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PROLOGO

No se puede ignorar el problema,
pero retratarlo y explicarlo no es -
suficiente para corregirlo; tampoco
es conveniente magnificarlo. La téc
nica no progresa en tanto la ciencia
no avance: la tecnologifa es el saber
hecho accibn.

Alfonso Quiroz Cuarén.

A continuacién enlistaremos los principales pasos metodolégicos que

hemos llevado a cabo durante el transcurso de esta investigacién:

- Investigacién bibliogr&fica con objeto de delinear los principales mo~

delos conceptuales de la administracién en general.

- Investigacién bibliogr&fica con objeto de delinear los principales mo-

delos conceptuales de la administracifén de recursos humanos.

-~ Investigacién bibliogréfica con objeto de delinear los principales mo-

delos conceptuales de las técnicas de la capacitacidn para el trabajo.



Investigacibn bibliografica con objeto de delinear los principales an
tecedentes higtéricos de la Secretarfa General de Proteccién y Viali-

dad.

Vigsitas de campo para conocer, mediante la observacién la Secretarfa
General de Proteccidén y Vialidad del D.D.F. as{ como sus instalacio--

nes y sus autoridades,

Investigacién documental: monograffas, conferencias, trabajos y bi- -

bliograf{a sobre el tema.

Interpretacién y valoracién de los datos obtenidos.

Disefio de sugerencias y proposiciones para abordar y tratar de encon~

trar soluciones ideales a los problemas tratados.



INTRODUCCION

La parte principal de esta investigacilm es el laclutamiento y 1a -
Seleccifn del Mersomal de la Secretaria Gemersl ds Proteccilm y Vailided
PAra est0 es imgortsate sefalar que dentro de la Adainistracifn la rama
isportmte para dar paso a esta inveatigaciia som los Recursos Busiemos,
pero dsbo sefialar que pars este trabajo existem caremcias esemciales deg
tro de las orgmisacionss para su desarrollo ea el seatido de la policia,
hclmnnmmhrncmu.mu.emcmr—
M.qndmclcumahudnumdo-oqma.mqnu—
sarcan su Reglammto y modi ficacie moderna por su oltn;:tnrucih de la
mlntnc“n y as{ aiwmo que el Policfa lleve ¢l cumplimiento del dsder
hasta ol sacrificio que sea leal al gobiermo comstituido y qua cuide de
sm homor y del prestigio de 1a Institucilm; que obeerve wma conducta --
ohmwmmauwi“bhmmdmy
ds 1a confiamsa de la sociedad, ya que wmas gumeraciones ballm ¢l rwido
qus deden dar a sus imgulsos y por ese iatroducen cambios para qus la —

"humenided progrese.

%



CAPXTULO 1

ANTECEDENTES HISTORICOS DE 1A ADMINISTRACION KN GEWERAL

No podrismos hablar en forma separada dsl origen de la administra—
"ciéa ds recursos hummmos, como se ls conocs actualments, sin meaciomar -
ol derecho ladoral y la administracim cieatifica as{ como otras discipli
Ras. BNos referimos al derecho laboral porque al aparecer este Como wWma
wnd.hdguchalaclmtrmmn. a fin da que 8¢ ~—
reglamentara ¢l trm.'u‘puu que bastaria splicer 10s preceptos le-
gales en forma fria para la obtencilm de Dmamos resultados; pero se ea—
contrd que 1as relaciones que se establecian requerim estudio, entendi-
aiento y eladoracifa de m‘mh de principios para la bwena prictica -
umm.ygquummhe“mmeimamm. pres-
taciomes, comtratacilm, etc., que mecesitabem de algo mfis que was mera -

lwhnl&.

Asinismo los primncipios ds Taylor y Payol pusierca las bases &¢ la
sduiaistracifa a través de la cecrdimacifn, direccils y, per taate, dal
mior wmpleo ds los recwrsos hummnes que intervienen em ¢l tradajo., R1

ummmuuumm-uw.wmmunm-
cifa.



La organizacifn :\;nciml trajo 1a aparicién de especialistas en -~
las freas de mercados, finanzas, producciln y en igual forma empesaron a
aparecer en los Estados Unidos los departamentos de relaciones industria
les, camo comsecusncia de la necesidad de poner en manos de expertos wma

fwncifn tn importaate y dejar de improvisar en tal frea.

En muestro pais, la llegada de libros extranjeros, ea los que se -
hadlsda de este nuavo concepto higzo surgir 1a inquietud por el aismo. Se
percidis, al igual que en otras partes, que esta funcifn no consistfa -
Gnicamente en la elaboracila de nfainas y pagos al Seguro Social sino -
que dfa a dfa se haclan mis complicadas y que no bastaba con el “Jefe de
personal® que pretendfa ser amigo de todos. Se hacfa necesario unir mu-
chisimos conocimientos para poder realizar esta funciln em wma forma -
correcta. Rs por ello que se ha inclufdo como parte fundamental dentro
de la carrera ds Licenciado em Administracifn y de Contador este aspecto
importmtisino. Pude decirse que la administracila de recursos hwmancs
es mltidisciplinario puei requiere el concurso de miltiples fusntes ds
conocimientos. A continuaciam se motm las més importantes disciplinas
@Mmmapmmuw quien se dedique a 1a administracién de



1.1 PROCESO ADMINISTRATIVO

A partir de su concepto de operaciones administrativas, Fayol defi-

ne a &stas como prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar,

La previsién la conceptfa como escrutar el futuro y articular el --

programa de acciba.

La organizacifn la entiende como constitufr el dodble organisso, ma-

terial y social de la empresa.
La direccién la define como hacer funcionar el personal.

La coordinacién es para é1 relacionar, unir, armonizar todos los -

actos y todos los esfuergos.

81 control lo entiende como procurar que todo se desarrolle dg¢ - -

acuerdo con las reglas establecidas y las érdenes dadas.

Pue el modelo amterior el primero que existié de procesos adminis--
trativos y su importancia reside en el hecho de incorporar la racionali-
dad, la mesura y la eficiencia en todo orgamismo social que lo utilizard,
La visifn de Fayol se denota en el hecho de que 1llega a hadlar, incluso,

de algwnos aspectos de planeaciln nacional al referirse a la previsila -



nacional. 8in duda el proceso nhinutr‘ntivo constituye ¢l método bhsi~
co para la tecmificacifn administrativa, cuya aplicacién pretemde la —
erradicacién de pricticas improvisadas y empiricas. A través de lo mnte
rior, Payol Gotd a los administradores de una herrmmienta bisica; sin -
eabargo, no queremos decir con esto que el proceso administrativo sea el
punto central del estwdio ds la administracifn. Es por ello que debemos
evitar 1 confusifn, muy frecuente por desgracia, que todo ¢l estudio de
1a administracifa se reduce al aprendizaje de tal proceso, descuidmdo -

otros aspectos fundamentales.

1,2 DEPINICION DE ADMINISTRACION

La adninistracila funcional propussta por Fayol y su modelo de pro-
ceso aduinistrativo 10 llevan a establecer wma dafinicidn 4s administra-
cifm, nisma que coincide plensmente con su esquema de proceso administra
tivo: Administracién es prever, orgmizar, dirigir, coordinar y contro—
lar. 8ia esbargo, €1 llmma la atencifn sobre 1a diferencia entre adni--
atstracitn y geremcia: Bjercer 1a gerencia es conducir la empresa hacia
su objetivo, tratando de sacar el major partido de todos los recursos de

que se dispome; es asegurar la marcha de las seis fmciones esenciales,



Fayol establece la diferencia anterior, pues, como veremos mis ade-
lante, €1 no ve a la administracién como wn derecho exclusivo de la di--

reccibn.

1.3 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION

De tanta importancia como el punto anterior, o quizi mayor, es el ~
esfuerzo de Fayol para dotar a la administracién de una serie de princi-
pios. El carfcter cientifico de la misma, su universalidad y su misma -
existencia s6lo serfin posibles en la medida en que cuente con un cuerpo
de conocimientos sistemiticamente ordenados y esto es imposible cuando -

se carece de principios,

A pesar de haber pasado tantos afios de 1la época en que Fayol escri-
bié su obra, encontramos en la misma elementos que denotan un gran senti

do administrativo del autor, y una enorme visidn,

Su proposicién de principios administrativos denota la experiencia
y sensibilidad que le hacfan ver a la administracién fundamentalmente -~
como un fenbmeno social que no admite modelos rigidos y fatales: la fun-
cién administrativa no actia mis que sobre el personal. Y agrega: Em--

plearé con preferencia la palabra principios, despojindola de toda idea



de rigidez. No hay nada de rigido ni absoluto en materia administrati-
va; todo s en ella cuastifn de medida. No hay que aplicar cas{ nunca -
dos veces el mismo principio en condiciones iddnticas: es preciso temer
en cuenta circumstacias diversas y cssbimtes, hombres igualmente diver

308 y cambismntes y muchos otros elementos variables.

Consideramos qus la sensibilidad administrativa de Payol era real—
mente desarrollada y no mencs importamte s espiritu cientifico, que fo
hacfa considerar aspectos que escapan, afin a muchos amtores contamporf-—-
neos, como 10 son la necesidad de cultura del administrador y de identi-
ficacifn de su realidad, ya que sus comocimientos deben tener como pard-
metros f0orzosos de su aplicacién 1a sitwacién especffica de la orgmiza-
cifn y de su contexto social, los principios son flexidles y suscepti- -
bles de adaptarse a todas las necesidades. 8Se trata de saber utilizar--
los. Es um arte diffcil que exige imteligencia, experiencia, decisifm y

los principios administrativos que propuso Payol en forma enmcia—
;iva, ya que recomocs sus posidbilidades casi infimitas, som los siguien-~

tes:



1.4 PRINCIPIO DE LA DIVISION DEL TRABAJO

Bl autor que analizamos reconoce el valor de la divisida del traba-
Jo para producir mfs y mejor con el mismo esfuerio. Adicionalmeate de -
qua este principio sea wn apoyo a la productividad le atribuye los bane-
ficlos de la especializacién de las funciones y la separacifa de los po-
deres; sin embargo, no adopta vma postura fandtica ante el mismo, mtes
bien advierte sobre sus peligros, la divisin del tradajo tiene sus 1imi
tes que la experieacia, acompafiada del espiritu de medida, ensefia a no -

Sramquear.
1.3 FPRINCIPIOS DB LA AUTORIDAD-RESPONSABLE

MIMQahmwiwwclmawaIMh
bacerse obedecer, sefialando que la sautoridad dede ir siempre acompafiada
de la respectiva responsabilidad, A su vez, nosotros agregariamos qm -
todo aquel al que se le asigna ma respomssbilidad dede ser investido de

la corriente autoridad.



1.6 PRINCIPIO DE 1A DISCIPLINA

Henry Fayol define 1a disciplina como el respeto a las convenciones
que tienen por objeto la cbediencia, la asiduidad, la actividad y las —
masstras exteriores de respeto, Sefialando que la disciplina basada en -
la wmilateralidad y autocracia del patréa se va ir deteriorando, dando -
paso a convenciones entre patrono o grupo de patronos y las colectivida-

des obreras.
1.7 PRIXCIPIO DE UNIDAD DE MANDO

-Pm wa accifa cualquiera, un agente no debe recidir érdenes mis -
que de ua solo jefe, Payol formaliza aqui uno de los principios b&sicos
de la administracién rechazmndo la posidbilidad de adaptacién del organis
mo social a la dualidad de mmndo, tratando en esta forma de eliminar los
mblel;n inharentes a la dualidad como son: la confusifn, las fugas de

matoridad, de responsabilidad y el nacimiento dal caos.



1.8 FRINCIPIO DE 1A UNIDAD DE DIRECCIOM

Muy ligado al primcipio anterior, es el de la wmidad de direcciém -
aunque ésta se refiere afs a un prodblema de estructura organisativa, - -
mientras que la wnidad de mando es inherente al ejercicio de la direc- -
cién. Este principio pregona la importamcia de tener un solo jefe y wn
s0lo programa de accién para la soluciéan de un prodlema, 8i la dualidad
es contraproducente al nivel de las rdenes, es obvio que resulta caSti-~
ca cuando se pretende dentro de un aismo orgmismo resolver un problema
con 40s o mis planos diferentes y a su vez con los respectivos jefes a -
la cabeza da los mismos. Esto crea un desperdicio de esfuerios, duplici
dad de mandos, funciones y el caos administrativo. Un cuerpo con dos -~
cabezas es, en el mundo social, como en el mmdo animal, wn wmonstruo.

Le es difficil vivir., A la letra, Payol define este principio as{: Un -~
s0lo jefe y un solo programa para un conjumto de operaciones que tiendan

al mismo objeto.



1.9 FPRINCIPIO DE LA SUBORDINACION DEL INTERES
PARTICULAR AL INTERES GENERAL

Este principio es una muestra de la visidn de Fayol, cuyo enfoque -~
democrético, aunque quitd imcipiente, se adelantd a su época. En reali-
dad, el principio se explica por s{ solo: El interés de wn agente, o de

un grupo de agentes, no debe pravalecer contra el interés de la empresa.

1,10 PRINCIPIO DE LA REMUNERACION DEL PERSONAL

La remuneracifn del personal & el precio del servicio prestado,
Dabe ser equitativo y que, en la lldigh de 1o posible, dé satisfaccién a
la vez al personal y a la empresa, al patréa y al empleado. Nuestra -~-
duda serfa que significa en la medida de 1o posible, pues a partir de -
ahf es donds en la mayoria de los casos encuentra su justificacién la -
falta de equidad en la asignaciin de salarios por parte de 1a empresa y
sy excepcionalmante la f1ijacin de salarios demasiado elevados y, por -

taato, descompensadores.

Payol hace wa recomocimiento, al tratar este principio, del papel ~

que desempefian en el mismo las condiciones internas y las del mercado.



Establece los distintos modos de retribucifn para el obrero (destajo, -
por tarea, por jornada) y adiciona elementos como el pago de primas, -
premios especiales e incluso participacién en los beneficios. Sobre -
esto lltimo menciona que se trata de wna idea muy seductora, pero a la

vez sefiala problesas en su manejo, que hacen que la idea original de eg
tablecer un clima de justicia y coacordia sea afin ds remota aplicacida.
Es importante sefialar que las opiniones vertidas a este respecto por --
Fayol tienen una plena vigencia en la actualidad, La participacién de

los obreros en los beneficios ha encontrado, hasta ahora, en la gran --

empresa, dificultades de aplicacién insuperadles,

Una de las principales criticas que hace sobre los mecanismos em—
pleados para el reparto de utilidades es la casi imposibilidad de deter
minar en que forma la actuacifn de cada trabajador impacta el resultado
final de un cJ@do: considerando todos los factores que intervienem,
la parte de la actividad o de la habilidad mis 0 menos grads de n —
obrero sobre el resultado final de wma gran empresa ¢s impasidle da es-

tablecer.

Comsideramos que esta critica es plensmente vilida en nuestros -
dfas. Bl sistema de chlculo para el reparto de utilidadas considera ag

pectos globales (dfas trabajados y salarios davengados) que estandari--



zan las cantidades a pagar, dejando a wn lado la verdadera participa- -
cién qus hays tenido cada trabajador, sus aportacionss, calidad en el -
desempefio de sus funciones y otros aspectos, que quisé le hubiersn hecho
recibir con un sistema mejor, wna cmtidad sayor, o fines que se preten
dfan con 61, o sea lograr involucrar los intereses del obrero en la pro

ducciln, quedmdo reducido al de una mera gratificacién anual,

Todo 10 snterior no quiere decir que estemos en comtra del reparto
de utilidades, sino mfs bien que merece establecer mejores sistemas, -

afin cuando reconocemos 1o complejo y aiffcil de esto.
111 PRINCIPIO DE LA CENTRALIZACION

El principio de centralizaciSu no lo establece Fayol al nivel de —
wna frase, sino mfs bien hace waa serie de consideraciomes alrededor de

.

Bl hecho de que la sutoridad, la responsabilidad y las fumciones -
s6 concentren en um 8010 punto no puede dafinirse a priori como algo -

conveniente o no.

Son los principios de midad de mando y de direccién los que condi

cionan en dusna parte esto.



81 tratisemos de encontrar la definiciémn de Fayol sobre este prin-
cipio, tal vez seria en la siguiente tramscripcifn: Del cardcter del =~
jefe, de su valor, del valor da sus subordinados y tmmdién de las condi
ciones de la empresa depende la parte de iniciativa que comviens dejar
a los intermediarios., El grado de centralizacifn debe variar segin los
medios. Y agrega: Bl fin que se persigue es la mejor utilizacién posi-

ble de las facultades de todo el personal.
Se podria llegar as{ a establecer uma relaciéa:

Estilo democrético de direccin que busca mis que subordinados, -

colaboradores; igual a descentralizacifa.

Bstilo autocrftico que conceptée la direccifm como privilegio y -
por tamto, a los empleados como meros agentes: igual a centralizacién.
Todo 10 que aumenta la importmacia del papel de los subordinados es deg
cumnuddu;. todo 10 que disminuye la importamcia de ese papel es -~

centralizacifu,

1.12 PMRINCIPIO DR LA JERARQUIA

Payol nos hadla de la jerarquia como la serie de niveles qua exis-

ten desde la autoridad suprema hasta los puastos de menor importancia.



Entienda por via jerfrquica el camino que sigukn las commicaciones pa-
sando por todos los niveles de la organizacién desde o hacia la mfxima

autoridad.
1.13 PRINCIPIO DEL ORDRN

Rste 10 deriva Payol de la f6rmala del 6Mn material: Un lugar -
para cads cosa y cada cosa en su lugar. Y de 10 que llama la férmula -
del orden social: Un lugar para cada persona y cada persoma en su lugar,
En funcifn de 10 materior, el autor malizando busca lograr wna armonfa
mediante 1a aplicacidn 4 aspectos técmicos de orgmizacién, recluta- -

aieato, etc.
1.14 PRINCIPIO DR LA EQUIDAD

Bate esth elllo(:m&I a ordientar sobre el complejo problema de la di-
recciém Ge persomas. Payol considera que justicia significa la aplica-
_cifa ds reglas y normas uubheﬁn. pero considermdo que por mis prg
cisas que pretendmm ser munca podrfa abarcar todos 108 Cascs que se preg

tendm tenisndo en cusata que ademis de la splicacifn se requiere sensy



tez, experiencia y bondad; Payol cree qua es necesaria wa combinacifn
de elementos a la que llama equidad. La equidad resulta de la combina-

cifn de 1la benevolencia com la justicia.

1.15 PRINCIPIO DE LA RSTABILIDAD DEL PERSONMAL

Payol analiza 1os problemas derivados de wa rotacién excesiva de
personal, amaliza 1o insano que resulta preparar elementos que despuls
se retiren de la orgmizacifn, insiste en la necesidad de permmaencia ~
y afirma qus un jefe de medimna capacidad que se mmtiene largo tiempo
en su puesto es infinitmente preferible a otros jefes de elevada capa-
cidad qus mo hacen mAs que pasar por &1, Desde lusgo, lo amterior serfa
discutible, por lo que el amtor se apresura a prevenir: como todos los
denfs principios, el de 1a estabilidad es, pues, tambiln wa cuestiéa -
de medida, For Gltimo, la gravedad de 1a inestabilidad es tal, que en
Su concepto es a la ves camsa y consecusncia de la mala marcha de wmm -

negocio.

1,16 PRINCIPIO DR LA INICIATIVA

La libertad de proposer y la de ejecutar son para l‘ml iaiciativa,



Las buenas iniciativas son wnas de las més importantes actividades en -
wia orgmnizacién, pues constituyen la fuente de las innovaciones y del
avance constante, dado que la iniciativa es fruto del intelecto. Payol
nos dice concedir wn plan y asequrar su éxito es una de las miis vivas -
satisfaccionss que puede experimentar el hosbre inteligente; es tamdién

uno de los mhs poderosos estimulos de 1la actividad hummna,

Partiendo del proverbio la widn hace 1a fuerza, Fayol hace un elo
gio de las ventajas y puntos positivos de 1a wnifm como fenlmenmo social
y de 1a fuerza que representa la misma en wia empresa, as{ como la obli
gacifn de los administradores de evitar las divisioues e el personal,

dados sus efectos debilitantes,

1.17 PERFIL DEL ADMINISTRADOR

Otro de los trabajos de Fayol fus encaminado a definir las caractg
risticas qus deberfan conformar el perfil de los administradores., El -

mismo 1o divide en seis gramdes Pactores:

1.= Cualidades f{sicas; dentro ds las que incluye la salwd, el vi-

gor y 1a hadbilidad,



2.~ Cualidades intelecturales: aftitudu para comprender y apren--

der, juicio, vigor y agilidad intelectuales.

3.~ Cualidades morales: energia, firmeza, valor para aceptar res--

pomnsabilidades, iniciativa, sacrificio, tacto, dignidad.

4.~ Cultura general: mociones diversas que no son exclusivamente ~
del dominic de 1a funcifm ejercida,

5.~ Conocimientos especiales: conciernen exclusivamente a la fm-—
cidn ya sea técnica, comercial, financiera, administrativa, -
etc,

6.~ Bxperiencia: conocimiento que deriva la prictica de los nego--
cios. Es el recuerdo de las lecciones extraidas por uno mismo

de los hechos,

Awmque no somos partidarios de encuadrar en cuadros rigidos los -
conceptos administrativos, que en mucho recuerdan las recetas, y qua -
por desgracia son harto frecuentes en esta disciplina, no podemos dejar
da reconocer lo acertado de muchos de los aspectos sefialados por el au-
tor que nos ocupa, sobre los cuales valdria la pena que repasemcs ¢ -

hicilrmmos wna reflexiéa todos los administradores.



