2;
5% = UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO%

. e
- )

ESCUELA NACIONAL DE ESTUDIOS PROFESIONALES
"ACATLAN"

- EL DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION
DE PERSONAL EN LA EMPRESA PUBLICA.

- f"TE\s | 5;.;"PR 0 FES IONAL

QUE PARA OBT ENERffL TITULO DE

L!CENCIADO EN CIEMJIAS POLITICAS
Y ADMINISTRACION PUBLICA

P R E & E N T A

JUAN—ONTES-DE—-GCA MALVAEZ
TE51S CDN
. FALLA DE CRiGEN

ATATLAN, t00. Ot MEXTCO 1981



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



SUCcAPITULD . T

STNDICTES

INTRODUCCION

RN |

I.. LA ADHINISTRRCIDN DEL PERSGNAL PUBLICD EN

1,101 ANTECEDENTES Luvsvaurreasanes

L2
I.1.2 FUNCION ADMINISTRATIVA ceeesl

...;;-......4

1.1.3 REESTRUCTURACION DE LA ADHINlSTRAElDN DE PERSUNAL PUBLICD.......7

1.1.4 MARCO JURIDICO Y NORMATIVO PARA EL PERSDNAL PUBLICU EN HEXICU...9

1.2 ELEMENTOS GUE INTEBRAN EL SISTEMA DE ADNI ISTRRCI N DE PERSONAL
PUBLICO EN HEXICD........................’ :

1.2.1 RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE . .PERSONAL;
1.2.2 INGRESO AL SERVICIO....cvasnse

1.2.3

1.2.5
1.2.6
1.2.7 CIRCULOS DE CALIDA
1.2.8. CAPAC!TACION.

1.2.9 EVALUAC30N~DEL:DESEHPENO

CAPITULD II

11 EHPPESA PUBLICA.

IT. 1 EVDLUCIDN HISTDRXCR DE‘LA EHPRESA>PUBLICA EN MEXICD.

....;.... ;................32

11,108 SITUADIDN EN HEXICU..

'ﬁlt T2 BENITO JUAREZ PENA CDLDRADA. VEJEHPLO A 5EGUIR..............4~

1.2 FUNCION DE LA ADHIN[STRACION DE PERSUNAL EN-LA EMPRESA PUBLICR..44 7M

I1.2 LA MOCTIVACION PARA EL TRABAJO MANIFESTACIONES AL CAMBIOD.........47



i1.4 FRIHERRS TENDENCIAS DE. CAPACITACIDN.

11.5 NUEVOS -RUBROS. PARA LA REESTRUCTURACION * Dt

. ADMINISTRACION - DE * PERSONAL PUBLICD.C:.:
CAPITULO III ;
111 POLITICAS DE ADMINISTTRACION DE PERSONAL PUBLICd:‘

111.3 POLITICAS GENERALES......... .

I1I.1.1 EL ELEHENTU HUMAND EN EL DRGANISHD........;;;.
7111 1.2 DERECHOS Y OBLIGACIONES DEL FERSONAL PUBL!CD.-
III 1.3 COMUNICACION EN MATERIA DE PERSONAL.....
111.2 PDLITIEAS ESPECIFICAS....cierinnrennns .;
II] 2.1 DE CONTROL DE RECURSOS HUHANUS.-.-....

III 2.2 DE ADMINISTRACION DE PRESTAEIDNES-;

'-CAFITULD v

TIV/ASFECTOS - MOTIVACIONALES .- DEL RENDIHIEN’
PUBLICOS EN MEXICO:sssoeonsesscsnsissnsnans

_DE  TRABAJADORES

. ' Sy p b
sessemecseavataniesn e B2

IV.1 MOTIVACION DEL PERSONAL MEDIANTE EL TRABAJO CON SIGMIFICADO.....85
1V.1.1 ESTRUCTURA LEGAL PARA EL DESARROLLO DEL TRABAJO MOTIVANTE.....B%9

IV.1.2 ELEMENTOS DE INTEGRACION EN LA MOTIVACION DEL PERSONAL
FUBLICO............ et er e asarae L R T R R RT3 |

1V;l.2.l LA COMUNIDAD Y EL MERCADD DE TRABAJD....iiecataeanevaearasa.?1

IV.1.2.2 EL PODER ES EL GRAN NOTIVADDR...........(,..;,.;;....,..;...93

1V.1.2.3 PROGFAMAS DE ACTIVIDADES DE LA EMFRESA.

1V.1.2.4 ANALISIS ESTRUCTURAL DE LA EnPREsn..
_1V.1.2.5 ESTRICTURA DE PUESTOS .....
1¥.1.2.6 CONGICIONES . F1SICAS DELVfRABBJL
IV.1.2.7 INTEGRACION DEL FERSONAL......
1v.2 EL PROBLEMA DEL BAJD RENDIMIENTO DEL ‘PERSO

IV. 2.1 =VALUACION DEL DESEMPERD.......



iv.2.2 COMUNICACION EN EL TRABAJO.
IV.2.3 INDICADORES ESTADISTICOS DE EVALUACIDN-,,.
IV.2.4 PROMOCION DEL DESARROLLO LABDRAL..