1418 PUNTOS DE VISTA SOBRE LA NECESXDAD DE ESTUDIO
DE 1A ADMINISTRACION

Estamos seguros de que wna educacién exclusivamente técnica no reg
ponde a las necesidades generales de las empresas, ni afin de las empre-
sas industriales. Con esta premisa Fayol inicia su argumentacién sobre
1a necesidad de estudio de la administracién y ha venido siendo repeti-
da ininterrumpidamente a través de los afios; es as{ que una buena parte
de profesionales de otras disciplinas, especialmente ingenieros, al in-
tegrarse a las labores productivas, se percatan de la necesidad de estu
diar administracién. La incapacidad administrativa y la ausencia de eg
tudios sobre 1o mismo, han sido motivos de wm libro que tiene como tesis
esto que ya seiflalaba Fayol hace tantc afios, el libro al que hacemos refe

rencia es "Bl principio de Peter®.

Henri Payol sostenia que la capacidad administrativa puede y debe
adquirirse como la capacidad técmica, primero en la escuela, luego en -
el taller. La no existencia de escuclas administrativas, ea aquel tiem
po, la atribufa a 1a mch de doctrinas, punto que le obsesiomaba, ~

como 1o hemos visto con mterioridad,



La necesidad de profesionalismo administrativo es algo que también
preocupa a Fayol: desde el punto de vista técnico, un jefe no podrfa ir
contra ciertas reglas establecidas sin exponerse a perder todo presti--
gio; desde el punto de vista administrativo puede permitirse impunemen-

te las pricticas afs perjudiciales.

Payol conocia la necesidad de ;pucar conocimientos administrati--
vos que no se circimscribian a la empresa, sino que era urgente en el -
Estado, en la familia, y en general en todo grupo organizado. Ya que -
esta necesidad era general, propugnaba, 10 cual nos parece del todo vi-
1lido y recomendable, que la administracién se ensefiase en todos los ni-
veles de formaciém escolar: La ensefianza de la administraciéa un poco
nis amplia en las escuelas secundarias, y mmy extensa en las escuelas -
superiores. Como se puede apreciar, la obra de Fayol fue sumamente ri-
ca para la administraciba, quizé 1la més rica que se haya dado, pues en
seguida de su obra es realmeate poco lo imnovador que se ha generado en
aspectos doctrinales. Si bien han aparecido técnicas importantes como
la investigacién de¢ operaciones, 1a ruta critica, etc., éstas no han —
nacido en el fmdito administrativo, sino mis bien han comcurrido a la -
solucién de sus prodblemas. Resulta pues, Payol, el gran estructurador

de la administracila,



Si se le criticara algo en su obra, desde el pumto de vista técni-
co, serfa quizh su aversifén a las matemfiticas. En su opiniln, existia
un abuso en las matemiticas y negaba su aplicacién en la administraciém
mis allh de la regla de tres. Una larga experiencia personal me ha ense
fiado que el empleo de las matemfticas superiores en el manejo de los ne-
gocios., Y agregaba: La regla de tres simple ha bastado hasta akora y -
seguirf bastando para la solucién de los problemas pertenecientes al -
chlculo, que pueden presentarse en el curso de las operaciones, As{ --
pues, la regla ds tres simple es suficiente, tanto para los jefes del -~

ejército como para los jefes de la industria,

8in duda, Fayol se ver{a sorprendido de la aplicacién que se ha dadob
a las matemiticas en la administracién moderna, ds cuya utilidad nadie -
duda, mmque seria necesario alertar sobre los peligros que entrafia el -
querer reducir a términos muséricos problemas tan complejos como los so~
ciales y pretender darles solucilm en esa forma. Las matemiticas son wn
grm instrumento pero amnca podrén ser suficientes consideradas aislmda-

mente.



La corriente cientifica de Taylor y Payol,
1.19 ACTITUD SOCIAL DE HENRI FAYOL

Fayol entendia lo complejo de las relaciomes sociales y, por tanto,
no postulaba a la administraciéa como solucién a los mismos; sin embar—
go, idealistamente crefa que 1a labor del administrador podfa ayudar a -
1a mejori{a de ellas: Dos intereses del orden diferente, pero igualmente
respetables se enfrentan, y hay que tratar de conciliarlos, Esta es wa

de las grandes dificultades del manejo de los negocios.

As{ consideraba que el reparto de utilidades era sélo un paliativo
que, como otrog, no resolvia un problema, pero al menos sostenfa un --
orden establecido: No me parece que se pueda contar, al menos por el mo-
mento, con este mdo de retribuciém para suavizar los conflictos entre -
el capital y el trabajo. Hay afortinadsmente otros medios que han basta
do hasta ahora para asegurar a la sociedad wna pas relativa; estos me- -
dios no han perdido su eficacia, Pertenece a los Jefes estudiarlos, apli

carlos y hacer que dem busnos resultados.

Por 10 que toca el fmbito de la empresa, Fayol tenfa wna visitn que

sobrepasa a una inmensa mayoria de autores, afin actuales. .A diferencia



de Taylor, no propugnadba por uma administracién elitista, sino recono—-
cia el valor de la participacién: Todos los agentes de una empresa par-—
ticipan, pues, en mayor o menor medida en la administraciém; todos, por
consiguiente, tienen oca;'idn de ejercer sus facultades administrativas y

hacerlas notar.

,3iendo, en nugstro concepto la participacifn el elemento fundamen—
tal de la administracién del futuro, resulta visionario y brillantemente
expresado el concepto de Fayol sobre tal tema, mismo que se muestra li--~
bre de frases retorcidamente manipuladoras y términos tramposos. La ad-
ministracién no es ni un privilegio exclusivo, ni una visién personal --
del Jefe o de los directivos de la empresa; es wuna fmcié;m que se repar-
te, como las demfs funciones esenciales, entre la cabeza y los miembros

del cuerpo social.



2.6 CONTRIBUCIONES DE OTRAS DISCIPLINAS

2,6,1 Ingenierfa industrial

A principio de siglo aparecié en los Estados Unidos un movimiento -
1lamado “administracién cientffica® encabezado por F. Taylor y otros in-
genieros industriales, los cuales vefan como aspecto fundamental en las
empresas la bisqueda de la eficiencia. Desarrollaron técnicas sumamente
valiosas que afn tienen una gran validez y dejaron abierto el camino para

10 que es la moderna administracién.
Podemos mencionar entre sus aportaciones:
Estudio de tiempos.
Se divide la tarea en elementos bfsicos y se determina el tiempo -~

que se lleva cada wna.

Estudio de movimientos.

No era posidble determinar tiempos precisos sin haber amalizado cui-
dadosamente los movimientos inheremtes, BEsta técnica fue desarrollada -

en forma amplia por Prank y Lilian Gilbreth a trawvis de sus fmmosos 14 -

movimientos bisicos denominados Therbligs, o sea el apellido Gildbreth -



escrito al revéds, (Pusde encontrarse una divertida relacién de sus vi-

das en Mis barato por docena, 1ibro escrito por dos de sus hijos).
Sistema de incentivos

Consistia en inducir al trabajador a realizar la tarea o cargo ofi
cial; para ello, multaba a quien so0lo rendfa abajo de la cuota determi-
nada y recompansaba a quien la superaba; aunque el sistema no era origi

nal, Taylor 1o combind con el estudio de tiempos.
Valoracifn da tareas

Aunque Taylor no dedicd gran atencién a la valoracién, esta se hizo

necesaria para fijar las tarifas bsicas.
Oficinas de seleccifn

Constituye el primer intento de 10 que es ahora wm departamento de
personal, ya que Taylor considerv que mo era convemiente que los capata
ces siguieran seleccionmdo por sf solos su propio personal; por ello -
centralisd en estas oficinas las funciones de reclutmmiento y seleccibn.
La peicologia ha perfeccionado la selaccifn de persomal., Cabe a Taylor

1a creacidn de ese tipo de oficinas,



Adiestramiento de los trabajadores.

Taylor consideraba y demostr$ con experimentos que era absolutamen
te necesario el adiestramiento de los trabajadores, para aprovechar los
estudios de tiempos y para aumentar 1a eficiencia, Viendo que muchos -~
problemas de la direccién son de "personal®, considerd que estos podrian
ser resueltos totalmente con "respuestas absolutas" que daban sus pro- -
pias técnicas, baséndose en 1o que denominaba "ley natural de coopera- -
cién®. Este determinismo cientffico sostenfa que estadleciendo perfecta
mente las tareas, midiéndolas, dindoles un valor, seleccionsmdo al persg
nal idéneo, entrenfndolo y colocéndolo en un sistema que le indujera a -
trabajar -h. medifndolo y colocindolo en un sistema que le indujera a -
trabajar wfs, medignte salarios incentivos, cesarfan los pml;lelas - -
entre patrones y tubajadore;. pues no hadbrfia molestias y nadie se atre-

veria a ir en contra de los resultados "cient{ficos".

Desgraciadamente su método, de tipo mecénico, en lugar de ser la -~
panacea que se crefa, cred serios problamas que incluso hicierom interve
air al Senado en los Estados Unidos; no obstamate, produjo valiosos fru--
tos que han 140 en constante mejora com las aportaciones da la psicolo——

gfa, la pedagogfa, etc.



2.6.,2 Psicologia

El hombre siempre ha aspirado a conocer mejor a sus semejantes en
la diversidad de relaciones que tiene con ellos, La aspiracién de cong
cer y predecir la reaccién que tendrén las personas ante determinadas sji
tuaciones y la posibilidad de intervenir en sus ideas y acciones motiva
ron la creacifn de aftodos pseudocientificos que han pretendido dar ese

poder a la gente (frenologia, Pisiognomfa, grafologia, astrologfa, etc.)

En cambio, la psicologia utiliza métodos cienti{ficos para compren-
der mejor las causas del comportamiento humano; para medir las habilida
des y las actitudes, encontrar causas de motivacién, conflicto y frus--
tracifn, etc. Uno de los pasos mis importantes en el progreso de esta
ciencia fue la formulacién de las pruebas de inteligencia de Binet, Al ,
igual que en otras disciplinas, las dos guerras mundiales dieron enorme
impulso a 1a psicologfia, al ser utilizada en la seleccién y entrenamien

to de las fuerzas armadas.

Pue Mumsterberg wno de los primeros ea aplicar la psicologia en el
campo de la industria; sus experiencias las hizo aparecer en su obra -
- Peicologia de 1a actividad industrial en 1912, (traducida al espadiol en

1914).

-



En la actualidad la contriducién de la psicologfa en el irea de la
administracién de recursos humanos es sumamente valiosa en caspos tales

como:

a) Seleccién de personal.

b) Entrenamiento y capacitacida.

¢) Orientacién mren:!.pnal.

d) Tests psicolégicos.

e) Conceptos y modelos de actitudes y motivaciém,.

2) Reduccilm de conflictos, etc.

Se ha dicho que 1a sociedad industrial moderna no satisface las ne
cesidades psicolégicas de la gente. La psicologia trata, entre otras -
cosas, de adaptar e integrar mejor a la persona dentro de la orgmiza--
cifn y a 1a inversa; una de sus mfximas contribuciones ha sido sefialar
la complejidad de necesidades emociomales que debe satisfacer wa perso
na. Si el trabajador es considerado como una especie diferente, no su-
Jjeto a las mismas esperanzas y temores de quienes dirigen la administra

cién de recursos huamos, ésta ird al fracaso.

2.6.3 Sociologia

S8e podria definir la sociologfa como la cimncia que estudia las re



laciones rec{procas de grupos y de individuos; por sus inmmerables pun
tos de contacto con la psicologfa, es comfn que en muchos aspectos se -

confundan.

Cuando los principios de esta ciemcia som aplicados a hechos con—
cretos del fendmeno social surgen sus ramas particulares; as{, cumndo -
se aplican a la orgmizacién, aparecen la sociologia de la empresa, la

sociologfa industrial, o la sociologfa de la administracién,
Estudios de Hawthorme

Se ha dicho que la sociologfa industrial se forjs en los llamados
"Estudios de Hawthorme™. Estos fueron realizados por Elton Mayo en una
de las principales ffbricas de la Vestern Electric Compsay en Hawthorme,

cerca de Chicago.

Se emprendieron estos tradbajos com objeto de determinar la rela- -
cifn existente entre los factores f{sicos del ambiente laboral y la pre
ductividad de los trabajadores. Para efecto de esto y com objeto de eg
tablecer wma comparacidn, se tomaron 403 grupos de odreras; umas, trady
j-do e situaciones normales y otras sujetas a cmbios de iluminacidm,
humadad, temperatura, etc. Este filtimo grupo memord notablemente, con-

forme cambiaban las condiciones ya. mencionadas; incluso se encontré que



al volver las empleadas a su situaciém inicial la eficiencia se mante--
nia en los altos niveles logrados en el experimento; ante esto se con—
cluyd que el problema era mis complejo de lo que se crefa y que el he—-
cho de estudiar solmente los factores fisicos no conducia a nada; por

tanto, se avocaron a tratar de considerar mfs factores,

Se encontré que a las obreras les gustaba trabajar conm el grupo ex
perimental; en primer lugar, porque se les habfan dsdo a comocer los od
Jetivos del estudio y esto despertd su interés em el trabajo y un espf{-
ritu de grupo que antes no tenfan. Ademds, preferian estar en ese si-—
tio porque la supervisién no era de carfcter tan estricto como en el -

taller,

Se concluyd ademéis que los aspectos econfmicos, como los incenti--
vos, ropusentm wa relativa importancia; por filtimo, afos despuls -
se 1levé a cabo una serie de entrevistas "profundas® com 20,000 trabaja
dores y se emcontr$ que existia wna acumulaciln extraordinaria de que--
Jas, a pesar del esfusrzo de la empresa por dar mejores condiciones al
obrero, Lo anterior sucedf{a debido a falta de cmales que permitieran

aflorar los motivos de conflicto. BAsicamente fueron dos las fallas de

estos trabajos:



a) Ignorar por completo la fuerza del movimiento sindical y de 1a

legislacién laboral.

b ) Considerar a la empresa aislada como algo ajeno a la realidad

histérica y social del medio.

Se les ha criticado tambiém porque no tomaron en cuenta que en tér
minos generales la productividad de la plmta estaba incrementindose, -
sin que mediaran las condiciones del lugar experimental, debido tal vesz
a los mejores métodos de ingenierfa; y porqu; partieron de la suposicién
bisica de que el s0lo hecho de poder expomer una queja terminaria com -~

la insatisfaccifn que produc{a.

‘Mayo consider$ que la sociologia medisnte la experimentacién debe-
ria convertirse en una clencia exacta (influido por Durlheim y Comte) -~
ya que el control del grupo y sus reacciones darfan las leyes de su com
portamiento. Una vex mfs nos encontramos con el fenfmeno de querer dar
respusstas basadas en una sola disciplina, a los problemas de persomal.
Como se vio snteriormente solamente si se contemplan tales casos desde
los diversos fngulos de diferentes ciencias y se conjugam en un todo ig

tegral, las soluciones serfn adecuadas,



Las aportaciones mfs importmntes de la sociologia a la administra-

cién de recursos humanos han sido:

a) Todo 1o que se refiere al estudio de los grupos formales e in-

formales dentro de la empresa.

b) Técnicas sociométicas para integrar buenos equipos de trabajo

(de acuerdo a la preferencia de compafieros).

c) AnAlisis de sutoridad, burocracia, movilidad, etc.

2.6,4 De la mtropologia,

Primordialmente, la referencia a los conceptos de cultura y subcul
tura permiten entender mejor algunas formas de comportamiento., La an--
tropologia es el estudio de las costumbres, los ritos, la tecnologia, -

" etc,, imperamtes en diversos grupos sociales.

2.6,5 Del derecho.

Bisicamente el derecho ha plassado en sus diferentes ordenaxientos
los principios que deben regir en las relaciones cbrero-patronales, A
través de suws disposiciomes ha hecho necesario el wao de técnicas admi-

nistrativas; es de esperarse que su actualizaciém sea coustante com ob-



Jeto de que marche paralelamente al desarrollo de la administracién.

2.6,6 De la ecmu’.

La economfa puede ser definida como la ciencia de la escasex, de -
como los bienes y servicios qua son necesarios se producen y distribu--
yen y como pueden aprovecharse mejor los recursos para producir esos -~
bienes y servicios (Ssmuelson). Dentro de este marzo, trabajo y sala—

rios jusgan un importante papel,

La administracién de recu;-sos humanos se ha enriquecido con térmi-~
nos tales como capital humano, escasex, oferta y demanda, mercado de —
trabajo, etcétera, Igualmente los estudios sobre demanda de mano de -
obra, impacto da los salarios sobre los procesos productivos, los cos--
tos y la inflacifn; el impacto de la educacién en la economfa, etc,, -~
son contribuciones de tal ciencia a la administracién de recursos huma-



CAPITULO II

“LAS TECNICAS DE LOS RECURSOS HUMANOS"

En el capitulo materior hemos seflalado 108 antecedentes histéricos
de la administracibn en general y de los procesos de que en ella se ha-
cen prescindibles, comprendiendo y comprobando todos los principios, --
puntos de vista sobre el estudio de la administracién, actitudes, con--
tribuciones y ramas que se definen que som importantes ea el desarrollo
en nuestra década por ser verdaderamente notables; as{ bien poderlas -

aplicar en nuestros siguientes técnicas de Recursos Humanos.

Los Recursos Humanos son el conjunto de personas que constituyen -
desde una familia, wna commidad y orgmizaciones, hasta naciones ente~
ras en las cuales se determinard su desarrollo, importancia y capacidad

de acuerdo a las caracterfsticas de las personas.

Ahora bien, en una forma mis compleja y para el estudio de la Admi

nistracifm de Recursos Humemos diremos que:

Los Recursos Humanos son el conjunto ds personas qus forman parte
activa de wna organizacin, wniendo sus esfuerzos para el logro de wn -

objetivo en comfn.



Dentro de los Recursos Humanos existe una serie de caracterfsticas
que de acuerdo a ellas, el trabajador actuarf en una forma especial den
tro de las orgmmizaciones, éstas se pueden determinar por medio de su -
preparacifa, experiencia, bhabilidad, cultura y una serie de rasgos per-

sonales que influyen en su comportamiento.

1.1 "CONCEPIO DE RECURSOS HUMANOS™

Toda actividad administrativa de cualquier organizaciém, se reali-
za por medio de uma o varias personas, que a su ver formsan los Recursos
Humsmos necesarios para lograr los resultados deseados que se hayan £i-
Jado,

Ba la satisfaccila de los objetivos establecidos, intervienen ade-
mis de los Recursos Humanos, otra clase de Recursos que a continuacién
se establecen: Recursos Técnicos, Recursos Materiales y los Recursos Na
turales, considerfndose ds mbs importancia los Recursos Humanos ya que,
sin estos no se logra realizar ninguna actividad, por lo consiguiente -

‘ningfn objetivo, ai la dedbida utilizacién de los demés Recursos,

Al hadlar de Recursos Humanos se entenderd como ¢l conjunto de per

sonas activas, desarrollando wia funciba espec{fica que forman parte de



wm organismo social de cualquier indole, no importando la funcibm, acti
vidad o tarea de dste y existiendo wn conjunto de relaciones de trabajo

entre el patréa y el trabajador,

Encontramos diferentes conceptos de Recursos Humanos, esto se debe
a las caracteristicas de la orgmnizacién y su actividad; a continuacidn

se describen algunoa counceptos:

+ Relaciones Industriales: este término es aplicable a la indus- -
tria y a las orgmnizaciones Bancarias, Educativas, Gubernmentales, etc.

que tienen relacidn con fidricas, proveedores y clientes.

+ Relacines Humanas: es la interaccilm que se da entre dos o mis
personas y no exclusivamente entre los miembros de wna organizacifn, —
sino en todas partes. Es el tratar con respeto a los subordinados, je-

fes y compafieros.

+ Relaciones Laborales: este témmino se aplica a los aspectos jurf
dicos da la adainistracién de los Recursos Humanos, on relacila con las

actividades colectivas da trabajo.

A continuacidn se definird 1o que es la Aduinistracia de los Re--
cursos Hhumanos: BRs el proceso administrativo que es aplicedble por me~-

dio del esfuerzo coordinado y actividad humana al logro de los objeti--

vos organizacionales.



"Eg una fase de la Administraciln que se ocupa de 1a utilizaciéa -
de las energfas hummas, intelectuales y f{sicas en el logro de los ob-
Jetivos y propbsitos de la organizacién®, segln: (Vatking, Dood, Mc. -

Naugliton. 1950).

Arias Galicia Fermando, Administracifn de Recursos Humanos, Ed. -~
Trillas.

Pig. 28, México 1980,

1.2 “DIFERENTES TIPOS DE RECURSOS"

Recursos Técnicos: es el conjumto de técnicas modernas de Adminis-
tracin Orgenigacional, qua ayuda al buen fwmcionamiento de la empresa,
1llevindolas a cabo el persomal; como som por ejemplo, los presupuestos,

sistemas, procedimientos, orgmigrasas, mamsuales, etc.

Recursos Materiales: es el conjunto de bienes y/0 servicios que —
mmmnuﬁmmnxmnuoauu. tenemos como -

Recurso Material 1la maquinaria y ¢l sistema monetario,

Recwrsos Humanos: 1loe Recursos Humenos son considerados como los -

sis importates deatro de una organizaciln, ya que estos tienen la fa--



cultad de manejar, perfeccionar, analizar y coordinar toda clase de re-

cursos para el logro de los objetivos.