1V.3 DETERMINACION DE NECESIDADES: DE CQPACITQCIU
PUBLICD................................

L1V.3.1 ANALISIS ¥ EVALUACION DE PUESTUS.....;
1Y.3.2 INTEGRACIGN DEL PERSDNAL...... ........  ‘
IV.3.3 POLITICAS INSTITUCIONALES DE cnpncxrgcin.
IV.4 EGUILIBRIO ADMINISTRATIVO EHPRESA‘TRABAJB?ﬁR
IV.4.1 PLANES Y FROGRAMAS DE CAPACITACION. ...
IV.4.2 COMISIONES MIXTAS DE CAPACITACION. ..
IV.4.3 EJECUCION DE FLANES Y PROGRAMAS...
1V.4.4 BENEFICIOS PARA EL TRABAJADOR.: '+
IV.4.5 UTILIDAD PARA LA EMPRESA......

"1v.4.6 RELACION CON LA_COMUNIDAD. ...

iCAPITULD v

DEL PERSONAL PUBLICO. . ocviecaaansas

V.2 LA ADMINISTRACION DEL RENDIHIENTD CLAV
PERSONAL. s veavee it i ierians e .

V.2.1 MEDIDAS ADMINISTRATIVAS “EN" MA 3
PERSONA LPUBLICD...c.ovevvinanalenn cedese

V.2.2 SELECCION DE ESTRATESIAS PARA
EL  ADIESTRAMIENTO......isdineavaan

CONCLUSIONES....
B1Buw {O0OGRAFIA

ANE XD Siviveiiveransnninss




INTROINICLION

Durante muchos afins el rubro “ maneja de personal "denomino actividades

- de_registro, pago y cantrol relacionados con los trabajadores. Ea su
origen, la connotacion de esta expresion, equiparaba a las personas con
las'casas; el trabajador era considerado como un objeto al cual se
podia manipular de manera arbitraria.

Posteriormente, con la “administracion de personal” el trabajadar
significo un acerve de conocimientos, habilidades y experiencias
acumulados @ lo largo del tiempo; un recurso wutil y valioso gue al
combinarse con los recursos materiales, finpancieras y tecnologicos,
permsitia alcanzar los fines institucionales. Puesto  que una
organizacion debe operar con las personas y mediante estas, su
efectividad dependera de la eficacia can que estas personas se
desempefien individual vy colectivamente. El desempefio eficiente es
egencial para el exito de las organirzaciones de todo tipo, debjdo a
los crecientes costos de la mano de abra, el aumento de la inversiocn en
capital por trabajadar y al rapidamente cambiante contenide de 1los
puestos en una organizacion, Qgque son ®l1 resultado de laos avances
tecnologicos. ,Sin embargo, tal desempefic no ocurre en  forma
automatica, es mas bien 2] resultado de una buena administraciaon de
persanal, la cual requiere que el programa de personal sea diseNado
para ajustarse al tipo de organizacion al gque sirve, a sus
necesidades y a su ambiente. Tambien deben reconocerse las diferencias
en las necesidades y antecedentes especificos de 1os emp lpados
para ser bien adm:nigtrados

Ademas de servir a las necesidades de la organizacion y de sus
empleados, la administracion de personal debe reconocer las de la
sociedad en su conjuntd. Las organizaciones deben ayudar a proparcionar
mas oportunidades economicas y sociales para los grupos desaventajados
on la sociedad. En la administracion de su persanal, las
organizaciones deben buscar sea recompensado el trabajo, ejecutado
por los empleados, tanto desde un punte de vista psicolagico como
econamico. £n esta forma, las organizaciones pueden contribuir a la
reduccion de conductas hastiles o incluso desquiciantes gue las
personas muestran en la  sociedad, reduciendo las tensiones e
inconformidades causadas por 21 trabajo.

A pesar de su importencia, la administracion de persanal, como
campo de especializacion funcional, es relativamente nueva, siende su
iniciacion en el periodo inmediatamente anterior a 1a Primera Guerra
Mundial. E1 desarrollo de este campa ha sido ayudado por las
contribuciones de otras disciplinas, en especial por las ciencias de la
conducta. Estas disciplinas tambien han centribuido ,al mejoramiento
del desempelo en los grocesos de la administracion de persanal,
incluyendo los relacionados 3 la seleccion, entrenamienta, mativacion,
comunicacion y otros. Tamhien han hecho gQue 1oz Gerosntes entiendan
mejor el comportamiento humano y la farma en que este afecta Yy
es afectado por la organizacion en la cual se enplea a los individuos.



Enjla'actualidad la’ administracion de personal parte del reconocimiento

“.de"la“ calidad y dignidad humana de empleadaores Yy trabajadores,  se

“apoya en la negociacion, y persigue el establecimiento de condiciones
de trabajo mutuamente beneficiosas.