Una de las diferencias entre los Recursos Humanos y otro tipo de -
Recursos, es que nunca podrn ser propiedsd de la empresa a diferencia
de los otros, las persomas no podrén ser obligadas a prestar trabajos -
personales sin su comsentimiento y com 1la justa retribucidm, (artfculos:

2 y 5 constitucionales).



2,3 "FUNCIOM DE RECURSOS HUMANOS™

La funcifn de Recursos Humanos inicia desde uma posible smticipa--
cién a las necesidades de la empresa previendo los elementos que serd -
necesario atraer, ds acuerdo a las exigencias de la empresa y designan--
do al personal mfs idlneo, segin sean las caracter{sticas del puesto, -

as{ como también la fmciln de Direccifn y de Servicio.

Al integrarse el personal a la orgmizaciém, se tratarfk de aportar
um buen rendimiento por medio de técnicas aplicables que se manejarfn -~
en el departamento encargado de ello, 0 sea el departmmento de Recursos
Humanos, departamento de Relaciones Industriales, Direcciln de Persomal,

Gerencia de Persounal o Divisién de Personal.

Todos estos conceptos como se dijo anteriormente, se englodbsn en -

wna sola frea que es la de Administracién de Recursos Hummos.

Otra de las fuwnciones del departamento de Recursos Rusanos es, el
obtener por medios adecuados la mixima capacidad y eficiencia de todo -
- o1 personal qus trabaja en los distintos departamentos y niveles de la
empresa, para asf{ llegar a la optimizacién de 1la organizaciln. Para -

esto es necesario obtener toda la colaboraciln del personal ya que asi



estd garantizado el desarrollo y éxito de la orgmizacién, asi como wn

mmbiente adecuado y de armonia.

Algunos autores dividen la funciln de Recursos Humanos en dos sen-~
tidos, como parte de la labor propia de todo jefe para con sus subordi-~
nados directos y como la funcién de um técnico especializado, el que, -
con sus conocimientos especificos, se dedica en toda la empresa a vigi-

lar el desarrollo de las actividades en sus aspectos de persoaal.

2.4 ESTRUCTURA JERARQUICA

La estructura ¢ nivel jer&rquico se determinard de acuerdo a la im
portancia que se le dé dentro de la orgmizacién, ya que de tal efecto,
el departamento de Recursos Humanos ocupari wn nivel jerérquico ms -

alto,

Conforme ha evolucionado toda orgamizacifm, el nivel jerdrquico se
ha id0 elevando, ya que se van realizmmdo nuevas funciones y activida-—-
des que son caracteristicas principales dsl departamento de Recursos Hy
mmos, implicando esto, qua llegus a formar una £rea que este a wm ni-—-

vel de Direccifa.



2,5 NIVEL JERARQUICO DE ACUERDO
A 1A ORGANIZACION,

El departamento puede estar enclavado en el primer nivel, dependien
40 directamente ds la Direccilm General, realirxando funciones indepen—
dientes que abarcan todo un campo de accién y que este relacionado con

las demfs freas.

El departamento de Recursos Hwmanos en wn seguwndo nivel, dependien
do de uma Direccidn que no es la Gemeral, (Direccién Administrativa o -

de 1a Secretaria Genmeral).

Bl departamento de Recursos Humanos en un tercer nivel, este nivel
es caracterfstico de las empresas pequeiias o familiares, depende de --
algln érgmmo perteueciaitc a wna Direccidn distinta de la General, res-
tringiendo sus funciones y llevando a la prictica un nimero pequefio de

técnicas de personal.

| 19 &wtmto de lecurm Humanos en un cuarto nivel, la labor -
adainistrativa se simplifica a la utilizacién de algumas funciones, -
esto es, al hacerse necesaria 1a prictica de alguma funcién por necesi-

dades da la empresa, o que se lleven a cabo por rutina,



El departamento deberi estructurarse de acuerdo a las necesidades
de la empresa, la naturaleza de sus operaciomes, tamaflo de la empresa y

localizacién con los otros departamentos,

En la actualidad en toda empresa "grande® el departamento de Recur
308 Humanos se encuentra a un nivel de Direccifn o de Gerencia, llevan-

d0 a cabo toda la funcifn y técnicas que abarca dicho departamento.

Otra caracteristica para su estructuracifa, es la importancia que
1a Direccién Gemeral concedan al manejo de personal, asi como el nfmero

de personas empleadas en la empresa.

Las empresas que estam en vias de desarrollo, estan tomando la de~
cisifn de formar un departamento de Recursos Humanos (que sea indepen—
diente) o sea, que no este bajo algin departamento con una funcién dis-

tinta, sino que se encuentra dajo la Direccién General.

2,6 ORGANIZACION DE PERSONAL

Orgmizar, es preparar los recursos previstos en los programas es-
tablecidos, para la consecucién de los objetivos, definir las estructu-

ras, las relaciones, los sistemas y las técnicas, de mamera que se em—

pleen adecuadamente,



El principal apoyo para organizar desde un punto de vista dsl érea
de persoual, consiste en el conjunto de técnicas que abarca la Adminis-
tracién de Personal, ejemplo: la técnica de Reclutamiento, la de Selec~
cifn e Induccién, la de Adiestrmiento, la de Andlisis y Valuacién de -
Puestos, etc., al orgmizar el Departamento de Persomal se hard de acuer

do a la magnitud y necesidades de la empresa,

2.7 LA ADMINISTRACION DE LAS RELACIONES
HUMANAS Y LABORALES

Dentro de una orgmizacifn, se llevan a cabo ciertas relaciones -
entre la Direccién de la empresa y sus trabajadores tendientes al buen
funcionmiento y entendimiento entre ambos, y son, a Su vex una manera
de administrar que se basa en los valores de entender a la gente de -

acuerdo a sus inter-relaciones en las situaciones de tradbajo.

Al surgir algfn problema se requerirf especial atencidn debido a -
que el factor humano es muy cambiante, y la satisfacciln de sus necesi-

. dades es diffcil de determinar,

Para poder afroatar los posibles prodblemas dentro de la organiza—

cifn se deberd hacer wna cuidadosa elaboracifm y valoraciém de planes,



politicas, programas y procedimientos, a la implantacién de sistemas de
remuneracién e incentivos, procurando mantener a la gemte a gusto y com

forme en su actividad y Area de tradajo.

Se presenta otra relacién de trabajo muy importante, que es entre
e} empresario y sus representantes y los representantes de 1os trabaja-
dores, que consiste en acuerdos entre ambas partes permitiendo las posi
bles soluciones de prodlemas que se presenten. A estas relaciones se -
les denomina Relaciones Industriales. (Empresas en la tramsformaciln -

de materias primas).

Entre la empresa y el medio smbiente se presentan otras relaciones
denominadas Relaciones Piblicas, que consiste en la relacifém de la em—

presa y proveedores, consumidores y autoridades, etc,

Las Relaciones Plblicas pueden quedar comprendidas dentro de las -
Relacionas Humanas, por eso es de mucha importancia la utilizacién de -
téenicas de commicacién y participacifn social en esta &rea particular,

para proyectar una imagen de la empresa,

Al surgir 1a dificultad del msnejo da 10s Recursos Humsnos en compa
racifn con las miquinas y materiales surge 1la necesidad de administrar

las Relaciones Laborales, presentindose el hecho de Crear programas, des



cribiendo 1a forma en que se han de llevar a cabo las relaciones en el

trabajo y en todos los niveles,

Generalmente sélo las organizaciones grandes adoptan métodos para
el manejo de las relaciones con sus empleados y es a la vez wn tanto --

diffcil aplicar esos mismos mftodos a organizaciones mfs pequeiias,

las Relaciomes PGblicas y el prestigio social que se va creando -~
interviene en los trabajadores y empleados. Cuando wn empleado que ~—
tiene contacto con el pfiblico procurard qua los clientes se conviertan
en amigos para la empresa y para é1 mismo, ya que el empresario y sus -
trabajadores desean que la empresa mejore en su rendimiento, pues ten--
drin mejores beneficios dentro de esta y fuera de ella, tal es el caso,
cumdo wm trabajador solicita ser recomendado por la empresa en que la-

bord.

Se designa el uso del término Relaciones Humanas, a las relaciones
que en la empresa se realizan bajo el sistema de cooperacifm de los es-

fuerzos en wn ambiente agradsble de trabajo.

Existe otro tipo de relaciones, las Relaciones Juridicas que comsis
ten en el establecimiento de derechos y deberes correlativos. Siendo -

as{ 1la estructura s81ida que forsma la administracién de la empresa, y -



las Relaciones Econémicas son las relaciones humanas frente a la satis-

faccibn de las necesidades por medio de los bienes,

Relaciones Sociales, es la forma de vida social en la empresa y --
tendencias que mueven a los hombres fuera del marco formal de la Admi--
nistracién y obligaciones o reglas que implican Relaciones Administrati
vas; busca coordinar las actividades y esfuerzos de todos los integran-
tes de la organizacién, basfndose en las demis relaciones y en las que
establecen los representantes de la empresa y los diversos jefes, em--

pleados y trabajadores como las existentes con el medio ambiente,

2,8 POLITICAS DE PERSONAL

Las polfticas de personal pueden definirse como las gufas para la

accifn hacia el logro de los objetivos,

Mediante las politicas de personal se tratard de alcanzar los obje
tivos y planes establecidos por medio de um programa, mmmteniendo una -
wiformidad de accién a través de 1a aplicacifn de criterios e ideas —-
que transformen en rutina el proceso de decisidm.

Al determinar 1las polfticas se requeririn decisiones importantes -

para su consecuencia, de las que se derivan resultados reales,



Con la aplicacién de dichas polfticas se evitarén confuciones, ya

que se puede precisar la razén de ser, conteniendo fines de orientacién.

Existen diversos tipos de politicas de personal, como 10 son las de

reclutamiento, las de seleccién, las de contrataciém, etc,

2,9 RJEMPLO DE POLITICAS DE PERSOMAL

= Dar oportmidad de desarrollo y de asceanso a todo el persomal,

~ Allegarse del persomal idéneo, de acuerdo a los requerimientos -

de cada puasto y necesidades de la empresa.

= Qtorgar los mejores sueldos, las mejores prestaciones, el mejor

ambiente y mejores condiciones de trabajo.
~ Realizar periSdicsmente un estudio sobre motivacién y necesida~-
des de personal,

- Hacer notar al personal que no es solmmente eso, sino que es wma

parte activa de la empresa.

Al definir las politicas se deberf hacer lo mejor posible y lo mis
explicito, para qus no existam riesgos de un mal entendimiento, ya que -

con esto se podrén alcanzar Sptimamente los objetivos de la empresa, --



nulificando la divisién de grupos de trabajo, formando un ambiente agra-

dable y propicio para un desarrollo en general.

Las polfticas se encuentran contenidas en los msmuales, estos a su
vez, son los 1ibros en los cuales se encuentra explicito las instruccio-
nes para el desarrollo de una actividad, mencionando los aspectos més —

importantes de un frea 0 de toda la empresa.

El manual nos da las instrucciones sobre las tareas a desarrollar =
como también hace mencién a la importancia de cada una de ellas y su -

aplicacién prictica,

Dentro de los manusles emcontramos el Mamual de los procedimientos,
que consiste en la programacién y consecucidn de las actividades para el

logro de wn objetivo,

Se deben de: realizar detalladsmente, si es para la descripcifn de -
alguna actividad paso a paso su procedimiento, y en su defecto cuando -
sean politicas se deberd elaborar clarammte y de acuerdo a las reglas -

que se desean explicar,

El procedimiento explica 103 pasos o fases de cada actividad, pro--
curando que se realice en el tiempo menos posible del modo mfs adecuado

y' econdmico, que el costo de la operacién sea el minimo sin olvidar l1a -



calidad requerida de los resultados y el esfuerzo que se realiza sea el

nmis adecuado,

Hablando especificamente de wn manual de organizacién se integra de
la siguiente manera: el como esth constituido cada departamento, lineas
de autoridades existentes y forma en que se maneja, procedimientos y re-

glamentos internos.

Al hablar de procedimientos entemderemos las acciones ordinarias de
tal manera que garanticen la obtenciém de los resultados deseados, De-—

ben ds ser formalmente detallados de acuerdo a las politicas existentes.

2,10 GERENTE DE PERSONAL

El Gerente de Personal es la persona que se encarga de la Adminis—-
tracifn de los Recursos Hummos en uma forma adecuada, aplicando todas -

las diversas técnicas que implfca dicha frea.

El Gerente de Recursos Bumanos que aplica debidamente sus comoci~ -
mientos y los sabe llevar a cabo en este campo, astarf en una posicién -
adecuada de mmejar Sptimmmnte dicha Area influyendo en los demfs depar

tamentos as{ como en toda la empresa.



Cualidades:

Sociabilidad, aptitud de mando, sentido de organizacién e informa--
cién, iniciativa, cultura en general, capacidad de inspirar confianza, -
criterio y aptitud para expresarse verbalmente y por escrito, sentido de

equidad y responsabilidad.

2.11 FUNCION DEL DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS

La funcién del departamento de Recursos Humanos implica una serie -
de actividades, desde el dar servicio hasta la toma de decisiones, asf -
como también la elaboracidn y administracién de polfticas, programas y -
procedimientos para desarrollar una técnica eficiente para el buen funcio
namiento del departamento, y con ello lograr, a través de los Recursos -

Humanos con que cuenta la empresa, la optimizacién de ésta,

Las actividades del departamento de Recursos Humanos varfan en algu
nas ocasiones, segfin las caracter{sticas de la empresa, pero en general

se aplican y se gensralizan en estas funciones:

~ Reclutamiento.

= Seleccién



Cualidades:

Sociabilidad, aptitud de mando, sentido de organizaciém e informa--
cibn, iniciativa, cultura en general, capacidad de inspirar confianza, ~
criterio y aptitud para expresarse verbalmente y por escrito, sentido de

equidad y responsabilidad,

2,11 FUNCION DBL DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS

La fuicién del departamento de Recursos Humanos implica una serie -
de actividades, desde el dar servicio hasta la toma de decisiones, as{ -
como también la elaboracién y administraciém de politicas, programas y -
procedimientos para desarrollar una técnica eficiente para el buen funcig
naniento del departamento, y con ello lograr, a través de 10s Recursos -

Humanos con que cuenta la empresa, la optimizacién de ésta.

Las actividades del departamento de Recursos Humanos var{an en algu
nas ocasiones, segin las caracteristicas de la empresa, pero en general

se aplicen y se gemeralizan en estas funciomes:

- Reclutamiento,

- Seleccifn



La persona que ocupe dicho puesto deberk tener como descripciém la

siguiente:

~ Sensibilidad hacia los prodlemas que existan dentro del personal,
- Hotivu:idn. para realizar su trabajo.

- Madurer humma,

- Sentido de justicia

~ Discrecién.

~ Capacidad para defender sus intereses y los de la empresa.
~ Sea mediador entre el trabajador y el patrin.

~ Preparacifn académica adecuada al puesto,

- Conocimientos de sociologfa.

- Conocimientos psicoldgicos.

- Prepunéidn Juridica.

= Comocimientos orgmizativos y de direccién.

- Comocimientos contables y estadisticos.,

= Ser capaz de conocer los problemas de la empresa, sus objetivos
y politicas,

~ Mente creativa,



- Contratacién

- Induccibn

- Entrenamiento y Desarrollo

~ Integracién Promocibm y Tfmuerencia
~ Prestaciones y Servicios

- Higiene y Seguridad.

Al determinar las técnicas de los recursos humanos como la organiza
cién mis importante en el desarcollo de la empresa para poder aplicar --
sus funciones y asf{ estructurar los niveles jerarquicos de la organiza-~
cién de administraciém de las relaciones humanas y laborales, polfticas,

gerenciales y funcionales del departamento de recursos huwmanos,



1.

CAPITULO IIX

EL PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION
DEL PERSONAL

DEPINICION

Segfn Pernando Arias Galicla, la seleccifn es la eleccifn de la
persona adecuada para el puesto adecuado y a wn costo también adecua
do, que permita la realizacién del trabajador al desempefio de su --
puesto y al desarrollo de sus habilidades y potenciales, a fin de ha
cerlo mfs satisfactorio as{ mismo y a la commidad en'que se desen—-
{ruelve para contribufr de esta manera a los cbjetivos de la organiza
ciéa,

“La seleccién de persamal es buscar y escoger los mejores candi
datos para 10s puestos mfs acordes com sus cnuduu".w/ As{ po--

driamos enunciar muchas definiciones de diferentes autores, pero to-

das ellas comcuardan en lo mismo, "buscar al elemento mfs indicado a

10/ Reyes Ponce Agustin, Administraciln de Personal, editorial Limu
sa, Mixico 1974, Phg. 86,



2.

cada puesto®,

Como podemos ver, el llevar a cabo en la prictica estas defini-
ciones resulta un tanto dificil, ya que para adecuar una persona a ~
wt puesto déteu:lnado, se requiere de una serie de pasos como son el
ver si la persona cuenta con los requisitos findamentales para cubrir
la vacante, es decir, cada vez que llevamos a cabo la seleccién de -
personal, nos estamos arriesgando, ya que si no se llevan adecuada--
mente las técnicas de reclutamiento podemos casr em un error como -
podria ser; el que se contrate a wm irresponsable 1o cual va en dete

rioro de la organizacifn,

LOS_TRABAJADORES COMO UN ELEMENTO IMPORTANTE EN LAS ORGANIZACIONES.

El elemento humano es un elemento que no le pertenece a la em--
presa, y mucho menos es propiedad de ella, a diferencia de los demfs
recursos. La experiencia adquirida por cada uno de los elementos hu
Ranos es fmica, wa mfquina no razona mi adquiere experiencia ni ha-

bilidad, entre otras cosus.

Por otra parte ya no existe la exclavitud, y nadie puede ser -

obligado a prestar trabajos persomales sin retriducién y sin su ple-



no conocimiento "a nadie podri impedirsele que se dedique a la profesién,

11/

industria, comercio o trabajo que le acomode, siendo 1{citos",

los elementos humanos resultan escasos ya quea no todo el sundo ~ -
posee habilidades, aptitudes, conocimientos, etc., por 1o tanto, aquel -
nfmero menor de personas que posee una mayor habilidad, wn mayor conoci~

miento, y capacidad serfn los mis cotizados en el mercado de trabajo.

Gracias a 10s elementos humanos es que puede funcionar una orgamiza
cifn, se pueden establecer plames y objetivos ademfs de la consecucién -
de los mismos. Una organizacién que posea 103 mejores materiales, las -
me jores maquinarias, los mercados mis grandes, los mejores establecimien
tos, pero cuyo personal no sea motivado, 0 que no sea bien seleccionado,
por muy bien que estén los otros elementos que componen a la orgsmiza- -

cién, &sta puede ir hacia su destruccién.

Una organizacién muchas veces depende de la fuerza de ventas (ele--
memtos humanos), sin este elemento tan importante la entidad y orgmismo
social no podria ofrecer sus productos, ¢ servicios, por 1o tanto no --

existirfan las ventas como resultado del elemento hmano, sin las ventas

11/ Art. 2, 4 y 5 de 1a Comstitucién Pol{tica de los Estados Unidos Mexj
canos., :



3.

no habia util:ld_ades. 1o cual constituye el principal motivo de ser de

algunas organizaciones.

ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN EL RECLDTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL.

Todo orgmismo o ente social, tiene el derecho y el deber de re-
clutar y seleccionar personal iddmeo para el buen desempefio de las ac
tividades de la empresa. La organizacifm al reclutar, selecciomar y
contratar al personal contrae automfticamente una obligaciém con el -
trabajador y a la inversa, el trabajador presentarf sus servicios a -

cambio de wna remuneracién adecuada a sus aptitudes y capacidades.

Las herramientas fundamentales que intervienen en la integracién

de personal son:

a) Fuentes de reclutamiento
b) HMedios de reclutamiento

c) Proceso de selecciénm:

c.1) Entrevista de empleo

c.2) Hoja de solicitud

c.3) Investigacién sociceconfmica
C.4) Exfmen médico



c.5) Perfodo de prueba

c.6) Aceptacién o rechazo del candidato

Para que el proceso enunciado anteriormente funcione y se lleve

A cabo eficientemente es necesario seguir ciertas normas tales como:

1.~ Bl equipo especializado en seleccionar al personal deber& contar
con cierta preparacién técnica especializada que le permita cum--
plir adecuadmmente con las funciones de reclutamiento y seleccién

de personal,

2.~ Otro aspecto importante que debe caracterizar al equipo de reclu-
tamiento y seleccién es de contar conm honradez, integridad, corte
sia, trato amable, etc., caracteristicas sin las cuales resulta -

casi imposible tratar con el elemento humano.

3.1 IMPORTANCIA DEL RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

La importancia de esta funcifn radica en que no se dbusca tnica--
mente ocupar un puesto, sino que, el ocupante reuna las caracterfsti-
cas que 1o hagan el candidato idéneo en el desempefio de su lador, O
sea, que se cumpla con los requisitos establecidos por las especifica

ciones de trabajo para cada puesto en la organizacién. Ya que median



te esta herramienta es, que se provee del elemento humano a la organi
zacién, la cual constituye otro factor de importancia por ser éste el
elemento principal en cualquier tipo de organizacién, pues el adecua-
do funcionamiento de 1a misma va a estar fundado en la composicién -
que guarde &ste com respecto a los demfs recursos existentes dentro -

de 1la organizacién.