T En.su acepc:én mas general la administracion de personal se define
como el proceso administratiyo aplicado a conservar y acrecentar el
esfuerzo, experiencias, galud, conocimientos y habilidades de los
miembros de la organizacion en beneficio del individuo, de la propia
organizacion y de la comunidad en general, Tiene como objetivo

principal desarrollar Yy administrar politicas, programas Y
procedimientos para promover una estructura administrativa eficiente,
empleados capaces, trato equitativo, oportunidades, satisfaccion

en el trabajo vy una adecuada seguridad del trabajador en si miemo;
asesorar a las direcciones y otras unidades de la organizacion.

En la administracion de personal, tanto como en las relaciones
laborales, intervienen tres actores: los propietarios de los medios de
produccion o empleadores, los trabajadores y el Gobierna.

El Gobierno a su wvez, se manifiesta de cuatro maneras; como
legislador, al establecer las normas Y los mecanismos para
vincular empleadores y trabajadores; como ejecutor, al configurar vy
aplicar unpa politica laboral, entendida como cauce para la accion de
los actores, en funcion de los planes de desarrollo de la sociedad;
como entidad jurisdiccional, garantizar la aplicacion del derecho; vy
comp empleador., al establecer y administrar empresas de interes social.

En su caracter de empleador, el Gobierno esta obligado a cumplir
plenamente la Ley. En razon de ello, en las empresas publicas es mas
intensa la necesidad de transformar la funcion de personal de su
connotacion tradicional de “ manejo de personal” a un procaso
modernizador de administracion de personal mediante la aplicacion
adecuada de sus fEBCUrSOsS tecnicos y’humancs, vinculando esfuerzos por
alcanzar niveles optimos de motivacion y desempelo de los trabajadores
en la busqueda de un trabajo con significado pleno y satisfactorio.

El cometido primario que motivo la elaboracion de este trabajo es
proporcionar instrumentos de apoyo para dar soluciones a las
neceésidades existentes en materia de personal, permitiendo alcanzar un
traba)o con significado para les trabajadores y contrituir con mayer
medida para alcanzar los objetivos de “politica laboral™(1l).

1) La politica laboral comprende los siguientes rubros: promaver las
oportunidades de empleo; elevar la productividad; mejorar 1los niveles
de bienestar de 1os trabajadores y de sus Ffamilias; promover la
justicia en las relaciones laborales;  desarrollar y establecer las
autoridades e instituciones de 1a politica laboral y el bienestar
social.



—Los ab)etxvus "eneral v especxfxcc§‘ue este. traba)o _son

"Establecer procedxmlentcs que permitan vincular ' acciones que
aseguren un. . optimo rendxm}entc del personal, ~mediante el  trabajo
con " significada en la busqueda de soluciones gue garanticen la
satisfaccion plena de los trabasjadores, configuranda medidas  de
.reastructuracion agministrativa en ias polxtlcas de administracion de
perscnal con apego a las leves y estricto respeto de los derechas de
los trabajadores convergentes como vehiculs, escencial de desarrollo en
el process de modernizacion de la empresa publica en Mexieco.

- Proponer mecanismos que garanticen el desarrollo pleno de
trabajador para beneficios personales y organizacionales.

- tocalizar las prxncxpaleg deficiencias administrativas que
impiden el desarrollo armonico de de los recursos humanos. :

- Conocer el grado de organ}za:ién administrativa gque . tienen
‘politicas de administracion ae persocnal.

= Analizar las poiliticas generales de operacion de
administracion de pers=onal. C

- Coadyuvar ‘a mantener al personal en las mejores condiciones ' de-"
actitud y de aptitud a traves de la eficiente aplicacion de ios
diversos planes de capacitacion y desarrcllo.

- Establecer 1los procedimientos gue permitan analizar en  forma
oportuna el nivel de eficiencia y congruencia de operagion de
la administracion de gersonal en sus diferentes rubrosa.

Este trabajo en su primer cap itulo se desarrolla un seguimiento
historico de 1la 95m1nzstrac1on de Fersonal #fublico en Mexica,
analizando su funcion administrativa y Iocalizando las diferencias que
conlleven a una reestructuractan de la administracion de personal,
tomando en caonsideracion el marce juridico y normativo a este respecto.

Ademas, en este capitulo se canocen y analizan, los elementos
que integran la Administracion de Personal Publico en Mexico, entre los
cuales se consideran el reclutamiento y seleccion de personal., inagreso
al servicio, relacjiones laborales, sueldos y salarios, administracion
de prestaciones, circulos de calidad, capacitacion, evaluacion del
desempefic y algunos aspectos de adminmistracian por aobjetivos.

En el segundo capitulg. se describe }a evolucion hist&rica de la
Empresa fFublica an Mexsca, permitiendo localizar la +funcion
administrativa de la Administracian de  Perspnal  Publice, 185 nuevos
rubras para la reestructuracion, la motivacion para el trabajo vy
primeyas tendencias de capacttacaian.