Un aspecto mis de su importancia lo constituye el hecho de que -
establece o debe establecer una adecuada coordinacién entre la organi
zacién y los elementos humanos existentes en la sociedad o medio am--
biente, y lograr que por sus caracteristicas estos funcionen e intere
sen a la organizacién y sean encauzados, evaluados y susceptibles de

ser contratados por la empresa,

Ademfs 1a seleccién proporciona técnicas para que de acuerdo a -
sus cnpac:ldade's, habilidades, aptitudes y experiencia, los posibles -
empleados sean colocados adecuadamente en los puestos que se requiera
segin las necesidades de la propia organizacién y del individuo, lo--

grando as{ que &sta funcione eficientemente.



3.2 OBJETO DE LA SELECCION DE PERSOMAL

Consiste en la utilizacién de los medios de que se disponga y que
permitan la identificacifn de personas cuyas capacidades, interéses y
demis cualidades cumplan con los requisitos establecidos por las espe

eificaciones de trabajo, para cada puesto en la organizacifn.

El objeto de 1la seleccién de personal, es tambidm evitar defi- -
ciencias que suelen aparecer en los procedimientos para la asignacifm
ds los trabajos, este objeto obedece a la demostracién de lo imposi--
ble que resulta establecer la potencialidad de los solicitantes me- -

dimte una simple observaciém visual,

Mediante 1a seleccién de personal, se trata de evitar algunas -
otras fallas como son: favoritismos, perjuicios personales, preferen-
cias no razonables hacia w grupo u otro, as{ como creencias religio-
sas, en fin, una falta general de apreciacién de las potencialidades
que ofrecen los solicitantes, las cuales no som observables mediante

l1a forma de solicitud o en la misma entrevista persomal,

En si la funcidn de la selecciln es esencialmente una correlacién
cuidadosa de las caracteristicas humanas y los requisitos del trabajo,

dirigidos hacia ¢l msjor acomodo del individuo al puesto.



3.3 PLANEACION DE 1A PUERZA HUMANA

El paso previo a la selecciln de personal, consiste em comocer -
1a filosoffa y propSsitos de la organizacifa asi como los objetivos -
generales, departamentales y seccionales, esto incluye la valoracifn
de 10s recursos existentes y la planeaciém de los que van a ser nece-
sarios para alcsnzar los objetivos de la orgmizacién, lo cual com- - .
prende la determinacidn de las necesidades presentes y futuras en -

cumto a cantidad y calidad.

La comparacifn entre las diferentes necesidades de la orgmisza--
ciln y el censo de elementos humanos permite precisar que se esth se-
leccionando personal para uma organizacién y no para wna tarea o pues
to espec{fico. Asi como que ese proceso tieme lugar en un momento --
4del desarrollo .do 1a personalidad del individuo y de la dinfmica de -
una orgmizacifn. Este punto aumque es muy importante, no siempre se
tiens en cusnta ya que es frecumnte encontrar en la prictica que la -
selecciba se efectfia teniendo en cuenta un pussto especifico y se -~

pierda de vista el total ds 1a orgsaiszacifa.

Las entradas para la plameacifn de la fuerza humsma integrada -

son los prondsticos de ventas, finmcieros y de producciéa’ por algfm



perfodo anticipado, usualmente hasta de cinco affos. Posteriormente -
esto se traduce en requerimientos de capacidad dentro de cada frea --
Puncional. Después de que es desarrollado un plan de fuerza humana -
el sis‘teu de reclutamiento puede operar hacia algo mfs que los reque
rimientos actuales, anticipando y planeando para el futuro, especial-
mente en la fuerza humana de alto talento para la cual el tiempo a ade

lantar es mayor.

3.4 PROCESO DE RECLUTAMIENTO, SELECCION Y CONTRATACION.

El reclutamiento real en su mayor parte comienza con la requisi-
cibfn de empleados presentada por un director o supervisor para wna --

necesidad anticipada o inmediata de personal.
As{ podemos definir el reclutamiento como:

*Localizar e invitar a los candidatos adecuados para permitir wna

seleccifn de aquellos que se acomoden mejor a los requisitos del traba

12/

Jo..

12/ Arias Galicia Pernando, Administracién de Recursos Humanos, edito
rial Trillas, cuarta impresiém.



iCimo se lleva a cabo la requisicién de trabajadores? En orga-
nizaciones grandes con muchos puestos diferentes la requisicién debe
efectuarse sobre la base de especificaciones precisas del trabajo, --
las cuales deberfn ser establecidas por un supervisor de primera 1{--
nea contando con la cooperacifn de un analista de puesto, especialmen

te entrenado,

Un punto muy importante respecto a la requisiciém, es que se de-
berfn estar perfectamente claros y deflni..doa los puntos en cuanto a -

las exigencias dsl trabajo.

En 31 el reclutamiento puede presentarse afn antes de la requisi
cién, debido a que se pueden tener solicitudes para emplec antes de -~
1as necesidades reales de contratacién. De ahf que el reclutamiento

sea un proceso continuo.

Los medios de que se vale la empresa para atraer candidatos ade-
cuados a sus necesidades, son los conocimientos como fuentes de reclu

tamiento.

Bl proceso de selecciln implica tomar wma serie de decisiomes, y
wna de las primeras decisiones, consiste en 10 que se relaciona com ~

las personas que llevarfn a cabo la seleccién, El procedimiento de -



seleccién consiste en una serie de pasos, para definir estos pasos ~-
existen una diversidad de factores, y el tipo de trabajo es un factor
determinante de las caracteristicas y el nfmero de pasos que se utili

zan en el procedimiento de seleccién.

Por otra parte, todo procedimiento de seleccién deberi cumplir -

con tres requisitos fundamentales:

1) Tener suficiente flexibilidad para permitir que se adapte a los -

requisitos y a las circunstancias de cada compafifa.
2) Bl procedimiento deberh permitir una seleccibn positiva.

3) Bl procedimiento deberi inclufr los conocimientos avanzados en -

las técnicas de personal,

Para tener wuna idea de l0s pasos que forman un programa de selec

cién podemos citar los siguientes:

1.) Recepcifn

2.) Entrevista preliminar

3.) Administracién de pruebas de personal
4.) Exfmen médico

5.) Entrevista de empleo



6.) Entrevista de contrataciba

7.) Entrevista de colocacién/terminacién.

La aplicacién de cada paso se presenta a continuacién:

1.~ Recepcién.~ Esth a cargo del o la recepcionista, se obtiene
informacién tal como: nombre del solicitante, tiempo de trabajo que -

busca, etc, y se le cita para una entrevista preliminar,

2,~ Entrevista mu-iw.- Esta entrevista esti a cargo del en-
trevistador y en ella se obtiene informacién tal como: estudios reali
zados, habilidades, experiencia, o sea, la informacifm que afecta di-
rectamente las posibilidades de éxito en el trabajo. De no ser asf,
se completa la solicitud de empleo y se programan las pruebas, el exi
men sédico y 1a entrevista para aquellos solicitmtes que parecen cum
plir con los requisitos. Al solicitante se le abre un expediente -
donde se utilizan varias series de pruebas o se especifica las prue—

bas que se llevarfn a cabo,

3.~ Administracifn de pruebas de personal.- Esth a cargo del psi
cometrista o técnico de personal, y entre la informacifn que se busca

obtener de estan las aptitudes, habilidades, interéses y otras indica

ciones de las pruebas, Se preparan los informes sobre las puntuacio-



nes y las interpretaciones para uso del entrevistador en la entrevig

ta de empleo,

4.~ Exémen Médico.- Es el médico oficial el que generalmente -~
practica este exémen, y es importante seflalar que lo idéneo es que -~
sea un Médico especialista en medicina industrial o del trabajo y no
un médico cualquiera, ya que estos conocimientos pueden indudablemen-
te prestar wna mejor ayuda a la seleccién eficiente del personal. La
informacién que se obtiene es en general, sobre capacidades f{sicas -
y estado general de salud. Se prepara wn informe sobre las capacida-

des ffsicas para el ugo del entrevistador en la entrevista de empleo.

Se~ Entrevista de empleo.- La efectfia el entrevistador y se bus~
ca obtener datos adicionales que admitan decisién por 1o que toca a -
1a recomendacién que se requiere para dar el empleoc, As{ mismo se le
informa al solicitante sobre la compafifa y sobre los trabajos especi-

ficos que interesan al solicitmte.

6.~ Entrevista ds contrataciln.- El jefe de departamento es el ~
encargado de realizarlo o en su defecto el supervisor, Eantre la in—
formaciém que se ha logrado estén los requisitos especificos para el

trabajo y las probabilidades de adaptacidn a las condiciones de traba



Jo. En este punto es en s{ cuando se toma la decisién de contrata- -
cién o rechazo de los candidatos., Y se contratan a los solicitantes

que cumplen con las normas del departamento y del trabajo.

7.~ Entrevista de colocacién.-~ Se obtienen datos para completar
el registro del empleado. Se felicita al empleado y se acuerda lo ne

cesario para la induccién del nuevo empleado.

Los pasos anteriormente citados son esenciales para lograr la -
eficacia en la seleccidn., Si no se utilizan las pruebas normalizadas
de personal los gerentes o supervisores de personal tendrin que depen
der de la prueba tradicional, no normalizada, y que ocupa mucho tiem=-

po de observar el rendimiento final que aporta el solicitante en el -

trabajo.

Requisitos para una seleccildn eficiente:

La funcién de la selecciln involucra una correlacin cuidadosa -
de las caracteristicas humanas y los requisitos para el trabajo, diri
gida hacia el mejor acomodo del individuwo al puesto. Los requisitos

bhsicos de ésta son:

1) Que se establezcan requisitos definitivos para cada trabajo.



2) Que se identifique y establezca alguna medicién de las caracte~-—
risticas humanas, la cual constituye la funcién primordial de los que
se encargan de la selecciém. La dificultad de este punto es bien --
clara debido a l1la complejidad de las cualidades humanas, ya que combi
nadas éstas con las seguridades mentales y fisicas, as{ como con las
caracteristicas de las cualidades culturales que se han adquirido -—
mediante la experiencia social del individuo, presentan tal variedad,
que 1a evaluacifn de los seres humanos 1llega a representar verdadera

diticultad.

Como (ltimo punto dentro del procedimiento de seleccidn menciona
remos qua el valor de una seleccidn adecuada se deberf ver reflejado

en por 1o menos los siguientes factores fundamentales.

Pactores fmdamentales que establece la selecciln adecuada:

1= Reducir la rotaciSn de tradbajadores, y por lo tanto el desperdi-——

cio que implica.
2,- Aumentar 1a eficiencia general de la orgmizacién.

3.~ Pagar sueldos de acuerdo a la capacidad de los empleados, evitmn-

40 que se pagus a los que no rinden.



4.~ Reajustar rhpidamente a los empleados mal colocados permitiéndo--

les un mayor rendimiento en cuanto a su costo.

5S¢~ Bconomizar mediante la reduccién del adiestramiento de wna canti-

dad excesiva ds trabajadores nuevos,

6.~ Las ventajas intangibles que se derivan de una fuerza de trabajo
que esth satisfecha con su labor debido a que se encuentra bien -

colocada,

Procediniento de contratacién:

"gl £in de la contratacifn consiste en encomtrar empleados que -
no renuncien a su trabajo, y que no alteren la produccién o el ritmo

13/

de trabajo com su separacién del puesto”.

Los pasos qus deben seguirse al contratar a nuevo personal som -

14/

generalmente los siguientes:

1) Reclutamiento.- E1l cual incluye el localizar e invitar a los

candidatos adecuados para permitir una seleccifm eficiente de aquellos

13,14/ Bttinger Karl B. Administracién ds Personal, Editorial Herre-
ro HEnos, Sucs, 8.A. Mco. Ju‘o de 19700



3.3

que mis se acomoden a los requerimientos del trabajo.

2) Entrevista,~ En la cual se efectfia un cambio de informacién
entre el contratante y el presunto empleado, Representa w intercam-
bio mutuo en el cual la persona que busca trabajo ofrece sus capacida
des para la tarea y el contratante las ventajas de trabajar para la ~

empresa.

3) Comprobacién de la capacidad del empleado.~ La constituye el
exfmen de la aptitud f{sica e intelectual del solicitamnte para el tra
bajo, se investigarfn as{ mismo las recomendaciones y antecedentes -~

del solicitante.

Una v;z efectuados estos pasos que son blsicos en el procedimien
to de contrataciln, y comprobar que el solicitaate comprende los re--
quisitos del puesto, que ademls de desearlo, esth capacitado para el
trabajo, se le contrata y se le presenta conlos que habrin de ser sus

compafieros as{ como para quienes habri de tradajar.

DETERMINACION DB 1LOS REQUISITOS DEL PUESTO VACANTE

Para determinar las funciones del puesto vacante es importante -~

contar can una herramienta como lo es el mnflisis de puestos y la es-
pecificacifn clara del puesto,



Antes de analizar mis profundamente el anflisis de puestos defi-
niremos en que consiste un puesto. "Un puesto es un conjunto de opera
ciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que integran una

unidad de trabajo especifica e inpenonn".*

Metodologia del anflisis de puestos:

a) Fijacién de objetivos
b) Establecimiento de un programa de accién

c) Pijacién del presupuesto respectivo,

Bl anflisis de puestos.

La necesidad de llevar a cabo un anklisis de puestos en la orga-
nizacién, es la de comocer com toda precisién 1o que cada trabajador
hace y las apt;tudea que requiere para hacerlo bien, O sea, es la -
posibilidad de saber com todo detalle en un momento dado las obliga--
ciones y caracterfsticas de cada puesto, los trabajadores llevan a -

cabo mejor y mis eficientemente sus labores si comocen con detalle -

+ lReyes Ponce Agustin, Adninistracifn de Personal, Rditorial Lumu-
4, México 1974, ’“o- 86,



cada una de las operaciones que las forman y los requisitos necesa- -

rios para hacerlo bien,

Para la unidad de administracién de personal es indispensable -
esta herramienta, ya que es bisico el conocimiento preciso de las ac-
tividades que dede coordinar si quiere cumplir su funcién de eficien-

cia y cooperacién de los trabajadores.

Las dificultades que nos podemos encontrar al determinar las la-

bores son:

~ Es diffcil precisar los elementos que integran cada puesto y esto
se debe, a que éste no s8lo estd formado por una serie de operacio

nes impalpables, como pueden ser la forma de realizar el trabajo.

Objeto del Anklisis de puestos:

Es determinar las funciones generales y especificas de un puesto
sin caer en el error de confundir las funciones en diferentes eapre--
sas y afn en las del mismo ramo se puede dar que wn mismo puesto reci
_ba diferentes nombres, como puede ser maquinista y operador mecinico
pero esto no debe preocupar, sino el confundir los puestos y las fun-~

" ciones que los integran.



Lo Pundamental del anilisis de puestos es la separacién y orde--

nacién cientffica de los elementos que integran un puesto,

Para llevar a cabo eficientemente el anflisis de los puestos se

citan los siguientes puntos:
a) Recabar todos los datos necesarios, con integridad y precisiéa.

b) Separar los elementos objetivos que constituyen el trabajo, de -~

los subjetivos que debe poseer el trabajador.

c) Ordenar dentro de cada uno de estos grupos los datos correspon- ~

dientes de una mmera 1égica.
d) Consignarlos por escrito clara y sistemfticamente,
e¢) Organizar la conservacién y el manejo del conjunto de los resulta

dos del anklisis,

Para llevar a cabo un anflisis de puestos, se establecerfn acti-
vidades previas tales como:
a) Aprobacién de la gerencia.

b) Determinacién de sus objetivos, que en este caso el anflisis de -

puestos en la Unidad Administrativa de persmal es elemental, ya



que en 81, se v& si el candidato cubre todos los requisitos del -

puesto vacante.

¢) Informacién a los trabajadores. Sin la aprobacién de &ste clemen
to, el mfs importante de la orgmnizacién, se dificultarfa llevar
a cabo el anflisis de puestos y ademds de esgto la informacifm -
serd muy deficiente. Para evitar esto se le informard al tnbajé
dor los objetivos que se persiguen, esto se puede hacer a través

de:

- Folletos

=~ Carteles

- Circulares
- Volantes

- Conferencias

- BEtc.

Para realizar un buen anilisis de puestos se tendrd que preparar
a los malistas, o sea, deberin da tener comocimientos gemerales y co

* nocer los sistemas empleados en la empresa.

Para recabar informacién acerca de los elementos que integran un

puesto se requiere:



1) Observacién directa
2) Informes del trabajador
3) Informes de los supervisores inmediatos

15/

4) Cuestionarios.

Una vez recabada la informacifn se p:ocedé a describir el pué;to.

para esto lo dividimos en tres partes:

- Bncabezado
~ Descripcifn genfrica

-~ Descripcién especﬂ'lca.w/

El encabezado contiene los elementos para identificar un puesto,

‘ entre ellos encontramos:

a) Titulo del puesto.
b) Nfimero o clave que se asigne al puesto.
c) -Ubicacién, se especificard exclusivamente el frea de trabajo,

4) Eapecificacibn de las llqﬁinu 0 herrmmientas upleuh’s porel =

trabajador,

15, 16/ Reyes Ponce Agustin. K1 anflisis de puestos, Ed. Limusa/Wi-
leY' México 1972. p“o 20. 21,



e) Jerarqufas y contactos

£) Puestos inmediatos superiores e inmediatos inferiores
g) Puestos que representan una mayor afinidad,

h) Nimero de trabajadores que desempefian el puesto.

i) Nowbre y firma del analista y supervisor inmediato.

3) Pecha del andlisis,

La descripcifn genérica es la explicacién en una forma general -

de las actividades del puesto.

La descripcién especifica, es una exposicién detallada de la se-
rie de operacimes que realiza cualquier trabajador en un puesto de--

terminado,

La especificacién de un puesto consiste en determinar los requi-~

sitos minimos para desempailarlo eficientemente.
¥
Los beneficios que se pueden esperar en la Unidad de Administra-
cibn de personal, al aplicar un anflisis de puestos segim Reyes Ponce

son los siguientes:

a) E3 bdase fimdmental para la mayoria de las técnicas que debe apli-~

CAr,



b) Proporciona los requisitos que deben investigarse al seleccionar

al personal,

c) Permite colocar al trabajador en el puesto mis conforme a sus ap~

" titudes.
d) Permite calificar adecuadamente los méritos de los trabajadores,

e) Facilita la conduccién de entrevistas.

A continuacién se establece un cuestionario con el cual se obtie

- ne informacidn para el anflisis de puesto,

3.6 FPUENTES DR ABASTECIMIENTO DE TRABAJADORES.

Una vez recibida la requisicién de personal y de haberse efectua
do el anflisis y valuacién de puestos con el fin de determinar los re
querimientos que debe satisfacer la persoma, se procederf a la locali

zacifn de candidatos en el censo de personal de la misma empresa, o -

sea, de las personas que prestando actualmente sus servicios en 1la

organizaciln refinen los requisitos establecidos, 1o cual permitird

proporcionar elementos que conocen la orgmizaciln, al mismo tiempo

que se conoce la actuacién que han tenido dichos elementos. Ademfis -



se eliminan los costos por concepto de entrenamiento y perfodo de -~

adaptacibén a la empresa,

Otra fuente de abastecimiento cercana a la empresa, es la propia
orgmizaciln y se refiere a smistades, parientes o familiares del pro
pio personal. Este constituye uno de los mejores medios de anunciar,

dabido a que es el ms efectivo, asf como también mis econémico.

Los métodos anteriormente citados se conocen como fuentes inter-
nas de reclutaniento, ya que se refieren a la propia empresa. BEntre
las fuentes externas de reclutamiento se encuentran las agencias de -

empleo, medios pudblicitarios, universidades, bolsas de trabajo, etc.

Otras fuentes itiles de empleados son los institutos de educa- -

cifn, las agencias particulares de empleo, los anuncios, los sindica-

/4

tos y otros departamentos de pex-lonll.1

17/ Pernindes Arena Antonio. El Proceso Administrativo, Editorial
Herrero Hermanos Sucesores, México 1972, phg. 138.



3.7 LA ENTREVISTA DE EMPLEQ

La entrevista es una herrsmienta fundamental para la seleccién
de personal. Ademfs de ser wna forma que sirve para compilar la in-

Pormacibn de los candidatos.

El objetivo de la entrevista de personal es establecer una coma
nicacién que permita que corra la informaciém en ambas direcciones -

entre el representante de la empresa y el solicitante.

Las entrevistas con frecuencia resultan un tanto dificiles y de
ficientes, esto es, porque los entrevistadores no estin bien entrena
dos y por 1o mismo resultan ser féciles en sus juicios y apreciacio-
nes, las cuales carecen muchas veces de objetividad, o la informa~ -~

cién obtenida no es veraz y/o carece de relevancia.

Las técnicas de entrevistar pueden enseflarse mediante précticas,
los ejecutivos y supervisores deben aprender a entrevistar eficiente
mente ya que &sta es una cualidad de la administracién de recursos -

humanos,

En muchas compafifas el pr.her paso para el reclutamiento y selec

cibn de personal es la entrevista. El entrevistador debe de tomar en

cusnta ciertos peligros como son, el pensar que una entrevista breve



puede dar a conocer y diagnosticar los logros a futuro. Tampoco el

entrevistador deberi de ser influf{do indebidamente por diferencias -
con gente que agrade o desagrade al entrevistador, otro punto negati
vO para el entrevistador es que piense que el hecho de llevar a cabo
la entrevista, consiste s8lo en aceptar o rechazar al candidato, -~
sino que debe de dar una buena imagen de la empresa, esto se lleva a
cabo a través de la cortesia y habilidad que desarrolld el entrevis-
tador, Para evitar todos estos problemas el entrevistador deberf de
ser hébil en la conduccifn de la misma, ademfs de serlcapn de com-~
prender el lenguaje de los candidatos, asf como estar ampliamente in

formado de los sueldos y salarios de la competencia por puestos simi

lares.