En el capxtulo tercergo de este trabajo, se aborda en su acgp:i&n
mas general la clasificacion de las politicas de Administracion de
Fersonal localizando entre estas las generales dentro de las cuales se
corsidera: el elemento humang en el argamsmo, derechos y obligaciones




. . i ' + . . - <
‘del personal publico y coemunicacion en materia de personal, en cuanto a
“las’ paliticas especificas se hace referencia a las de control de
. recursos humanos, y de administracion de prestaciones.

: £l cuarto capitule examina en terminos generales Jjos aspectos
‘motivacionales del rendimiento de los trabajadores publicos en Mexico,
considerando la motivacion del personal wmediante el trabajo con
significado, el problema del baje rendimiento del personal publico y
la determinacion de necesidades de capacitac:on.

For ultimo dentro del capitu]o quinto se ofrece un panorama acerca
de las nuevas dimens:iones de la administracion de perscnal publice en
Mexico para un futuro i1ncierto, inveolucrands el proteso administrativo
como via de actividades, la administracion del rendimiento clave de
superacion del persanal, y un perfil de medidas administrativas en
materia motivacional para el personal publico entre ptros. Finalmente,
se plantean las conclusiones, bibliografia, anexps que integran
tecnicas e instrumentos y formatos con fines ilustratives de apoyo
para la realizacion de este trabajeo,

Vrnég}cp,_qunid 1991, .




B CAPITLED I LA ADMINISTRACION DE. PERSONAL PUBI;ICD EN MEXICO

La ,eficiencia con 1la cual puede ser operada cualguier
organizacion dependera en upa medida considerable, de la forma en la
que su persanal pueda ser administrado y utilizado. En consecuencia
todo administrador debe de ser capaz de trabajar eficazmente con el
personal, y de resolver los variados problemas que entrafia su manejo.
La administracion efectiva de personal tambien requiere del desarrollo
de un programa que permita a los empleados ser seleccionados vy
entrenados para aquellos puestos mas adecuados a sus habilidades,
requiriendo cada vez mayor grado motivacional para aplicar su esfuerzo
maxima, obteniendo asi resultados favorables de su desempefio, siendo
evaluados con propiedad para ser remunerados sobre la base de sus
contribuciones a la organizacion

Las actividades de la nayorxa de las organizaciones publxzas en
Mexico estan volviendose cada vez mas complejas en naturaleza, a los
administradores de tales organizaciones se les exige poseer una mayor
conpetencia tecnica en relacion a lo que era necesario para ejercicio
de las funciones en dichas organizaciones, siendo totalmente util
para el desarrollo de las buenas relaciones laborales.

La experiencia y la 1nvestigaci6n como creciente cuerpo en
conocimientos relativos al comportamiento humano y a los sistemas de
administracion de personal publico, pueden ayudar a 1la superacion vy
supervision para la creacion de buenas relaciones laborales dentro de
unia organizacion. La administracion de personal por su naturaleza
puede ser considerada una disciplina basica capaz de garantizar el buen
funcionamiento de los distintos procesos administrativos de dichas
organizaciones. " Es el proceso donde se determinan las necesidades de
energia humana, se descubre a los trabajadores, tratar de interesarlos
a los que consideran mas adecuados para, ser miembros de la
organizacion, prepararlos para su participacion efectiva y conservarlos
a traves de un periodo largo o corto en el cual su ¢olaboracion
continua es mutuamente ventajoza." (1)

Bajo esta misma 1;nea cabe destacar que la * administracién de
personal, supone dotar y mantener los puestos que proves los
requerimientos del _trabajo que se ha de rcalizar e incluye el
inventario, evolucion y seleccion de candidatos para 1los puestos
remuneracion y entrenamiento o desarrollo de los candidatos para los
puestos y de los titulares actuales para que realicen sus labores con
efectividad.” (2)

En su acepcaon mas general podemos afirmar que la
Administracion de Fersonal Puablico en Mexico * es el proceso
adnministrativo aplicado a conservar y acrecentar el esfuerzo,

1) RODES, R. Alejandro. " Admgg15tracién Basica " pég. 56

2) KOONTZ. 0. Donnell. * ndministracién " pég. 413



experiencias, sal&d, conorimientos y habilidades de los miembros de 1a
organizacion y de la comunidad en general. Tienen como objetive
principal desarrollar \'% administrar politicas, pragramas y
procedimintos para promover una estructura administrativa eficiente,
empleados capaces, trato equiparado, oportunidades en e1 trabajo y una
adecuada seguridad en el trabajo y en si mismo 3 asesorar a las
direcciones y otras unidades de ls organizacion,"(3) Desde sus primeras
manifestaciones de la administracion de personal, en las organismos
publicgs se hap aplicado criterios Y metodos de trabajo
burocratico que ha impedido el desarrollo pleno del trabaiador, para
alcanzar su satisfaccion laboratl.

I.1.1. ANTECEDENTES

El campo de la administraci®n no aparecxé de improviso. Evoluciono
durante la historia  basta adguirir su  forma actual. Una  breve
consideracion permitira apreciar la i1mportancia gque la administracion
de personal ha tenido siempre en las sociedades humanas.

No es posible seffalar el momento exacto gque dxo inicio a las
tecnicas de administracion de personal, par una razan muy sencilla: la
existencia de este campo es condicion necesaria para la existencia de
1a civilizacion. Ninguna sociedad humana puede prescindir de las
bases necesarias para la division del trabajo y la especializacion en
determinadas labores.

Los problemas historicas de administracion de personal en  Maxico
tomando como punto de partida la civilizecion acteca, demuestra 1la
aplicacion, de tecnicas de agdmimistracion de, personal tales como
arganizacion, control y direccion, recuerdese asi el famoso grupo de
mensajeros que permitio que Moctezuma consumiera pescado fresco de
Veracruz requeria a su vez el apoyo de otras personpas proveedoras de
agua de alimentos, refugio, proteccion militar vy naturalmente de
calzado muy adecuado para el duro camino en la realizacion de esta
hazaha,

ta etapa colonial supusoc el inicio de una mentalidad, enfocada
en parte a la abtencion de beneficios comerciales.

Cuandulméxxcu paso a la etapa independiente estabiac:é nUEevVos nexos
con los paises europeocs y americanos, en un proceso de intercambic que
se ha ido facgiendo cada vez mas efectivo, £n general el ,Campo de la
Admxnlstraqun de persanal en Mexico ha sufrido una evelucion influida
por los feromenos del mundo occidental vy por su especial  idiosincracia
¢ estructura sgcial. Ello permite gue al seguir 13 historia de esta
area en los paises industrializados, se siga tambien la de Mexica.

3} PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA. " Glossrio ¢ge terninos “ Ed. Futura
Editores Edo., de Mexico 1982 pag. 39



A fines oel sigla XIX algunos directivos, de arganizacionas
de grandes dimensiones reaccionaron ante la situacion contraida por la
Revolucion Industrial y crearon un “departamento de bienestar"
considerado el principal antecesor directo de las actuales
departamentos de personal. Leos departamentos de bienestar contaban
entre sus funciones la de velar por determinadas necesidades de los
trabajadores; principalmente de vivienda, educacion ,atencion medica vy
el de impedir la formacion de sindicatos. Estos precursares de los
actuales expertos de la administraciaon de persanal tambien procuraban
mejoramiento de las condiciaones laborales de los trabajadores. El hecho
de gue estos departamentoas hayan surgido antes del inicio del siglo
XX, prueba ya desde entonces que en muchas organizacionea advertian las
necesidades y la carencia de no poder cubrirlas con un solo admiaistra-~
dor iaprovisado, en consecuencia era necesario de la ayuda de personal
sumasente especializado, Los departamentos de bienestar seflalaron la
aparicion de la administracion especializada en recursos bumanos en
forma claramente diferenciada de las funciones de capataces, jefes de
turno, gerentes de operacion y puestos similares.

Las primeras decadas de este siglo vieron el surgimienta de los
primeros departamentos de persanal, fenomeno que se vio favarecido por
los avances de la administracion cientifica, y por los movimientos
sindicales. Los nuevas departamentos contribuian a la eficiencia de las
organtzaciones de varios maneras ; mantenian los salarios en adecuados,
seleccionaban a los candidataos mas idoneos para ciertos puasstos vy
servian como canal de quejas y sugerencias.

fsi mismo avsorbieron las anteriores funciones de los departamentos
de bienestar al encargarse de las neqgociaciones con 1os sindicatos y de
los asuntos con el bienestar de los trabajadores.

Hacia 1914 cuando estallc la Primera BGuerra Hundial los
departamentos de persanal adquirieron creciente influjo en lasg
urganizaciones industriales de grandes dimensiones, aunque todavia sin
tener la importancia actual. Cumplian fundamentalmente funciones de
asesoria y acopio de informacion de datos de personal, sin  caracter
ejecutivo. En esa epoca las funciones fipancieras de produccion y de
mercadotecnia ocupaban el tentra de atencion, los departamentos de
personal crecieron lentamente en importancia, en relacion al increamento
de sus responsabilidades y su contribucion globai. En ®) curso de la
Primera Guerra Hundial se perfeccionaron los examenes de actitud, estos
examenes permitieran colocar a los nuevos reclutas de las ejercitos
combatientes en las funciones mas idoneas. Esa practica condujo al
empleo de examenes de aptitud en las organizaciones no msilitares vy la
responsabilidad de aplicarla correspondio a 1los departamentos de
personal.