Conduccién de la entrevista de empleo.- La persona encargada de
1llevar a cabo la entrevista se deberd de preparar. Esto bien puede
ser el repasar en su mente el material ya reunido sobre el solicitan

te.

Las entrevistas las podemos clasificar en seis categorfas segfn

el método que se estd siguiendo:

1+~ La entrevista directa



2+~ La indirecta o entrevista no directa
3.~ La entrevista tipo
4.~ La entrevista de grupo o colectiva

Se~ La entrevista individual,

1. La entrevista directa.- Como su nombre lo indica se lleva -
a cabo directamente con una serie de preguntas y respuestas por par-
te del entrevistador y el entrevistado. Las preguntas persocales -
(como puede ser su domicilio, si es casado o soltero, si tiene auto-
mivil, etc.) También la entrevista directa tiene como finalidad me-
dair las actitudes que motivarom y orillaron al solicitante a solici-

tar el empleo,

2, La entrevista no directa.- El entrevistador no restringe en
nada al entrevistado, &sta caracteristica es esencial de la entrevig
ta no directa ya que casi no ejerce ningin control sobre el entrevis

tado.

Bs conveniente ser claros al exponer 1las pregumtas esto es, con
el fin de que el entrevistado entienda y se motive a comtestar com -
veracidad, pues muchas veces no se esponen claramente las preguntas

y por lo mismo obtenemos una informscidn deficiente.



Las ventajas de una entrevista no directa es que el solicitante
no se tiene que preocupar demasiado por las preguntas correctas y -
por lo mismo se encuentre tranquilo, muchas veces no hay respuestas
correctas, a estas preguntas, ya que el entrevistado habla de lo que

le gusta a €1,

Por otra parte el pedir referencias muchas veces no es una medi
da muy confiable ya que dan referencias de amigos o parientes cerca-
nos, afn diciendo al solicitante que no nos 48 referencias de amigos
ni de parientes. Llo Sptimo de las referencias son las del empleo -
terior, 0.sea, de su jefe inmediato, y esto es ficil de ;onprobar ha-

ciendo wna 1lmmeda teléfonica.

3. BEntrevista tipo.- La entrevista tipo es una variacién del -
enfoque directo y ha sido disefiada para contrarrestar algunas de sus
limitaciones. Las entrevistas tipo estén limitadas por la seleccibn
de las partes eltut&s‘icu del curriculum del solicitante y por la -
preparacifn mticipada de las preguntas que mejor iluminen ese curri
culum. Las ventajas de la entrevista tipo son que ayuda a estandari
gar la manera de conducirse en medio de otras entrevistas, Tiende a

ser nfs breve que otros tipos. .EZs un mftodo altamente anflitico que



18/

requiere un alto nivel de entrenamiento en los entrevistadores,

4, La entrevista en grupo o colectiva.- El1 £in de &sta entre-
vista es el saber el comportamiento de los individuos en comunidad
y ver como influye su comportamiento en los demfs, y del mismo modo
ver como influye el grupo en &1, La entrevista se realiza como si—-
gue:
~ Primero donde wno de los participantes expone un tema.

- PEn segundo término habri debates al tema expuesto ya que el tema

que expone es de comfin acuerdo,

Cuando se estd 1llevando a cabo la intervencilm de los candida--
tos, los evaluadores califican los diferentes rasgos y factores de ~

cada uno de ellos,

De acuerdo a la informacién que se pretende recabar la entrevig

ta se subdivide en:

a) Bntrevista inicial
b) Entrevista con el jefe

c) Entrevista final

18/ Mandell, Bmployement interviewing, pp. 9, 10. )



a) La entrevista inicial.- Esta tiene como objeto el de tener
una primera impresién del solicitante y con ello seguir los pasos de

la entrevista,

b) Entrevista con el jefe,- Esta tiene como objeto el compro——
bar los datos obtenidos por medio de las pruebas y el test, Esto es
con el fin de ver si no se cometid algén error, o si el candidato no

es el adecuado,

¢) La entrevista final.~- Esta entrevista la realiza casi siem-

pre el futuro jefe inmediato del candidato.

S. Entrevista individual.- Se hace con el fin de‘evaluar ges~-
tos, ademanes, expresiones, combinacibén de ideas del aspirante, Es
de gran importancia esta técnica, ya que por medio de ésta podemos -
aclarar situaciones problemfiticas del empleado y que por medio de -
1a entrevista pueden ser solucionadas, ya que por medio de ésta se

facilita y se recaba la informacién.

Para que la entrevista sea efectiva se requiere que el entrevis

tador tenga:

a) Nivel intelectual superior al promedio.



b) Personalidad equilibrada

c) Maneras agradables

Pero esto no es suficiente, requiere ademfs de una capacitacién
y adiestramiento, esto dltimo para que adquiera habilidades, destre~

za, actitudes, etc.

El entrevistador deberi de ser capaz de recabar informacién --
como puede ser: curriculum vitae, diploma, carta de recomendacién, -
referencias, acta de nacimiento y/o de matrimonio (si la hubiere) -
etc, Todo esto se hace con el fin de que el entrevistador conozca a
fondo 1la situacifn del entrevistado por si hubiere alguna aclaracién,

se efectfie durante la entrevista misma.

La entrevista se deber& de 1llevar a cabo con anticipacibn, esto
es, establecer fecha y horas determinadas, adembs de que el sitio -~
debe ser agradable, por lo que toca al entrevistador deberf de estar

bien presentable,

Pases de la entrevista,

A) Rapport.- Tiene como propSsito disminuir las tensiones del

solicitante, wn trato cordial tranquiliza al candidato, esto es no -

aplicar preguntas las cuales pongan en tensifn al candidato.



B) Cima,- Esta se refiere a aplicar la entrevista y a través -
de ella explorar la historia laboral del candidato, historial esco--

lar, historial personal, tiempo libre proyectos a largo plazo, etc,

C) Cierre.- Cinco o diez minutos antes de dar por terminada la
entrevista, anunciar el final de la misma, esto es, con el fin de dar

tiempo al candidato de que formule preguntas que estime pertinentes,

Para que una entrevista se lleve a cabo adecuadamente se requig
re que el solicitante se ponga cémodo, en un lugar sin ruidos, esto,
para que el mismo ponga atencién completa al entrevistador o sea, -

que no haya barreras en la commicacién,

Si el solicitante de empleo trabaja actualmente es aconsejable
preguntarle porque desea abandomnarlo y no es necesario rechazarlo -
por el hecho de que no tenga razones suficientes para abandonar su -~
puesto anterior. Hasta un solicitante rechazado debe irse teniendo
una buena imagen de la eaﬁren. Deberd de comprender que su solici-
tud ful rechazada debido a los requisitos sefialados por la empresa

y no a su incapacidad.

Necesitamos comprobar la capacidad del solicitante, para ello -

resulta insuficiente el seleccionar a un candidato que llene aparen-



temente los requisitos del puesto vacante. La probabilidad de encon
trar 'a‘la persona idénea aumenta con el nfimero de solicitantes entre
vistados. Se tendrd que entrevistar a muchos candidatos antes de -~
llevar‘una labor. Mientras mfs compleja sea la labor, mayor serf el

nfimero de candidatos que tendrfn que disputarsela.

Para asegurar la seleccién de aquellos candidatos que estén me-
Jor capacitados, puede requerirse comprobar la capacidad fisica e in
telectual de los mismos. Muchas veces empleamos a candidatos por -~
wna experiencia paupérrima y unas supuestas recomendaciomes. Siem~-
pre como ya se dijo anteriormente, es aconsejable comprobar con los

anteriores patrones, el desempefic en el trabajo del solicitante.

Una parte importante en el procedimiento de contratacién es la
comprobacién de la informacién proporcionada por el solicitante, A
los patrones anteriores se les puede hacer preguntas especificas —
n'cerca de la personalidad y la capacidad del empleado y no hacerle -

preguntas generales, como la de si les satisfacfa o no el empleado,

Informe de la entrevista:

El resultado y conclusiones de la entrevista, en relacién al op
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jetivo de la misma deben de ser claros, Al termino de la entrevista

al entrevistado se deberi de preguntar:

a) Obtuve la informacidn necesaria durante la entrevista?

b) Pude establecer el Rapport?

c) Alcancé el objetivo?

d) Conseg{ la commicacidn ideal?

e) La entrevista se 1levd a cabo segfm 10 plancado?

2) logré establecer una seguridad al entrevistador?

g) Yo tuve algim problema con respecto a mostrarme tranquilo y sin

presiones?

En caso de que se hayan aplicado otras técnicas, como pudieran
ser las pruebas ldgicas, se procederd a hacer una comparacidn para

precisar los puntos coincidentes.

HOJA DE SOLICITUD

En el procedimiento de seleccién el instrumento que més se uti-
liza es la forma de solicitud. Awmque varien en la forma y el contg
nido de acuerdo con el tamafio y el tipo de la empresa, y segin la -

clasificaciln de trabajos que se buscan casi todas tratan de estadle



cer las categorfas de informacién con las siguientes caracter{sti-—

cas, que sean:

1) Capaces de ser obtenidas en forma escrita
2) Legales
3) No indebidamente fntimos o personales

4) Utiles y necesarios

En la mayor parte la informacién pedida incluye informacién tal
como edad, sexo, estado familiar, educacién, asf como un historial -
de los empleos anteriores. Como ejemplo de las caracteristicas que
podrian listarse en una forma de solicitud para ser llenada por el

solicitante estin las siguientes:

-~ Bdad

- Bstado civil

- Casa habitacifn de su propiedad o rentada

- Nfmero de hijos

~ Dependientes econdmicos

- Estatura y peso

- Afios de educacidn y grados y titulos obtenidos

- Otros conocimientos, y cursos especiales



~ Empleos anteriores, ingresos promedio.

- Razones de haber dejado el filtimo empleo.

Por lo que se refiere a esta informacién, contenida generalmente en
1a hoja de solicitud, ha que tomar en cuenta que la memoria del solici—--
tante puede no permitir una exactitud completa sobre los anteriores em~-
pleos y los ingresos en los mismos, también se puede mal interpretar las
preguntas o responderlq equivocadamente. ‘Sin embargo mediante investiga
ciones se ha establecido que la solicitud de empleo puede ser un instru-
mento valioso de prondstico y por lo tanto magnifica herramienta para la
selecciln de personal, para ciertos tipos de trabajos. Datos tales como:
edad, nfmero de dependientes, afios de estudio, afios dedicados a su flti-
mo puesto, salarios anteriores, etc., Tienen relacién con la duracién del

empleo y con el &xito dantro del trabajo.

Otro punto muy importante de la hoja de solicitud de empleo, es que
su uso junto com una tabu;lacwn ponderada en el procedimiento de selec--
cifn, permite wma eliminacién preliminar répida mediante la totalizacién

de los valores,

Mdi\mtdmnte 1a forma de solicitud, debert de abarear solmmente

1a informacién personal que se requiere para los efectos de los registros



de empleo, as{ como datos breves de los antecedentes del trabajo y la -

preparacién educacional,

Es muy conveniente que las formas de solicitud sean revisadas cuida
dosamente para estar seguros de que no implican espacio y tiempo perdido
en preguntas innecesarias o superfluas, asf{ como aquellas que duplican -

la informacién,

No todos los solic:ltgntes dedben llenar una forma de solicitud, fre-
cuentemente se da el caso de que quienes buscan empleo son entrevistados
inicialmente para ver si deben llenar wma formas de solicitud oficial o
no, Con esto la empresa puede ahorrarse el costo de obtener procesar y
almacenar la informacién mediante polfticas y criterios para ser aplica-
dos cuando wn candidato hace su solicitud y la compafifa no cuenta com -
vacantes, 5in embargo algunas empresas hacen medio de relaciomes pébli-

cas el que todo solicitmnte llene una forma de solicitud.

En muchas empresas se acostumbra tener mis de wna forma de solici-—-
tud, Se tiene una blsica para usos generales y otras especializadas --

para puestos claves o para casos especiales de persomal.



Ventajas de la forma de solicitud,

Aunque no existe una forma que se pueda considerar normal o ideal,

una solicitud adecuadamente diseflada tiene las siguientes ventajas:

1.~ Constituyen una prueba sencilla para determinar 1a habilidad del can
didato respecto a aspectos de su escritura y para contestar preguntas -

reales, ripida y correctamente,

2.= Combinada con el material obtenido durante las pruebas, proporciona
al director del departamento de empleo wna idea general sobre el candida

to antes de 1la entrevista principal de empleo.

3.~ Para algunos candidatos resulta mhs f&cil pensar en sus respuestas -
si se les deja solos, que si se les hace las mismas prequntas durante la

entrevista.

4.~ Da al candidato la seguridad de que su deseo de trabajar se encuen~-

- tra registrado en los archivos de la empresa. A
Para que se den las 'ventajas citadas anteriormente las formas de so
licitud deberfn de:
; Sei breves
~ Contener fnicamente conceptos que de u:\ardo con la experiencia de la

compafifa se encuentren relacionados con el &xito en el puesto.



3.9 PRUEEAS DE EMPLEO

Las pruebas de empleo son fundamentales en toda seleccién de -
personal, Entendiendo como prueba de empleo a las "apreciaciones -
de cualidades o caracteristicas que se obtienen mediante observa- -

cifn y calificacifn en determinadas situaciones estandarizadas,

El término de prueba de empleo abarca todas las pruebas forma-
les y sistemfticas. No todas las pruebas de empleo son necesar;a-
mente las psicolégicas, existen también las manuales, como puede -
ser la escritura a mano y/o miquina, Los test son important{simos
para &ste proceso de selecciln, pero tienen sus inconvenientes como
es el hecho de que resultan muy costosos, y por lo mismo, casi = =
siempre son aplicados por empresas grandes, as{ como que se requie-

re de mucho tiempo para su aplicaciéa.

La aplicacidn de pruebas requiere que se establezcan una serie
de politicas como son:
- E1 programa de pruebas debe ser explicado claramente y deden expo
nerse con claridad y ademfis que tengmn relacifm con el proceso to—

tal de selecciln.



- Todo solicitante tiene derecho a uma clara explicacién de como -

los test van acordes con el proceso que esti pasando,

- 8¢ deberi de delegar responsabilidad en las pruebas a personas -
con las cualidades idineas, esto nos ayuda a asegurar el disefio, la
administracién y la interpretacién de los test segfin sea adecuado y

con ello se evite su mal uso.

Las limitaciones de los test deben ser tomadas en cuenta y -

entre ellas tenemos:

A) Los tests no reemplazan otros métodos de selecciln y pueden -~

ser una herramienta complementaria en el proceso de seleccién,

ﬁ) Las pruebas esthn basadas en estadfsticas, las cuales tienen wn

margen de error alto,

C) las pruebas que pretenden medir los rangos de responsabilidad -
son las mis deficientes, esto se debe a que la personalidad huma
na es muy compleja y quiere decir que ninguna persoma piensa --

igual a otra.

D) Las prusbas som herramientas en las cuales se requiere experien

cia en los que las usan,



E) Uno de los errores que se cometen frecuentemente es el uso de --
pruebas inapropiadas para un propésito determinado o usar reglas

inapropiadas para comparar los resultados,

F) 8810 se emplearan pruebas de alta validez,

¢ Qué procedimientos se deben seguir para implantar las pruebas ?
Las compafifas pueden adquirir sus pruebas de dos formas:
- Una es por invencién propia.

- Otra es, por compra a los publicistas comerciantes,

Las pruebas y los programas deberfn de encontrarse dajo la di-

reccidn de un especialista que sea capaz y experimentado.

Las pruebas miden la capacidad intelectual del prospecto a la
nueva vacante, adenfs de que por medio de ellas sabemos si es capaz

de desarrollar eficazmente sus labores,

Las pruebas producen una medida controlada de caracterfsticas
de conducta dajo condiciones estandarizadas, Las pruebas pretenden
medir 1a individualidad del solicitante ya que profundiza en las --

cualidades fmicas en el individwo.



¢ Cémo se evalfan las pruebas ?

Las pruebas se pueden evaluar por medio de dos métodos estadfsti-

cos:

1.) Validez

2,) Confiabilidad

Por validez podemos entender que es la prueba que mide de hecho

1o que pretende medir,

La confiabilidad, es el grado de wniformidad interna que resul
ta de una prueba como instrmento de medicién, En wa forma gene--~
ral las pruebas de confiabilidad alta y con mucha probabilidad de~~
bieran de ser vAlidas, pero esto no sucede as{, Una prueba confia-
ble es posible que mida lo que estd equivocado y por 1o mismo pue-
de que tenga poca validez. Por eso se recq-ieudn que se conozca la

confiabilidad y veracidad de las pruebas.

Clasificacin de las pruebas:

Por uma parte las pruebas se pueden clasificar de 1a siguiente

forma:

- Por el método adninistrativo,



-~ Por los objetivos que se persiguen,

Clasificadas por el método administrativo.- Las pruebas pueden
ser de rapidez y son medidas en tiempo, Por otra parte tenemos, -
las pruebas de facultades que no tienen lfmite de tiempo. Otro ti-
po de pruebas en el método administrativo son las de tipo metodols-~
gico estas son de escritura a mamo con 14piz y papel. Las mismas -

se comparan con las pruebas de actuacién.
Por sug objetivos, las pruebas se pueden clasificar como:

1.~ Pruebas de aptitud
2.~ Pruebas de interés ocupacional

3.~ Pruebas de personalidad.

1¢~ Lags pruebas de aptitud o habilidad.- Este es umo de los gru

pos mis grandes con que se cuenta y comprende,

1«1 Prusbas de habilidad intelectual o inteligencia.
1.2 Pruebas de habilidad mechnica

1¢3 Pruebas de hadbilidad en trabajo de oficina,

11 Las prusbas de habilidad intelectual o inteligencia tienen

como funcifn 1la de detectar la vivera mental,



Las habi)idades que se miden en las pruebas de inteligen—
cia son una parte verbal y otra parte cuantitativa, Este

tipo de pruebas mide la viveza mental, mide el grado de -
habilidad para resolver problemas, la habilidad para recor
dar y aprender las cosas. Ademfs de que mide las capacida
des, Este tipo de pruebas son aplicables sélo en trabajos
de tipo no manuales como a personal de oficina, ejecutivos
o vendedores. Las pruebas de habilidad intelectual o men-
tal tienen como funcifn 1a de detectar en el solicitante -
el grado de: adaptabilidad, precisiém, atencifén minuciosa

y my. buen juicio en situaciones que cambian de dfa a dfa,
por otra parte los solicitantes que comsiguen una califica
cién baja o mediocre caben mejor en trabajos rutinarios, -
repetitivos y de indole relativamente sencilla. Se han da
do casos en que en tradajos rutinarios son més eﬂéientes

aqqellas personas que obtienen bajas calificaciones en -
pr;nbu de habilidad mental que aquellas que llegan a te--

N

ner una calificacién elevada,

La prueba de habilidad mental ayuda mis que nada al direc-

tor de contratacifn de pérsom a saber en que puesto es -
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mis eficiente el trabajador, esto es si obtiene una califi
cacifn elevada le corresponderf un puesto diferente a que
si obtuviera bajos resultados. Todo esto es para cumplir

con uno de los principios de la administracién de personal

.que es buscar a la persona idfnea para el puesto adecuado.

Las pruebas de aptitud o habilidad, junto con pruebas de -
inteligencia constituyen wo de los elementos primordiales
para la seleccién de personal. Las pruebas de aptitud fue
ron y/o son disefadas con el fin de cuantificar el grado -

de destreza, capacidad y pericia para aprender un trabajo,.

Otro tipo de pruebas de aptitud lo constituyen las de apti
tud mecinica, La aptitud mecinica consiste en una combina

cién de velocidad persuasiva y de conocimientos mechnicos.

Dentro de las pruebas de tipo mecfnico tenemos:

a) Pruebas de comprensién mecénica,

b) Pruebas de tablero con figuras de cartén de Minesota.
c) Las pruebas de habilidad mecfnica de Pordue y

d) Prueba de Mc, Quarrie para la habilidad mecfnica y para

la destreza manual tenemos pruebas tales como:

o
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2.~

1.~ Tablero de cubos de Pordue, prueba de tasa de manipu--

lacién de Minesota.

2.~ Prueba de Pinzas de O'Connor.

Prusbas de habilidad en el tradajo de oficina.- Aqui se in
cluye también el grado de experiencia y capacidad para ter
minar una tarea especifica. Las pruebas de trabajo de ofi
cina de Minesota som las mfs usuales entre otro tipo de -~
prusbas de precisifm y velocidad en la elaboracifn de ntme

tos y nombres,

Otro tipo de pruesbas las cuales forman un elemento impor--
tante en la seleccién de personal, son las pruebas de inte

rés vocacional y ocupacional,

Las prusbas de interés vocacional tienen deficiencias como
toda prueba, ya que resultan a menudo falsificadas. Las -
pruebas de interés som interpretadas en base a unos cua- -
dros de interés gensral las cuales armonizan con ciertas -
categorfas ocupacionales. Podamos suponer que el solici--
tante que se le aplique esta prueba va a mostrar wn alto -

grado de interés en aquellas actividades que le agradem,



sin embargo las pruebas de interfs no miden la habilidad y
el que obtenga un interés sobre determinada actividad para
desarrollarla no garantiza el &xito de un puesto o tarea -

determinada,

3.~ Pruebas de personalidad.- Este tipo de pruebas son los -
mis complejos y las que presentan menor validez y son los
nis usualmente diseflados, Este tipo de pruebas debe ser ~
administrado, disefiado y controlado por expertos., Bl fac-

tor personalidad tiene que ver mucho en el trabajo.