Desde el fin de la Primera Guerra Mundial hasta la gran Depresion
los departamentos de personal desempefiaran funciones de mayor
importancia, se concedio mas atencion & las necesidades de las
trabajadores. La Gran Depresion produjo una crisis de credibilidad en
la capacidad de las empresas para bhacer frente a las necesidades



sociales y el publico apelo al sector oficial. “bLos  gobiernos. de la
epoca pusieraon en practica politicas de. compensacion’ por desempleo,
sequridad social, salarins e inclusa de garantia al " derechc a formar
sindicatos. Los gobisrnos se esfarzaron en mejorar las condiciones de
seguridad y westabilidad, en muchos casos surgieron medidas
legislativas que obligaban a las compafiias a determinadas
disposiciaones,

Desde 1960 hasta la fecha se inicid un mavimientdo claramente
dedicado a lograr mayor satisfaccion en el trabajo cubriendo demandas
crecientes de los empleados y a mejorar la calidad de vida labaoral.

En }Ja actualidad los departamentos de personal suelen tener a su
cargo mas funcivnes a3 las tareas relativaments sencillas de las
organizaciones del pasado a las cuales se han unido muchas fnuevas con
dimegnsiones extyrictamente complicadas. Los departamentos de personal
negocian paguetes de viviendas vy seguraos. epfrentan las posibles
repercusiones de fenomenos como la automatizacion y el peligro que
pudiera entraffar para el empleo; se responsabilizan por los efectos de
la contaminacian ambiental, sobre sus empleados y la comunidad;
mantienen indicadores de sueldo y salarig en determinadas zonas
afreciendo en ocasiones indices mas confiables de los del sector
oficial, y enfrentan multiples desafios gue hacen mas interesantes vy
atrayentes a esta area especial de la actitud humana.

T.1.2. FUNCION RDMINISTRATIVA

La funcion administrativa  de mayor representatividad para el
manejo de personal publico en Mexico es sin duda @l de lograr gque el
perscnal al servicios de las dependencias laboren en relacion con los
objetivos institucionales elevando la productividad y satisfacer | los
requerimientos minimos de bienestar de los trabajadores, ademas de
resolver eficaz, eficiente y congruentemente los problemas que suscitan
antes de establecer la relacion laboral, durante la prestacion de los
servicio y al termino de dicha relacion laboral,

Para la consecucion de estos objetives es necesario que toda
funciah administrativa considere los siguientes elementos como basicos
en su desarrollo:

i.-De Requlacion. Se encarga de la programacién N presupuestacibn,
aorganizacion y evaluacion, estableciends un marco  de refereancia que
fije fronteras, tiempas y responsabilidades, ademas de planear,
organizar y evaluar  las actividades en su conjunto, mediante la
realizacion de diagnasticos referentes a las condiciones labgrales de
la dependencia estipulando programas y subprogramas de accion ademas
de:

a} Determinar costos de los programas

b) Fijar las candiciones para corregir desviaciones

c) Evaluar la realizacion de los programas en tarno a metas. .y

objetivos, T



Ademas se debe de considerar como parte primordial en el funcicnamiento
Yy apliCECXOn de este elemento:
- Planear y programar la administracion y desarrallo de personal
a corto, mediano y larga plazo, de acuerdo a las prioridades
de la dependencia establecidas en sus programas  sectariales e
institucionales, asi como el programa operativa anual.

- Establecer mecanismas de coordinacion interna.

- Realirar estudios comparativas entre numerno y ¢alidad de
persgnal contra programas y metas.

- Realizar estudios comparativos entre tipo de personal regquarido
contra tipo de personal existente.

- Analizar leps programas de la dependencia para preveer las
necesidades del persanal.

- Estudiar permanentemente las condiciones del persopal en cuanto
a su calidad y cantidad, poniendo enfasis en su historia
laboral.

- Establecer programas, subprogramas y metas a carto, mediang vy
largo plazo.

= Fijar las condiciones adecuadas para programar perraneatemente.

- Determinar costos en terminos monetarios de los programas.

-~ Analizar y asignar el presupuesta segun programas.

~ Corregir parcial o globalmente las desviaciones.

- Establecer un seguimiento de accianes y control de gest:nn.

2.~ De apovo: Es el referido al manejc oportuno y veraz de la
informacion en materia de gestion de personal ( puesto, perscna |y
tarjeta presupuestal ), mediante la captaciaon de infarmacion
relevante, suficiente, veraz, oportuna y trascendente, adecuandola para
su  procesamiento para proporcicnarla en bancos espetializados de
datas, ordenando y jerarquizando para la toma de decisiones en materia
de personal, para elevar la capacidad de la funcion administrativa en
este aspecto.

A continuacion e presenta la funciaon especifica que debe de
seguir este elemento en el desarrollo de las actividades de la
administracion de personal:

- Establecer y operar en un sistema de captac:nn de informacian.

- Retroalimentar los procesos infarmatives para la tama de

decisiones en materia de personal.

- Establecer y operar programas rutinarios de captaCIQn v analisis

de informacion ror areas de operacion.