Como otras clasificaciones en las pruebas tenemos las si--

guientes:

1) Pruebas de interéses
2) Pruebas de estabilidad emocional

3) Pruebas de oficio

Las pruebas de interds. Se utilizan para determinar los -
interéses individuales, y asf poder satisfacer a los empleg
dos, Bl anflisis se empieza mediante la enumeraciln y las
combinaciones de los interéses que parecen temer asocia- -~

cibn con el éxito en distintos tipos de trabajo,.



Prusbas de estabilidad emocional.- Aquf se utilizan, el -~
ajuste y 1a personalidad, para definir el temperamento del

candidato y poder apreciar su humor caracter{stico.

Las pruebas de oficio.~ Su funcién primordial es medir -
los conocimientos que tiene el candidato en su trabajo as{

como el grado de maestria en su oficio.

No solo existen las pruebas anslizadas anteriormente sino

que ademis existen los llamados perfodos de prusba. Bste

perfodo de prueba es na técnica para saber si un trabaja-
dor no entrenado puede rendir en una forma eficiente en -~
las labores. Esta técnica consiste en darle empleo even--
tualmente al solicitante para que pueda demostrar, si es -
lo suficientemente capaz de desempefiar el puesto eficiente
mante, Esta resulta wna de las pruebas mis eficientes, -
pero su inconveniencia principal es la de ser muy costosa,

ademfs de ser muy lenta.

La funcifn principal de las pruebas es la del prondstico -
del fracaso o de éxito. Esto se debe a que en muchos tra-

bajos se requiere de pocas aptitudes para el desempefio efi



ciente de las funciones, A través de la aplicacién de las
pruebas psicolégicas es posible determinar la falta de ap-
titudes con mucha precisifn. Bl tener éxito en el trabajo
se debe a una serie de factores que no tengan relacién al-,
guna con la aptitud que mida la prueba, ejemplo de ello -
san: conflictos de'penonandnd, dificultades econfmicas,

preocupacifn por enfermedad, wotivacifn, todos estos facto
res pueden en un momento dado afectar al empleado pero ~--

estos no se miden en las prusbas de aptitudes.

La calificacién de las prusbas debe de efectuarse en témi
nos estadf{sticos entre la situacifn de la contratacifn --

antes y con las pruebas,

Comsideraciones a seguir al elaborar un programa ds prus--

bas:

1.~ Primero que nada se debe de ver que el nfmero de emplea
dos dedicados al mismo trabajo sea el suficiente para
permitir wn estudio bimm fundado, Si el nfmero de tra
bajadores que desempafian ¢l mismo trabajo es muy reduci

do, el resultado tendrf una validez muy limitada al -~

aplicarse a futuros solicitantes,



Bn casos en que existan pocos empleados se debe preferir -
otorgar empleos en base a 1o preestablecido, obteniendo -~
datos hasta que exista una cantidad que permita nuestro es

tudio.

2.~ Cumto mis dificultad se haya presentado para obtener y lo
calizar a empleados adecuados sin emplear pruebas, mis se~
rd la ventaja que se pueda esperar a través del uso del pro
grama, al llevar buenas técnicas de seleccilén de personal
se pusden eliminar desde un principio a solicitmtes que -
no presenten wna buena potencialidad, y se incrementan los

empleados adecuados.
Criterios para evaluar los perfodos de prueba:

a) Pmaucciaa;

b) Tiempo de adiestramiento
c) Duracién en el trabajo
d) Muestra del trabajo

e) Caliticacién de empleados por méritos duraate el perfo-
& de prusba. )

2) Ausentismo



Bn 1a producciln se analiza la cantidad y calidad de pro-
duccibn, Se tomari como una medida general, las cantidades de

produccifn rendida sobre un tiempo determinado.

Tiempo de adiestramiento.~ Fste criterio es fundmental--
mente en el perfodo de prusdba cumndo se usa. Ya que sabemos -
en que tiempo el candidato es apto para el desempefio de sus -~

funciones adembs de que se determina el costo de la prueba,

Duracidn en el tradbajo.,~ 8i el desempefic del tradajo im-~
plica mucho tiempo para adiestrarsa, el costo as muy alto, El
personal que contrate deberd de ser la planta ademis de que no

se debe de rotar de puesto, ya que esto implicarfa elevados -

Mueatra del trabajo.~- Cuando es casi imposible odbtemer -
los datos de calidad y produccifn, esto se puede solucionar =«

por medio de wna muestra de trabajo.

Calificacidn de empleados por miritos.- Durante el perfg
d0 de prueda, ¢l jofe inmediato calificard sistemfiticamente -

1os miritos del candidato,



Ausentismo,~ A través de ésta herranienta podemos califi
car si el trabajador es cumplido o no, si es formal o informal,
aunque se pueden presentar ciertas fallas como puede ser que -
se presenten trabajadores "maflosos” los cuales cuando estin en
perfodo de prusba no faltan, pero cuando se les otorga el con-

trato de planta, faltan a menuwdo.

Caracterfsticas da wn exfmen de admisibn:

Una prueba para que rinda beneficios bajo las condicionas

da contratacila, debe cumplir con requisitos tales como:

1o~ Normalizacién

2.~ Objetividmd

3.~ Fidelddad

4.~ Aspecto prictico
3.~ Validez aparente
6.~ Valides real

7¢= Nivel de dificultad

8.~ écondn



1.~ En la normalizacién.- Es indispensable aplicar la prueba
a grupos extensos de solicitantes, a empleados que hayan, o estén
desempeflando actividades similares. Se desarrollarén normas para
empleados y solicitantes de otras compafi{as, de esta forma se com-

pararfin las normas de la competencia con las propias.

2.~ Objetividad.~ Bs indispensable saber si la respuesta fué
correcta mediante la confrontacidn de una clave para que la puntua

cién sea tabulada y no interpretada.

3.~ FPidelidad.~- Bsta cualidad ge refiere a que la prueba ad-
mita medicién precisa y uniforme. El grado de fidelidad o confian
za de una prueba generalmente se expresa en términos de un coefi—
ciente de correlacién, Aunque de hecho no existe una prusba com—
pletamente u;u, o sea, no se debe easperar la misma puntuacifn en

el primer ensayo y en el dltimo.

4.~ Aspecto prictico.- Se refiere a que cualquier persona de
v inteligencia normal puede proporcionar calificacifn a la prusba que

se le estd aplicando.



S.= Validez aparente.- La prueba que se le aplique al solici
tante debe manifestar una relacifn con el trabajo, la presentacién
de la prueba debe ser clara, concisa, entendible, para tener wn -

respeto por parte del solicitante.

6.~ Validez real.~ Una prueba para que tenga validez real -
debe de medir s6lo aquello que sea importante para 1o que ful crea
da. Con 1o qua respecta a la contratacién debe de medir alguna -
caracter{stica que evalfe ei desempefio del trabajo, es decir, la -
vﬁia: de la prueba es la relacin entre las calificaciones obte-

nidas y 1a medicién del desempeflo del trabajo.

7.~ Nivel de dificultad.~ En la prueba 0 eximen de admisién
es recomendable que no sea muy ficil, ni muy diffcil, ya que de ser
muy p4cil, se obtendrén calificaciones perfectas y a la inversa, -
si el exfmen es muy diffcil se caerd en un nfmero excesivo de per-

sonas en un campo de calificaciones bajas.

8.~ Economfa.- Esta prusba resulta ui excesivamente costosa,
siempre que se aplique ésta prueba se debe procurar que el costo -

de los materiales vayan de acuerdo con los bemeficios que se espe-

ran.



Comprobacién de las pruebas:

Generalmente se utilizan dos técnicas para comprobar los exh-

- Empleado actual

- Comprobacién posterior

La técnica de empleado actual, se realiza en empleados experi
mentados y se comparan los resultados con el desempefio de las labo

res.

La técnica de comprobaciém posterior, aplica los Mes a-
empleados de nuevo ingreso, despuls se archivan los resultados de
las pruebas. El1 anflisis da las pruebas se lleva a cabo posterior
mente, despuds de que pasé suficiente tiempo para que permita cali
ficar el rendimiento del trabajador en términos de criterios y --

&xitos,

Bn la técnica de comprobacidn posterior, no se toma en cumta
los resultados de las pruebas para decidir la contratacién, esto -
se debe a que posteriormente som sometidos al procedimiento de com

tratacién, y es en este momento cuando verdaderaments se le apli—



can las pruebas, De cualquier manera no se les informa ni se les

otorga el contrato de planta, hasta que no se les haya aplicado --
todas las pruebas convenientes, ademfis de que &stas deben de ser -
satisfactorias y que comprueben la aptitud para desempeflar el pues

to vacante,

Con 10 que respecta a la técnica del empleado actual, tiene -
una ventaja que es la de detectar si el empleado es eficiente e -
ineficiente, los buencs y los malos, en el momento en que se les -

aplica los exhmenes.

3,10 INVESTIGACION SOCIOECONOMICA

Una vez que se ha obtenido la informaciém proporcionada median
te 1a forma de solicitud, as{ como la obtenida en otra fuente, se
hace una verificacién comparando la obtenida de wna y de otra for-
ma, ademfs el director de empleos puede efectuar una segunda veri-~
ficacifn, con la cul adenfs de hacer uma doble verificacibn se --

prueba la exactitud y veracidad del solicitante,

Exceptuando a los empleados px\oresionllel tal vez, las cartas

de recamendaciln no parecen .ur un instrumento s81ido para obtener



informacién confiable, En s{ la investigacién socioecondmica com-
prende la verificacién de los datos aportados por el candidato en -
la hoja de solicitud, se visita su hogar, se escribe o telefonea a
las personas citadas por €1, se consulta a los patrones anteriores,

ya sea a través del teléfono o si es necesario visiténdolos.

La historia de los trabajos anteriores del solicitate para ~-
muchos gerentes de personal es el mejor indicador de como actuarf -
1a persona en su préximo trabajo y ésta informaciln estd sujeta a -
investigacién ademfs de que se pide, y se debe dar en Porma precisa,

Con base a lo anterior se mencionan varios tipos de investigaciones:

a) Investigacién de mtecedentes de trabajo
b) Investigacién de antecedentes penales
c) Investigacién de cargas de recomendacién

19/

d) Investigacidn del domicilio y familia del solicitante.

Para cualquier caso deberf ser aplicada la investigacifm con -

el mayor cuidado y discrecilu qua sea posible, ya que se tratard de

19/ Reyes Ponce Agustin. Administracifn de personal, primera parte,
editorial Limusa, cuarta edicibén, 1974, pég. 90, 91.
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no invadir la independencia y el respeto a la familia y la vida pri
vada del trabajador en relacién al desempeflo laboral. Con el fin -
de evitar resentimientos o actitudes negativas por parte del candi-

dato hacia la empresa.

EXAMEN MEDICO

For 1o general el exfmen médico se realiza al final de las eta
pas de selecciln, ya que slo debe aplicarse a quienes ya tienen -
una gran probabilidad de ingresar a la compafifa, debido a que su -

utilidad depende de que éste sea lo mfs completo posible, lo cual

‘hace que sea costoso,

Es importante tomar en cuenta que no basta con que el exfmen -
1o realice un médico cualquiera, sino que, lo adecuado y mhs reco--
mendable serk que sea realizado por un mbdico que ademis de compe--
tente, tenga conocimientos de medicina industrial o por lo menos al
guien que sepa que se espera con el exfmen y cuales son los requeri

mientos de la compafifa con respecto al puesto.

En cumto a la forma de uhen‘-!dico. €éste deberd ser a la -

vez general y cuidadoso ya que servirf para ayudar tanto al solici-




tante como a la compafifa, evitando errores de colocacién que po- -

¢
i

drfan afectar a ambas partes,

Usualmente el exfmen médico incluye datos como los siguientes:
1.~ Historia de los antecedentes médicos del golicitante,

2.~ Proporciones £{sicas tales comc altura, peso, mediciém torfixi-

ca, abdominal, etc.
3.~ Exfmen general
4.- Bxfmen de reacciones de los sentidos.
5.~ Eximen clfnico de ojos, ofdos, nariz, garganta y dientes,
6.~ Exfmen de térax y pulmones
7.= Conprobacién de la presién arterial y condiciba cardiaca.

8.~ Algunas pruebas, segiin se juzgue conveniente, de orina, sangre,

etc,

9.~ Radiograf{as del pulmin y otras regiones segfn se juzgue ade--

cuado,
10.~- Pruebas especiales cuando se indiquen,

11.~ Exlmen newopsiquiktrico, cusndo los mtecedentes o las observa



ciones del médico parezcan indicar algfin problema de tipo emo-

cional.

Finalidades del exémen médico

Entre las principales finalidades del exémen médico estén las

sigulentes:

a) Saber si el candidato tiene alguna enfermedad que pueda ser -

contraindicacién para el puesto que se le ofreceria.
b) Conocer si el candidato padece enfermedades contagiosas.

c) Detectar si el candidato tiene algin defecto que 10 predispon-

ga a sufrir accidentes de trabajo.

En términos generales se investiga su estado general de salud,
todo esto con el fin de ademfs de beneficiar al trabajador, mejorar

su eficiencia en el tradbajo.

Principales ventajas del exfmen médico:

a) Reduce el peligro de contagios de diversas enfermedades.

b) Reduce la disminucién de rendimiento en el trabajo.
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c) Reduce el indice de ausentismo,

d) Diasminuye la aparicién de enfermedades profesionales,

PERIODOS DE PRUEBA

Una vex hecha la introduccién del trabajador, se presenta lo
que se conoce como periodo de prueba. Frecuentemente los obreros
y empleados de oficina se vez en un sistema que los coloca em wm -
perfodo formal de prueba el cual se acepta y consiste en un perfo-
do de sesenta o noventa dfas generalmente, antes de tomarse la de-

cisibn final, la cual ésta a cargo del supervisor inmediato,

Es durante este perfodo que se logra el grado de asimilacién
del empleado a su puesto, Otro aspecto importante de estos perio-
dos de pme& 1o constituye el hecho de que las experiencias ante-
riores a la contratacién crean espectativas que influyen en la ima
gen que se forma de la compafifa el empleado, 10 cual repercute en
1a actitud positiva o negativa en el desempefio de su labor ya que
segin estudios realizados (teorfa de la organizaciln, Marquiles) -

a los nuevos empleados les agrada descubrir que estfn entrando a -

un trabajo con gente competente ordenada y creadora, cuyas aspira-



ciones, antecedentes y motivaciones, son similares a los suyos, -
De ahf que el supervisor tenga un papel muy importante, pues a €1
le corresponde iniciar correctamente las relaciones con los nuevos
empleados, a de mostrarse accesible, inspirar confianza, y mostrar
se interesado ademfs de crear un sentimiento de utilidad de parte

de los empleados.

3.13 ACEPTACION O RECHAZO DRBL CANDIDATO

Mediante 1a informacién obtenida en cada una de las diversas
fases del proceso de selegcién. se procede a evaluar comparativa-~
- mente los requerimientos del puesto con las caracteristicas del can
didato, una vez hecho esto, se presenta el jefe inmediato, y de ser
necesario al jefe de departamento o gerente da frea, para su consi

deracidn y decisifn final.

Una vez tomada la decisién final es camunicada al candidato ~
en caso de ser aceptado, 10 mfs recomendable es que la decisién -
final haya sido tomada por el jefe o los jefes inmediatos del futu
ro empleado, por ser los directamente involucrados en el trabajo -

del futuro subordinado. Al departamento de selecciém de personal



le corresponde asesorar en dicha decisién final. La aceptacién de
wn candidato normalmente funciona de la siguiente mamera: El tra-
bajador es colocado en el puesto para el que se piensa que esth ca
pacitado y para el que es presentada una requisicién., 81 da resul
tados satisfactorios despufs de una adscuada introduccién, entrena
miento y pruebas, es aceptado como empleado regular., La colosa- -~
cifn de un empleado en el caso de empresas sindicalizadas se 4k de
manera especifica como un perfodo de experimentacién, usualmente ~
de uno a tres meses, al final del cual el trabajador si se ha de—-
sempefiado bien, llega a ser un empleado regular. Asf mismo el re-
chazo de un candidato puede darse durante el perfodo de prueba en

el cual los resultados son insatisfactorios. De acuerdo con todo

este procedimiento de reclutamiento y selecciln del persomal y asi
podremos enfocarlo a los antecedentes histéricos de 1a Secretarfa

General de Proteccifa y Vialidad.



CAPITULO 1V

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA
SECRETARIA GENERAL DE PROTECCION Y VIALIDAD

Durante los aflos de 1789 se instituy$ en la Ciudad de México, la Po
licfa de Seguridad y la de Ornato, en el aflo de 1790 aparecieron los vi-
gilantes nocturnos que recibieron el nombre de guarda-faroles, conforme
al reglmmento para el alumbrado y para los gquardias el 7 de abril de -~
1790; se logré la Independencia Politica del pais algunas instituciones
existentes durante el dominio de los espafioles. Y por 1o que se conoce
queds 1a Ciudad de México depositada en los Jueces Auxiliares, segfin el
reglamento del 6§ de febrero de 1822, auxiliados en sus funciones por los
vecinos y cumndo se dieron los movimientos sociales de f£ijar nuestra In-
dependencia y 1os que procedierén a la misma hasta la Reforma estableci-
da por el Presidente Comstitucional el Lic. Benito Jufirez ya que nuestro
pais sufrfa de desenvolvimiento de la mnarquia, y la fama del bandidaje
y la formacién de grupos antisociales fuera del margen de la ley, el go-
bierno ‘del pals decidid el 7 de febrero de 1824 crear el bando de Poli—

cia y buen Gobierno; que proporciqnaron las bases para formar una organi



zacién de un cuerpo de Policfa Preventiva que posteriormente confirms en
la misma fecha pero un afio después, el nacimiento de la "Policfa Munici-
pal de la Ciudad de México", en el afio de 1836 surgieron los prefectos y
los subprefectos; y en 1847 se formarom los batallones de Policfa, algo
importante dentro de los origenes de la Policfa Preventiva fué la de los
serenos, esto fué en el afio de 1843 y sus funciones eran pregonar la ho-
ra, hacfan servicios de mandaderos y en principio los vigilantes de ace-
ro que en forma eficaz velaban por el orden pfiblico, se nombraba wn Ins-
pector para cada Cuartel, que recibfan los informes diarios que propor—-

cionaban los vigilantes y estaba 1listo para prestar cualquier auxilio.

Con el tiempo el sereno pasé a ser auxiliar del vigilante de acera
ya que este estd obligado a encender los faroles del alumbrado pfiblico -

as{ como a pregonar la hora y el tiempo,

Posteriormente con el tiempo de la Repfiblica, pero motivados por la
economia precaria de aquel tiempo se realizaban actos de pillaje ponien-
4o en una situacién més insegura y peligrosa la vida del ciudadano y preo
cupados organizaron grupos armados a sualdo para defender sus vidas y -
propiedades y esto hiz8 que el Gobierno de la Repfblica decretars el 20

de junio de 1848 la creacifn de la "Guardia de Polici{a del D.F.", que 8

’



afios despubs sufrié un cambio en su estructura, con la adicién del cuer-
por de Zapadores del D.F., el dfa 28 de enero de 1856, con la ley del 17
de marzo de 1861 se cred la Inspecciém General de Policia, integrada por
un Inspector General, Inspector de Policf{a o de Cuartel Subinspector y -
los de Manzana encargados de vigilar las aceras de su calle para fungir

como veladores de la seguridad pliblica; ya que transcurrieron algunos -
afios y exactamente el 26 de marzo de 1864 se publica un decreto que pro-

porciém las "Bases para la Organizacién de la Policfa Preventiva®.

El 10, de noviembre de 1865 mediante la ley sobre la Polic{a Gene--
ral del Imperio, el régimen policial quedé integrado por los Alcaldes Mu
nicipales del Imperio, el Comisario Central, los Comisarios Imperiales,

Prefectos Imperiales y las Compaiifas de Guardias Imperiales.

En 1869, se instituyé la Policia de la Ciudad de México y en 1877 -
aparecen la Gendarmer{a, las Escuadras de Bomberos y las Comisiones de -

Seguridsd, 1la Gendarmeria Judicial se cred hasta 1903,

La dictadura da Porfirio Diaz cred muchas injusticias y criminales
sociales, como la venta de los indios Yaquis de Sonora; dicha situaciéa
oblig nuevamente al pueblo mexicano a reaccionar en forma violenta en -

el afio de 1910, Este movimiento provocs trastornos de inseguridad, que



amque explicables por la miseria y rencores acumulados por afos, repre-

sentaban un peligro grave para la vida de los mexicanos,

Con el triunfo de la Revoluciém Mexicana, nace un nuevo orden jur{-
dico con la promulgacién de la Constitucién Politica del 5 de fedrero de
1917; algunos de estos postulados aparecen en la de 1957, pero trayendo
reformas sustanciales incorporando varios de los derechos sociales de -~
gran trascendencia, en todos aspectos, para la vida nacional; y asf con
la ley sobre Organizaciones del D.F., de fecha 3 ds abril de 1971 se' -
situb en un miamo espacio territorial a las autoridades de Policias Loca
les y Muicipales; esas filtimas fueron suprimidas posteriormente por la

ley del 23 de agosto de 1928,

Ante estf situacién, que prevaleci$ durante varios afos, y al no -
existir un cuerpo capaz de mantener el orden e impartir las garantfas ne
cesarias e indispensables para el pals, se promulgd el 31 de diciembre -
la Ley Orgénica del D.F., que en su capitulo VII establecié la existen--
cia de un Policfa del Departamento Central, cuando triumfé el movimiento
Maderista se hizo cargo de la Inspeccifn da Policia el Mayor Emilimmo -

Liper Figueroa, quien reglamento el funcionmmiento interno del cuerpo, -

cred el Casino Escuela de la Policfa e inicié la motorizacién del servi-

cio de vigilancia.

o3 Skt



Al paso del tiempo la Policfa del D.F. quedd integrada en 1930 y -
cnando as{ la Direccién de Trénsito y la Jefatura de Policia que concier
ne a la Policfa de a pié, el Cuerpo de Bomberos, el Cuerpo de Investiga-
ciones y Seguridad Piblica, 1a Policfa Montada, el Cuerpo Femenil de Fo-
licias Especiales, los Policfas privados y la Jefatura de Trénsito; con-
forme a la ley del 31 de diciembre de 1938, a ésta Policfa del D.P. se -

le dencmind Policfa Preventiva,

Bl Reglamento Orghnico de la Policia Preventiva del D.P, ds 22 de
diciembre de 1939, la Policfa queds organizada por la Policfa de a pié,
1la Montada, la Motorizada, los Polfglotas, los Auxiliares, los Policfas
de Servicio, los Asimilados, los Vigilmtes de Penitenciar{a y de Carce-

les y los Cuerpos de Bomberos, Trénsito y Servicio Secreto.

Hace algunos aflos cuando por primera vez se did a conocer el Regla-
mento de la Policfa Preventiva del D, P, el 12 de noviembre de 1943, es—
tando en el poder el C, ?ulidente Constitucional de los Estados Unidos
Mexicanos el Qc. Manuel Avila Camacho 1940-1946, ya que fué llamado el
?uu&ate Caballero por su rectitud, su polftica prudente y moderna le
permitid sortear con éxito las graves situaciones {nbeuaus ala2a, -

Ouerra Mndial que se desato en aquella época y 1a Jefatura de Policia ~



quedé integrada por 1la Policfa de Carrera, de a Pi€, de Idiomas, Monta—
da, Motorizada, Bomberos, el Servicio Secreto, los Policfas Auxiliares o
Veladores y los Policfas Asimilados o Vigilantes de CArcel, Parques y -
Jardines; estando como General de Brigada Miguel 2. Martfnez el cual ini
cio su perfodo el 10, de diciembre de 1940 al 30 de junio de 1944 y fué

sucediéndolo el General de Brigada Ramfén Jiménez Delgado a partir del -~
10. de diciembre de 1944 al 10, de diciembre de 1946 y en el mismo afio -
£ul entregado el poder al Lic. Miguel Alemén Valdez en el perfodo 1946~

1952 quien fué dinkmico y Mesista. emprendi$ grandes obras como la -
Cuenca de Papaloapan, la c:ludu'l Universitaria y dieron principio a las

obras de remodelacién a la Ciudad de Mxico, que 1la han convertido en una
de las Ciudades mis bellas, por lo tanto en la Direccibm General de Poli
cia y Trinsito, el General de Brigada Jorge A, Grajales Ruiz del 10. de

diciembre de 1946 al 16 de febrero de 1948 y en seguida el General de -
Brigada Leandro A, Séncher Salazar del 10. de junio de 1948 al 31 de ma-
yo de 1952 en donde obtuvo el poder el Presidente Adolfo Rufz Cortinez -
de 1952-1958 en donde siguil las grandes obras eun toda la Repddlica, y -
el General de Divisilm D.E.M. Othén Ledn Lobato del 16 de fadrero de —
1948 al 10, de junio de 1948 ‘nutttuyiudolo el General de Divisién Miguel

Molinar Simondi el 10. de dieiembre de 1952 al 30 de febrero de 1958 y -

o wegrmmys.



pasando al poder Presidencial el C. Adolfo L&pez Mateos de 1958~1964 sien
do uno de los Presidentes m&s populares y queridos, sus &xitos fueron la
incorporacifn de la Industria Eléctrica al Patrimonio Nacional y la Deva
luacifn a México del Territorio del Chamizal, junto con el General de Di
visién Luis Cueto Ramirez del 10. de diciembre de 1958 al 30 de febrero
de 1969, desplazindolo el Presidente Lic. Gustavo Diaz Ordaz, de 1964~
1970 se distingue por su carfcter de firmeza y rectitud, en compafifa con
el General de Brigada Renato Vega Amador del 10. de marzo de 1969 al 3 de
diciembre de 1970, @l Lic. Luis Echeverr{a Alvarez en julio de 1970 fué
electo para ocupar la Presidencia de los Estados Unidos Mexicanos duran-
te el sexenio de diciembre de 1970 a diciembre de 1976 inicia camo Direc
tor de 1a Direccién General de Policfa y Trénsito el Coronel D.E.M. Roge
140 Flores Curiel del 3 de diciembre de 1970 al 16 de junio de 1971 que
fub dado a conocer el General de Brigada D.E.M. Daniel Gutiérrez Santos
del 16 de jwmio de 1971 al 30 de noviembre de 1976 y el Lic, José Lipez
Portillo al 30 de noviembre de 1376, fué electo candidato y desde 1976 -
hasta 1982 ya que fué un distinguido polftico y en substitucién del Gene
fal, inicia el General de la Policia Civil Arturo Durazo Moreno el 10, -
de diciembre de 1976 al 31 de noviembre de 1982, ocupd 1a Presidencia -

despuls de ser electo del Partido Revolucionario Institucional el Lic,



Miguel de la Madrid Hurtado el 10. de diciembre de 1982 y como Director
de la Direccién General de Policia y Trénsito el General de Divisién del
Estado Mayor Ramfn Mota Sinchez, del 1o0. de diciembre de 1982,; partir -
del 17 de enero de 1984 la Direccién General de Policfa y Trénsito a tra
vés de estudios realizados uno de los principios b&sicos de Organizacién
del Gobierno Federal, sefialando claramente el proceso de Modernizacién ~
Administrativa, es el de realizar un esfuerzo permanente y sithﬁtico a
£in de dar mayor racionalidad y dinamismo el funcionamiento de las entida
des del Sector Pblico, el titular de esta dependencia ordeuQ 1a actuali

zacién del Manual de Organizacién.

En acatamiento de dicha instruccién, la Subdireccién General proce-
dié a revisar y estudiar la Estructura Orghnica y Puncional de la Direc~-
cién General de Policia y Trénsito, diagnosticando a su vez su congruen-
cia con las necesidades que en materia de seguridad pfblica requiere la

Ciudad de México en los momentos actuales,

Como resultado de los estudios y diagnéstico que se obtuvo, se dise
8 wna nueva organizacifn en la cual asciende de nivel de autoridmd y -
Ancionsmiento de la Direccién General al de Coordinacién; dentro de la

Bstructura Orgénica del Departamento del Distrito Pederal y por lo tmto

.



llevark 1a D.G.P.T., el nombre de Secretar{a General de Proteccién y Via

1lidad del Distrito Federal.

Conociendo toda su trascendencia desde que era Director General de
Policia y Trénsito hasta nuestros dfas como Secretarfa General de Protec

cidn y Vialidad, vemos que los resultados necesitan una renovacién en -

todas sus freas,



CAPITULO V

IA RENOVACION DE LA 8.G.P.V.

La renovacién moral de la sociedad, considera no solamente un postu
lado de gobierno, sino una politica orientadora de todas las actividades
del gector pfiblico, debe interpretarse como un cambio paulativo pero radi
cal y permanente en la préctica de la administracidn pdblica, para lo- -
grar que esta se realice en las mejores condiciones de eficiencia, efica

cia y con 1la mixima honestidad por parte de los servidores,

De aquf la necesidad de fortalecer los instrumentos y mecanismos de
control y evaluacién del aparato pidlico integrado en un sistema desde -
el nivel mis jerdrquico hasta el de una dependencia, bajo la coordinacién

de la Secretar{a de la Contralorfa General de la Pederacifn.

As{ esta contralorfa interna tiene como propdsito apoyar al Titular
de la Secretar{a General de Protecciln y Vialidad para incrementar la -
eficiencia y eficacia en el cumplimiento de sus atribuciones, aportando
simultineanente los elementos necesarios al sistema de control y evalua-

cién gubernamental mediante 1a instrumentaciln y operacibn del propio -~

sistema integrado de control de la Secretaria.



El sistema integrado de control, consiste en el ordenamiento siste~
mitico de los diferentes mecanismos en instrumentos de control para el -
logro de un objetivo comfin, coadyuvar en 1la Sptima operacién de la Secre
tarfa General de Proteccifn y Vialidad, y en el desempefio eficiente y -
honesto de los servidores plblicos, basado primordialmente en el sistema

de informacién.

Consecuantemente, la contraloria interma realizarf a través de sus
tres direcciones, 1as acciones necesarias para comocer y evaluar los con
troles existentes, definir y proponer lo necesario y verificar que estos
se adopten y operen adecuadamente, mediante actividades de‘ analista, su-
pervi_sidu;, auditoria e investigacién; de tal forma que la interaccién de
los diversos controles permitan abarcar todos 1os aspectos de la Secreta
ria General de Proteccién y Vialidad, sin que se interfiera en la opera-

tividad y con la idea de poder prevenir antes que samcionar.

Dentro de este sistema integrado de control, podemos distinguir dos

instancias,

La primera que se refiere a su orgmizacién, operaciones y coordina
cién como sistema en si y cuyo desarrollo correspondfa la contralorfa in

terna.



La segunda que es la aplicaciém propiamente dicha de los diversos -
mecanismos de control, lo que compete a las distintas freas de la Secre-

tarfa.

Por lo tanto el programa de la contralorf{a interna para 1984 inclu-
ye el desarrollo de las acciones orientadas a organizar, instrumentar, -
coordinar y operar el sistema integrado de control de la Secretaria, a -
£in de que oportuna y sistematicamente se contemplen los aspectos més re
presentativos y relevantes de la forma en que se aplican y utilizan por
las dreas responsables las disposiciones, politicas, planos, normas, 1li-
neamientos, programas, presupuestos, procedimientos y demfs procedimien-
tos e instrumentos de control y evaluacién estructuralmente, el programa
permite ejercer las diferentes fases de control sobre la operacién de la
Secretar{a, de tal forma que se contribuye en el desempefio eficiente y -

honesto y en el cumplimiento de los objetivos.

El control previo, se ejercerfi a partir de los principios; estén -
las normas, sistemas, procedimientos y otros instrumentos de control que
habrén de definirse como resultado del anflisis y evaluacifn permmnentes

de los siguientes factores,

Factores



Recursos Humanos

Recursos Materiales

Recursos Financieros

Control

Legalidad y normatividad
Organizacién

Presupuestacién

Programacibn

Planeacién

Necesidad de coordinaciém con la ciudadania
Obras y, |

Servicios,

As{ como mediante la difusién de la normatividad aplicable, de tal

forma que se constituye un verdadero sistema de control.

Respecto al control concomitante, este se realizard mediante la fun
cifn de supervisién de bienes, servicios y obras, con el fin de verifi--
" car 1a efectividad de los controles establecidos en esta materia, la --
aplicacifn de la normatividad vigente y 1a eficiencia con que se desempe

fian dichas funciones.



Estas dos fases del sistema quedan a cargo de la Direccién de Con--
trol, y su desarrollo compete a las Subdirecciones de Normas y de Control
de Bienes, Obras y Servicios.

También dentro de la fase de control concomitante hemos encuadrado
la atencién de las denuncias que presenta la ciudadanfa, ya que con ello
se pretende lograr el correcto desempefio de los servidores piblicos, ==

aplicando en su caso, las sanciones previstas en la ley.

Por lo que se refiere al control posterior, este se realizark a tra
wés de auditorfas financieras y operaciones selectivamente en las dreas
de Recursos Humanos, Recursos Financieros y Sistema de Informaciln y Re-
gistro con objeto de proponer la aplicacién de las medidas correctivas -
necesarias en 103 casos en que se detecten irregularidades; siendo res--

ponsabilidad de la Direccién de Auditor{a,

Entre las tres freas de la Contraloria Interna, hay un flujo perma-
nente de informacién a través del cual se alimentan de indicadores para

la determinacién de freas criticas.

Estos son los elementos que conformarin el sistema integrado de cog
trol de la Secretaria, su aplicacién simulténesmente, la constante retro

alimentacién de las freas asf como la debida coordinacién permitirén --



brindar un verdadero apoyo al titular para la eficiente operacién de la
dependencia, y al sistema integrado de control del sector del Departamen

to del Distrito Federal los elementos informativos necesarios.

Con esta renovacién en todos sus departamentos y su contraloria in-
terna que funcione bien, tendremos cambios notorios que servirén para un
futuro, asf{ vemos que es necesario conocer los antecedentes del recluta-

miento y seleccilén de personal en la administracifn pfiblica,



CAPITULO VI

I. ANTECEDENTES DEL RECLUTAMIENTO Y SELECCION
DE PBRSONAL EN LA ADMINISTRACION PUBLICA,

Bl nacimiento de la administracién se remota a los mismos origenes
del hombre, y surge en el momento que se requiere el logr> de un objeti-
vo comfm, pues los hombres se organizadan en agrupaciones, las cuales te
nfan por objeto el ayudarse mutummente. Sin embargo, fué hasta fines -
del siglo pasado, cuando se realizan 1os primeros estudios e intentos -
tendientes a integrarse y sistematizar una serie de conocimientos que da
rian lugar a la Administracién como &rea especifica de estudio. Lla con-
solidacién de la Administracién como disciplina fué desde su inicioy -~
sigue siendo un proceso de conjuncién en el que concurren aportaciones -

derivadas de diversas disciplinas.

Los antecedentes de la industria en general tiemen una importancia
relativa antes de la revolucifn industrial. Los proyectos antiguos de -
construccién y produccién frecuentemente simple. Los problemas de la di
reccién de empresas eran, por consiguiente, sencillos también., Los pro-

cesos operativos y el equipo eran poco refinados, s8lo habfa wna especia

b n



lizacién por giro, el control de operaciones estaba Intimamente relacio-

nado con la direccién y supervisién del trabajo.

Es asf como la administracién moderna surge a partir de cambios fun
damentales en las relaciones productivas, es decir del cambio del feuda-
1ismo al capitalismo con la consiguiente complejidad dentro del fabito -
de 1la produccién, complejidad que hizo necesario el desarrollo de técni-
cas mfs eficientes para organizar el trabajo productivo, as{ nismo tene-

mos que analizar el desarrollo de ésta misma condicién objetiva,

El desarrollo de la administracién en México, no es resultado direc
to de los cambios producidos en las relaciones de produccibn, sino, a -

través de la influencia cultural cient{fica y tecnolSgica de los Estados

" Unidos de Norteamérica.

Bl desarrollo de la administracién en México, es un fenémeno cultu-
ral como muchos ajenos a la estructura y a las necesidades mismas del -~
pais; se introduce artificialmente para cumplir con los objetivos y con
las necesidades de las grandes empresas multinacionales que actfan en -
pafses como el nuestro y sin emdargo, no dedican ni un solo renglén al -
anflisis y desarrollo de t‘cnicn y herramientas administrativas adecua-

das a las organizaciones auxiliares que tienen caracterfsticas y proble-



mas muy diferentes a los de las grandes empresas de los paises industria

lizados,

Solo a partir de estas determinaciones del desarrollo de la Adminis
tracién por los capitales extranjeros y las grandes empresas, en que po-
demos entender la actual situacién qua guarda esta disciplina en nuestro

P“So

"Una de las instituciones mfs antiguas es la burccracia; quizd tuvo
su origen hace mis de dos mil afios. De esta &poca pueden encontrarse -
burocracias altamente desarrolladas en los imperios Chino y Egipcio, en
las cuales la burocracia desempefiaba un papel polftico, enfocado en oca-
siones hacia el logro de alguna autonomia frente a los gobernantes o a -
los estratos sociales mis destacados; aunque sus aspiraciones politicas
rara vez estaban orientadas plena y concientemente al socabamiento del -

1/

sistema®,

Por esto la burocracia solfa normar la forma en que se debfa pul-;

tar servicios a los distintos grupos sociales, y trataba de presentarse

1/ Pedro Zorrilla Martines. La Administracin Piblica Pederal. Phg. 27,
serie estudios 26, primera edicida. P.C.P.5. UNAN, 1971,



como servidora del estado o de la comunidad y no como mera servidora per
sonal de los gobernantes. "Las burocracias que lograron alcanzar la au-
tonomia y suto-orientacién introdujeron sistemas de reclutamiento basa--
dos en el nepotismo, entre ellas mismas consiguieron sus cargos como pre
bendas como propiedad privada y hasta hereditarias; ampliaron el nfmero

del personal y de los orgmismos y por lo mismo se incremento la inefi--
ciencia, la improductividad y el ritualismo en la prictica administrati-

2/

va¥,

Durante la edad media se redujo al minimo la burocracia, la autoayu
da commal mfs que la administracién organizado, fué la clave de la pri-
mitiva sociedad feudal, afin las actividades de defensa se. convirtieron -
en responsabilidad local. La relacién entre los principes o sefiores feu
dales y la escasa burocracia, fuf de vasalbaje; los reducidos servicios
péblicos, respomabﬂidad del principe, fueron proporcionados en su nom-
bre por sus servidores personales, quienss desempeflaron el papel de per-

sonal doméstico,

"Las monarquias europeas de los siglos XVI, XVII y XVIII para for--

2/ 8.N, Einistandt, los sistemas politicos de los imperios,




mar estados absolutistas, requirieron de gobiernos altamente centraliza-
dos, aumentaron los servicios proporcionados por la corona e intervinie-
ron con gran intensidad en la vida econSmica y social. Como consecuen——
cia de esta expansifm de funciones gubernamentales fud necesario aumen—
tar el personal burocritico, asi como realizar las reformas a la adminis

tracién pliblica” .3/

Debido a 1los problemas de control de la burocracia, similares a los
de la antigfledad, las monarqufas absolutistas intemtaron hacer responsa-
ble a la burocracia ante el rey o la corona y Puf as{ como se establecie
ron sistemas de reclutamiento y seleccién de personal pfiblico, se dié -
importancia a 1la capacitacién y firmacién del mismo, a través de cursos
tedrico-précticos y en algunos casos se llegaron a establecer sistemas -

de mérito, aunque estos degeneraron en sistemas de castas.

El liberalismo convirtid al servidor del rey en un servidor del es-
tado, en un instrumento de poder pdblico y no de la persona que anterior
mente encarnaba la soberania nacional, pues ésta recafa ahora en el pue-

blo y cada ciudadano tenf{a wna relacifn directa com ella.

3/ Martfnez Sflva Mario. La Administracién PGblica Pederal, Serie Es-
tudios 26, Primera edicién, FCPS, URANM,



El funcionario debfa actuar conforme a la ley, no segfm los deseos
de una sola persona, porque la ley constitufa la expresién de la volun--
tad nacional, La actividad gubernamental debfa interferir al minimo en
la actividad privada y debfa de ser de tal simplicidad, que no requirie-

ra de caracteristicas especiales,

Como tales concepciones y el surgimiento de los partidos politicos
una gran énfasis a la lealtad y responsabilidad politica de la burocra--
cia. Sin embargo, este sistema, degenerd en el "padrinazgo® o sea, en ~
el otorgamiento de nombramientos a personas incapaces, en la falta de -~
continuidad de los programas, asf como de la insequridad del personal péd
blico, pues cada partido que lograba ocupar el poder, procuraba colocar
al mayor nfmero posible de sus amigos, despedir al persomal de goblerno
mtecesor y aprovechar la funciéa pliblica en labores propias de su parti

do. Fuf este el llamado sistema de botin o de despojo.

"Bn México la preocupacidn gubernamental por nejonr 1a administra-

cifn ds recursos humanos data de los primeros dfas de nuestra vida inde-

?nd:lntn'.‘/

4/ Memoria - Comisitn de lecursos l!m del Gobierno Federal, 1973-76,
phg. 11



Bn 1821 se sefialaba la responsabilidad del oficial mayor, primero -
de "Instruirse de la suficiencia y talento de cada oficial para dar a -

5/

cada wno la ocupacién para cuyo desempefio tenga mfs aptitud®.

Las bases juridicas relativas a los servicios pfiblicos, fueron desa |
rrolladas en la Constitucién de 1917. En 1925, "fué creada la Direccién
General de Pensiones y fuf en el afio de 1931 que se expidid el reglamen-
to que Pija el estatuto para el personal piblico. En 1938 se expidié el
estatuto de los trabajadores al servicio de los poderes de la widn, en
el cual regia las relaciones entre los poderes legislativo,: ejecutivo y
Judicial, el cual establecfa normas reht:lvui a vacaciones, dfas de des-

¢/

canso, sueldos, ascensos, antigtiedad, pensiones y huelga”.