Este elemento se fundamenta principalmente en los siguientes rubros:

a) PUESTO: " unidad arganizacional cuya_cara:tgristica fundamental
radica en su impersonalidad. Es la cedula basica de la grganiza-
cian, y sus componentes nos determinan su ubicacion arganica den
tro de su estructura organizacional, su descripcion generica vy
especifita, ast coma los requerimientos necesarios de
ocupaciaon. “(4)

4) CASTELAZO, R. Josa, " Yecnicas y Especialidades de Administracion de
Personal " Ed. INAP Mexico 1985. pag &3
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b} PERSONA: individuo gue puede ocupar, ocupa o que ocupG un puesta
en la organizacion. En este rubro se habran de incluir las
caracteristicas y datos personales, profesionales e
ipstitucionales. Es la historia laboral de un * sgervidor
publicoa.” (5 .

TARJETA PRESUPUESTAL: "Registro historico de los movimientos.
presupuestales y pagos realizados en una plaza.'"(6)

c

3.~ Sustantivos: EIl propésito fundamental que lo caracteriza a

este elemento es el de empleo; permite el establecimiento de narmas,
lineamientos e instrumentos de ingreso y permanencia de los
trabajadores, asi como el analisis y valuacion del trabajo,

estableciendo politicas, e instructivos para el ingreso y permanencia
de acuerdo con los fines institucionales.

Considerando para su desarrollo la planaaci&n de
demandas actuales del personal estudiando y proyectando el contenido de
trabajo y valorando en terminos de mercado, para estar en candiciones
de establecer la oferta y de controlar la movilidad, interna aediante
mecanismaos de  reclutamiento, seleccion e induccion de personal,
estableciendo la procedencia de los movimientos internos desde up punto
de vista de politica salarial, altas, bajas y cambios de situacion.

Por ultimoc es importante mencionar que para el farmal
funcionamiento de este elemento es menester considerar los sigujentes
puntos como mecanica de desarrollo laboral de la administracion de
personal: . ,

~ Adecuar la politica de eapleoc de la institucion al marco

normativo general del sector publico y particular de la
dependencia.

~ Investigar permanentemente las necesidades funcionales vy

programaticas de la dependencia.

- Desarrallar los mecanismos & instrumentos para el ingreso vy

permanencia de los trabajadores.

~ Investigar la demanda laboral de la dependencia a corto, medianc

y largo plazo. ,

~ Analizar los puestos de la organizacion.

- Valorar los puestos de la organizacion.

- Compactar los puestos que sean susceptibles de ello.

~ Desarrollar mecanismos de reclutamiento interno.

- Establecer contactos con fuentes idoneas de regclutamiento.

- Establecer metados y praocedimientos de seleccion.

~ Establecer metodos y procedimientos de induccion.

-~ Establecer el cantrol presupuestal del mismo an materia de

servicios personales.

Bl Gltimo punto que se pude considerar como sustento de la funcion
administrativa en el manejo del persanal publico es el referido a la
aplicacion optima de:

5) Ibidem pag. 3t

&) lbidem pag. 40



CONTROL ¥ EVALUACION; Como proceso cuyo objetivo fipal es la deteccion
de logros y desviaciones para evaluar 1la ejecucion de programas vy
acciones, y aplicar las medidas correctivas necesarias. accion de
controlar y evaluar puede producirse permanentemente, periodicamente o
eventualmente durante un proceso determinado o parte de este, a traves
de la interpretacion de resultados. Para el caso de la Ffuncion da
empleo, sirve para verificar constantemente si el presupuesto es
suficiente, si1 tumple con los propositos del programa si las unidades
estan dotadas del personal mas idoneo y si el catalogo de puestos
y el tabulador de sueldos resultan utiles a ios propositos
institucionales.

I.1.3 REESTRUCTURACION DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL PUBLICO.

€1 proceso de reestructuracion a la administracion p&hlica en
general es permanente y en tal sentido se ubican los cambios que desde
los inicios del Mexico independiente se han realizado como un esfuerzo
constante por adecuar el aparato administrativo y habilitarlo para
satisfacer las demandas que la poblacion le ha | planteado en su
devenir historico. " El crecamiento de dicha poblacion cuyo, indice es
uno de los mas elevados del mundo plantea a la admimistracion publica,
a partir de la Revolucion social de 1910, la necesidad de modificacion
en su estructura y organizacion a fin de entender y satisfacer demandas
muchas veces de i1naplazable solucion., Desafortunadamente el crecimiento
que registra la administracion publica a partir de entonces se realiza
en forma anarquica sin obedecer un plan general de desarrollo
administrativo, simplemente por meras agregaciones."(7)

La carencia de una planificacion en este sentido provncé en el
pasado, graves problemas de duplicidad de funciones generadas gpara la
creacion de multiples instituciones destinadas a entender aspectos
particulares. En el campo de la administracion paraestatal, cerca de un
millar de entidades entre organismos publicos |y empresas de
participacion estatal sin adscripcion especifica, hacia practicamente
imposible un efectivo control por parte del gobierno sobre este sector.