"Este estatuto fué modificado por el de 1941, el cual contenia cam-
bios muy notables, entre ellos la eupc.:cu:lcaciﬁn de las bases para la -
obtencidn de escalafones, la prohibicién de los sindicatos de burocratas,
de adherirse a orgmizaciones o centrales obreras y campesinas, ademis -

4

de la desaparicién de juntas arbitrarias“,

5/ Martinez Silva Mario, Los Sistemas de Personal en la Administracila
Piblica. Phg. 29 y 30, FCPS, UKAM, 1971

6/ Diario Oficial da 1la Federaciln, 19 de agosto de 1925,

7/ Estatuto de los Trabajadores al servicio de los Poderes de 1a Unifn,
Diario Oficial de la Federacilnm, 17 de adril de 1941,



"Fuk en el aflo de 1943 cuando se establecid una comisién intersecre
tarial para el mejoramiento de la administracién pfiblica, cuyo objetivo

8/

principal era el incrementar el rendimiento del personal”,

En 1959 fué establecida 1la ley del Instituto de Seguridad y Servi--
clos Sociales de los Trabajadores del Estado, el cual contiene las pres-

19/'

taciones y servicios que deben darge a los trabajadores del estado",

En el aflo de 1965 fué creada 1a Comisidn de Administracién Plblica
la cual realizd estudios tendientes al mejormmiento de la administracién
de personal e identificd los problemas mfs graves al respecto., Este in-
forme con lo que respecta al apartado destinado a la aMsnnih de -

personal se seflala:

= El marco juridico estd disperso, 1o que obstaculiza la administracién
de personal, la cual deberf regularse en base a politicas y condicio-

nes commes del sector piblico federal.

'

- Se advierte confusién de cometidos y alcaces en la funcién de perso-

naJ..

8,9/ Memoria - Comisifn de Recursos Humanos del Gobierno Pederal,
1973-1976, phg. 12.



- La carencia de sistemas y técnicas apropiadas para la busqueda, promo.

cién y seleccifn de los servicios pfiblicos.

~ El catflogo de empleos de la federacién mantiene un esquema rigido de
estructura ocupacional, incompatible con la evolucién del aparato ad-
minigtrativo e incongrusnte con la orgmizacién interna de las insti-

tuciones.

= Al tener un incremento inconmesurable de la fuerza de trabajo al ser-
vicio del estado, se dificulta 1la capacitacién, ademks de que se requie

re de una tecnologia avanzada.

- La carencia de informacifn en las instituciones, ha trafdo como conse-~
cuencia la frecuente adopcién de decisiones deficientes en materia de
adninistracifn de personal, &sta se lleva a cabo sin sélidas bases -
técnicas, sir;o a través de ligas de parentesco, conocidos, recomenda-—
dos, influencia del dinero, 1o cual indica claramente que no se esta-
blece wna adecuada seleccién de personal en las dependencias y orga—

nismos ptiblicos.

Damos a conocer el macimiento y los antecedmntes de la industria en



general pese de que ah{, la administracién moderna y el desarrollo en -~

México vemos la necesidad de la importancia del reclutsmiento.



CAPITULO VII

LA IMPORTANCIA DEL RECLUTAMIENTO Y SELECCION DEL PERSONAL
DE LA SECRRTARIA GENERAL DE PROTECCION Y VIALIDAD.

Su importancia de reclutar, seleccionar, proponer y suministrar los
recursos humanos a las freas de coordinacifn, en condiciones éptimas de
capacitacibn, induccién y motivacién y proponer los métodos que permitan
mejorar el control del personal y pretendiendo establecer una adecuada -
gestifn de 1os recursos humanos necesarios, para el estableéin:lento y -
continuidad de los procesos de funcionamiento de la Secretaria General -

de Proteccidén y Vialidad,

Los requisitos indispensables que son para un buen reclutamiento -
del personal; t@ aspirante debe de seguir el siguiente procedimiento,
el de presentarse con sus documentos requeridos, el de demostrar que es
mexicano por nacimiento, ser alumno egresado de 1la Academia de Folicia,
que todo aspirante deberf estar obligado a hacer sus estudios en la es--
cuela de policifa durante el tiempo que seflale el Reglamento Interior y -
haber aprobado y que celebre su contrato de enganche durante dos afios, -

edad de 19 a 29 aflos, cartilla liberada del servicio militar nacional o



certificado de tener bola negra, registro federal de causantes, certifi-
cado de antecedentes no penales, estatura minima: hombres 1.63 mts. y mu
Jeres 1,58 mts., tener ejemplar buena conducta. No podrf ingresar a la

_ Policfa por haber sido condenado ejecutoriasente por algfin abuso de con~
fisnza, peculado, vagancia y malvivencia, traicién a la patria, cohecho,
corrupcién de menores, concusién, lenocinio y otros mis que sean de w&g.
ter infamante, ya que un miembro de la Folicfa no puede ser y es por 1o

tto que perderfia el derecho de pertenecer a ella y también es importan
te mencionar que el aspirante no padezca alguna enfermedad contagiosa o

algfin defecto f£isico que 1o imposibilite llevar a su cargo algim servi--
clo, cuando la persona pasa el eximen médico y el psicoméirico, esta -~
apta. para hacer el curso en la Academia de Polic{a y en caso de pasar -~
‘tnicamente el eximen médico y el f{sico, pasa a prestar sus labores a -
los Agrupamientos de Granaderos, Montado y Bomberos y as{ cubriendo esto,
es para que la Secretarfa tenga personal Miéiente para desempefiar los

puestos de gervidores pfiblicos.

. Las prestaciones que ofrecen.

Alojamiento, alimentaciln, vestuario y equipo, atencién médica inte

gral.



Con esa importancia que se le da para ser reclutados a los que se -
integran a formar parte del cuerpo policial en el Distrito Federal damos

las siguientes sugerencias.



SUGERENCIAS

Profesifn se define como empleo, facultad u oficio que cada uno tie
ne y ejerce pfiblicamente, por lo que para ser un profesionista no se re-
quiere wn tftulo sino wna dedicacién especifica con buenos conocimientos

y aplicacién de los mismos sobre una actividad determinada.

Y para profesionalizar al cuerpo de Policfa Preventiva como requisi
to fundamental, es necesario efectuar una serie de modificaciones organi
zativas no sélo del sistema, sino de cada wo de los miembros que 1o in-~

tegran,

Ha sido gran preocupacién de las autoridades que tienen responsabi-
lidad en este proceso, desde el Sr. Presidente de la Repfiblica, hasta el
Sr, Secretario de Proteccibén y Vialidad, ueJoxfar integralmente el servi-
cio de proteccién a la commnidad a través de los canales correspondien--

1

tes.

Para lograr este objetivo, en el capitule que nos ocupa, se requie-
re conocer algunos de los problemas que deben solucionarse; el cuerpo de

Seguridad Pdblica y control de vialidad que fuciona actualmente, estd -



compuesto en su base y mayorfa por elementos que ingresaron con prepara-
cién general muy modesta y con requisitos de ingreso muy bajos, obede- -
ciendo una ley de oferta y demanda, la adquisicién de nuevos conocimien-
tos ha sido empfrica y no siempre junto a personal idSneo, por 10 que =~ .

dicho empirismo no ha sido positivo en todos los casos,

Este grupo de componentes, que constituye la mayoria, frecuentemen-
te tiene familia numerosa, con la que convive poco debido a su ocupacibn,
por 1o que los problemas familiares, se unen a los de la actividad que -
desenpefia y sl agregamos los econémicos, la productividad que desarrolla

es mis baja de la deseada,

Los ascensos no siempre se logran, ni por antigiiedad ni por prepara
cifn o capacidad y de los estratos basales en general sélo llegan hasta
cierto 1{mite, ya que los puegtos de jefes y oficialgs de alta investidu
ra son de ingreso y remocién perildica, pocos son los elementos que han
logrado una verdadera carrera de ascensos hasta llegar a estratos supe--

riores, este hecho s{ se observa como positivo en &l cuerpo de Bomberos,

No debemos considerar los aspectos anteriormente mencionados como -

totalmente negativos, sino que nos orientan para evaluar con justedad -

estos hechos y tratar de mejorarlos.

s



Para la profesionalizacién de los elementos policiales del cuerpo -

de Proteccién y Vialidad, debemos considerar dos grupos fundamentales:

1.- E1 que ya est& integrado y que consta de mfs de 15 000 elemen—-

tos.

2.~ El de los elementos de nuevo ingreso que requiere una planea- -~

cién diferente.

El primer grupo, con las caracter{sticas siguientes: Gran heteroge
neicidad de sus componentes, en edad, preparacién, antigliedad, origen, -
etc., diferente aprovechamiento de las condiciones de trabajo y de la ex
periencia adquirida, diferente actitud para con el pﬁblicé segin la zona
y los horarios en que han actuado, diferente concepto de sus actividades

segfin los jefes y oficiales que les han tocado en sus corporaciones.

Mucho se ha hablado de la capacitacién contfnua que requieren todos
los individuos independientemente del medio en qua se desenvuelven, dicha
capacitacién requiere en general una mejor{a técnica en sus conocimien—
tos, en este caso no sélo se requiere dicha capacitacién contf{nua, sino
wma verdadera reeduccién de todos los miembros de la corporacién tratan-
4o de cimentar una nueva mistica de servicio hacia la sociedad, esta -~

seria la verdadera profesionaligzacién,



El plan a seguir puede ser variado y con miiltiples facetas, pero -
quizd los objetivos fundamentales estén fundados en los siguientes meca-

nismos:

Iniciar el proceso unificando criterios de accién, de mando, de ejem
plo, de preparacién y de ejecucién de actos hacia la comunidad en los -~
oficiales, ya que de ah{ parte el ejemplo para el aprendizaje o para la
toma de decisiones en casos especiales o comunes por parte de los miem--

bros de la base,

Posteriormente o paralelos, cursos especificos para los miembros ac
tivos con actualizacién de los conocimientos técnicos sobre seguridad y
vialidad -Un tiempo educativo quiz& mayor que el del proceso técnico, -
dedicado a modificar o reafirmar una mistica de servicio, cordialidad, -
humanismo, etc.- (Cémo lograrlo? aparte del sistema educativo tendien-
te a mejorar las relaciones humanas, mejorar el criterio de aplicacién
de los reglamentos y por que no, de educar a sus semejantes con el ejem-
plo, para que mejore el comportamiento gemeral del pfiblico, este aspecto
se acentfia en forma importante en lo que respecta a la educacién vial -

que buena falta nos hace a los ciudadanos.



Estimulos no referidos, sélo al aporte econémico tan necesario, --
existen ademis una serie de satisfactores grandes o pequeflos que influ—
yen en forma notable a la realizacién del individuo y a sentirse orgullo

s0 de su actividad.

En los cuerpos policiacos en general, las buenas acciones se consi-
deran como normales y obligatorias y solo los defectos o faltas, se hacen
ostensibles y hasta pliblicas, en este caso como dice el "Slogan" “Conte
mos también lo bueno", Hay estimulos como menciones mensuales de los -
buenos elementos, presentaciones en presencia de su familia de los sobre
salientes, el orgullo familiar sobre la actuacién del Jefe de ella, esti
mula la superacifn del mismo y de sus compafieros. Reconocimientos escri
tos especiales desde una simple comunicacién hasta diplomas con distin--

ciones,

Ademis de 1o mencionado y de muchas otras acciones que se pueden -
llevar a cabo, se requiexl'e una perfecta seleccién de edad, antigiliedad en
la corporacién, capacidad fisica y técnica de 10s componentes para comi-
_sionq'los a la actividad, que por estas caracteristicas pusdan desarro--
1lar en mejores condiciones, no es infrecuente observar policfas ancia--

nos artriticos o parcialmente incapacitados en puestos a realizar gran -



actividad £{sica y por otra parte jovenes vigorosos en puestos de orien-

tacibn y vigilancia visual donde no se requiere accibn.

Al tener la anteriormente citada calificacién y clasificacién del -
personal, se puede instituir un mecanismo légico para la propucsta de -
ascensos con antigiiedad, capacidad, grado educativo, progreso en sus cri
terios y acciones, etc. y podemos tener oficiales en las ireas de gran -
actividad fisica y mental y otros en servicios de vigilancia y orienta--
cién donde solo se deapliega la aplicacién de conocimientos y experien—

clias,

Para elaborar el programa de capacitacién y reeducacidén, se requie-
re ademis conocer el perfil del policia que necesitamos y hasta donde -
podemos llegar con lo que se tiene, ya que no es posible improvisar un -

cuerpo policiaco.
Existen 2 perfiles al respecto, el ideal y el factible,

El ideal se 1o podemos ‘preg\mtar a un nifio, esth constitufdo por un
individuo alto, con un uniforme impecable, un arma y uma macana impresio
nante, pero es afable, biem educado, siempre dispuesto a ayudar a los -~

nifios y a los ancianos, de wna honestidad intachable y represepta la se-

guridad del barrio donde esti asignado.



Este super hombre de creacién imaginaria infantil, difiere en mucho

del perfil real el cual puede ser:

Una persona de edad joven o mediana, con wna preparacién suficiente
para conocer y aplicar los reglamentos viales y conocer las principales
leyes y tener cierto criterio para valorarlas, trata de evitar la consu-
macién de faltas, que sea ciertamente afable y su comunicacién y relacio
nes humanas sean afectuosas, que oriente al pfiblico hacia wn mejor com—-
portamiento y que lo haga sentir responsable de la honestidad y buena -
conducta de los miembros del orden péiblico, que se sienta orgulloso de -
pertenecer a la Corporacidn y que asf lo manifieste ante su Pamilia, -—

smistades y a la comunidad en general,

Si un programa repetitivo o perifdico, que se imparta a todos los -
elementos logra este tipo de agente, en un plazo corto o medio, este --

serd el inicio de la profesionalizacién de la policia.

Respecto a la preparacién de los elementos de nuevo ingreso se re--

quieren otras concepciones:

£1 némero de solicitantes y la preparaciln previa de los mismos, -

estd dentro de la oferta y la demanda de empleos en general y de una ==



orientacién vocacional dirigida hacia los cuerpos de seguridad.

A mayor demanda de empleos los requisitos de ingreso pueden aumen--

tarse, en la actualidad estos pueden ser:

Una estatura determinada, estado de salud, certificado de secunda~-
ria, disponibilidad para entrar a la Academia, etc., en ésta, contar con
maestros idéneos, con buenas técnicas pedagégicas y con conocimientos -
sobre las técnicas policiales, nada hay mhs diffcil que contar con bue-—
nos maestros, los cuales no se pueden improvisar, contar ademfs con los
nks modernos procedimientos y métodos de enseflanza aprendizaje, esto re-
sume en el programa, la capacitacifm f{sica y los conocimientos tecnolé-
gicos neéesariol, pero ello no resuelve la profesionalizacién de los nue
vos integrantes, esta se logra ademis, por medio de muchas horas de ense
flanza psicoldgif:l y sociolégica que cinente las relacicnes humanas de -~
los aspirantes, creando uma nueva misgtica de servicio, al mismo tiempo
que un sentimiento de orgullo en una carrera de servicios policiales con
seguridad y protecciln para su familia, asf como los estimulos progresi-
vos necesarios para subsistir decorosamente, aceptando el alummo de nuevo
ingreso con otra filosofia de servicio, debe laborar solamente en campa-

fifa de personas idineas que por su ejemplo y experiencia puedsn guiarlo



hacia la madurer policial, ya que si colaboran con elementos no adecua--
dos, se perderk todo el esfuerzo de la institucién y del propio recién -

ingresado,

Modificar un sistema hacia un perfeccionismo factible, requiere dos
apoyos importantes en ocasiones insalvables, El econémico ya que el cos
to de operacidn modifica el presupuesto debido a que la capacitacién pe-
riédica de cada elemento obliga a aumentar el nfmero de miembros para la
supl@ch, los maestros nuevos tienen un costo, as{ camo los estimulos,
el incremento o modificaciones de los programas en la academia también -

elevan su presupuesto.

‘Solucionando el problema presupuestal el cual esti sujeto a posibi-
lidades gubernamentales, se presenta otro afn mis diffcil de solucionar,
un entusiasmo continuo o permanente de todos los Jefes, desde el sefior -
Secretario hasta el m&s modesto cabo, para cambiar la idea actual de lo
que es el cuerpo policiac?. 1o que trae aparejado mis trabajo en horas y
desarrollo de ;ctividadel y gasto de energfa que debe ser renovado en -
forma cotidiana hasta hacerlo subconsciente. Cusndo este entusiasmo sea
un verdadero convencimiento de todos los estratos y jerarquias, se habrd

logrado la Profesionalizacién de este cuerpo de Seguridad,



CONCLUSIONES

1.~ E1 origen del Cuerpo de Policia est& intimamente ligado con el ori--
gen de la sociedad; la funcién policial en esa &poca era realizado -
por los mismos individuos que integraban 1la comunidad, con 1o que ad

quiere el caricter de Institucién a cargo de la ciudad.

2.- Este presente trabajo se trata de un problema muy espec{fico que es
el reclutamiento y seleccién del personal policial ya qfae se deben -

hacer en realidad deneficios para que todo marche correctamente.

3.~ Los recursos humanos, como importante ciencia social da wn marco con
ceptual y doctrinal para satisfacer y manejar adecuadamente los obje

tivos trazados con esta investigacida,

4.~ La administracifn de los Recursos Humanos es la parte del proceso ad
ministrativo o de la administracién ean general, que nos brinda los ~

caminos técnicos ideales para el tratmmiento de nuestro problema,
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7.~
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9.-

El Reclutamiento y la Seccidn del Personal, son partes principales -
para poder enfocar las técnicas més precisas a desarrollar y poder -

dar un marco de referencia que nos ayude a esta investigacién.

La educacidn es importante en esta Institucién porque prevee la nece
sidad de adquirir nuevos conocimientos para remplazar 1os que se han

vuelto anticuados a causa de cambios.

La capacitacién es una de las partes esenciales para el policfa por-
que ayuda a lograr wna mejor optimizacién del elemento humano frente

a las exigencias de evolucién y desarrollo en las organizaciones.

La Policfa es wna Institucién gubernamental que, actualmente como au
xiliar de las autoridades legales establecidas, tienen por objeto el
mantenimiento del orden pfiblico, procurande que se cumplan las nor--
mas de Derecho para lograr un desarrollo social armdnico garantizan-

do los derechos que los particulares tienen consagrados en la ley.

La policf{a preventiva es una institucién del estado, que tiene por -

objeto vigilar que se cumplan las disposiciones de carfcter juridico

’
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dictadas para evitar que se altere el orden pfiblico, establecer medi
das procurando la prevencién de los delitos, asfi como realizar las

demis atribuciones que le asignen las leyes.

La Policfa Preventiva y la Policia de Trénsito componen el cuerpo de
la policfa uniformada, ambas integran la Secrétariu General de Pro-
teccién y Vialidad del Distrito Federal y sus equivalentes en las -
entidades federativas,

En razén de que las dos corporaciones realizan distintas funciones
(de vigilar wna y de vialidad la otra), es necesario un‘a reestruc--
turacién administrativa de dicha Direccién, a fin de que sus respec
tivas tareas las reallicen con elementos especializados en cada una
de las materias, para lograr la dgbida eficacia que repercuta en el

beneficio colectivo,

La policfa preventiva es un servicio piiblico, como tal reune las si
guientes caracterfsticas que 1los estudiosos de la'materia han enun-
ciado en 1a teorfa del Servicio Piblico; es un servicio pfidlico pro
pio, en contraposicisn al impropio, en contraposicién al impropio,

pues Snicamente lo puede prestar el gobierno; es un servicio pébli-
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co local, en sentido inverso al federal, que cada estado de 1la Repf
blica tiene su propio cuerpo de policfa, en razén de que busca sa--
tisfacer necesidades de interés general; es un servicio pfiblico ne~
cesario, en razén de los constantes choques de interés o por las -
violaciones al orden jurf{dico que diariamente suceden en cualquier

sociedad; y es un servicio monopolizado por el estado, pues no se -

concibe a la Polici{a Preventiva en marcos de los particulares.

Para lograr prestar de manera satisfactoria los servicios pfiblicos,
el estado debe implementar, entre algunas obras, las siguientes me-
didas: 1) La descentralizacién de los servicios adrv;inistrativos -
que prestan las dependencias gubernamentales; 2) Proporcionar al -
medio rural los elementos necesarios tanto financieros como técni--
cos para su mejor desarrollo; 3) Conceder a los estados de la fede
racién y los municipios, la autonomfa que constitucionalmente les -
corresponde; 4) Velar por un buen manejo de los fondos plblicos; y
;) Establecer politicas educativas que tengan por objeto elevar el

nivel cultural de la poblaciln en todo el pafs,
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15.~

La desaparicién de cuerpos policiacos repercute en el incremento -
desmedido del fndice de la criminalidad, derivindose los siguientes
efectos: inseguridad social, desorden e inestabilidad pGblica, as{
como alarma y ansiedad de la poblacién en general, Consecuentemente
deberd implementarse wna adecuada politica criminal para combatir -

satisfactoriamente la delincuencia,

El reglamento de la Policfa Preventiva del Distrito Federal es abso

luto e ineficaz; sus disposiciones han dejado de tener utilidad,

Los momentos de crisis, como los que vivimos es necesario que la Po
licfa Preventiva sea dirigida acertadamente, por especialistas en -
el ramo policiaco, combinando de la mejor manera posible, sus ele--~
mentos técnicos, humanos y materiales adoptando una efectividad que
permita la prevencién de las conductas antisociales, proporcionando
un ambiente de confianza, tan necesario actualmente para que el pais

pueda superar la crisis econfmica por la que atraviesa.
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