"En tal <sentido y ante, la crisis del aparato administrative
gubernamental, en 1965 se tomo, la trascendental decision de constituir
en el seno de, la Secretaria de la Presidencia la Comision de
Administracion Publica con atribuciones para revisar el estado en el
cual se encontraba la administracion publica y establecer un

diagnostico de los problemas que afectaban su eficiencia, para que
apartir de este, fuese posible proponer medidas de solucion #n cada uno
de 1lcs problemas :dentificados." (8).

En los aNos proximos a la constitucion de la Comision de Administracion
Publica se gestaran cambios estructurales internos y externos del

7) RODRIGUEZ, HMoreno J. “"La Agmgnisg[a;ién del Persona Publico an
Mexico" INAP Sep.-Oct. 1979 pag. 31

8) Ibidem pag. 32



aparato hurocrético, asi mismo se ha venido realizando hasta ~la - fecha
cambiog y adecuaciones administrativas de un nivel funcional’ y
estrategico a2 fin de entender los retas y las demandas planteadas al
Gobierna del pais. ’

Canjuntamente con, el procesa de reestructuracion, el aparato
gubernamental en Mexico, han venido trasformaciones y adecuacicnes
cansiderables en la Administracion de Personal Publico, sin embargo no
s&8 han podido subsanar y satisfacer las necesidades y el desarrollo de
parsonal al servicio del Estado. Se considera gque la reestructuracion
viene a ser factor de amarre de todos los ssfuerzps anteriores por el
esfuerzo pretendide por la reforma administrativa en el cambio de
actitudes, en un cambio de mentalidad, en un mejoramientp de aptitudes
de los servidores publ:cos y desgraciadamente no se logro y que hasta
este momento no se ha logrado por un sin numero de circunstancias.

Dentro de las dependencias p&bl::as actualmente la realidad es
complejs; debemos ser objetivas y en tal sentido la, adpinistracion de
personal es la parte mas critica de la administracion publica, la parte
Que requiere mayor atencionp, la parte donde mayormente se encuentran
los problemas mas significativos de corrupcion en el sentido amplio de
dualidad de funciones, que influyen para perder el intsres y darle 1la
importancia que requiere su trabajo en el sentido de Ffalta de
motivacion para cumplir adecuadamente sus funciones.

Attualmente en alygunos de estos arganismos hay trabajadores que se
iniciaron en la administracion publica de elevadoristas vy en el
transcurso de veinte afios aun siguen camo elavadoristas. No  hay
un sistema propiamente dicho de ascensos , el sistema escalafonario es
ciego, se realizan unicamente cambios de nomina presupuestal de acuerdo
3 las actualizaciones salariales, mas nunca de hechs, un ascenso real,
un cambio de funciopes.

Par otro lada, se imparte capacitacion sin criterin; sin sentido
programatico, simplemente por cumplir con un requisito,-"cualquier
funcionaric involucrado en esta actividad dentre de las dependencias
del ejecutivo podria avalar estas observaciones."(9) £s por ello que
todas las dependancias del Ejecutivo Federal deben realizar el esfuerzo
importante consistente y profundo para una reestructuracion funcional
de la administracion de personal con fines encaminados al desarrcllo de
los trabajadores y la modernizacion de las entidades publicas en esta
materia. Actualmente se debe de considerar la creacion de nuevos planes
¥y programas con el proposito de mejarar la administracion de personal
al servicio del Estado, promoviendo £l desempefio honesto y eficiente de
los servidores publxcug, garantizar los derechos de las trabajadores
alcanzando niveles optimos de significado en el trabaig.

Para la el@bnracién de programas tendientes a garantizar la basta
reestructuracion de personal se deben considerar todos los aspectos de

9) lhidem pag. 36



la vida laboral de los trabajadores dasde reclutamiento, la seleccion,

la promocion, los sistemas de prestaciones y servicio, la planeacion vy
organizacion y la informacion. Se pretende con esto gque todos los
elementos de este sistema de administracion vy desarrollo de personal
sean contemplados unitariamente en cada dependencia, las unidades
encargadas de esta funcion realicen la parte correspondiente para 1la

realizacion plena de los programas que puedan garantizar el
desarrollo de la administracion de personal en los organismos
publicos.

1.1.4 MARCO JURIDICO Y NORMATIVO PARA EL FERSONAL PUBLICO EN MEXICO

Corresponde a las empresas del Estado el mejor cumplimiento de las
disposiciones legales en materia de trabajo.

Es obligatorio para la empresa publica apoyar la pnlitica laboral
del regimen, que busca: aumentar las opportunidades de empleo, elevar la
productividad, mejorar los niveles de bienestar de los trabajadores
y sus familias; promover la justicia en las relaciones laborales. asi
como desarrollar y fortalecer las autoridades e instituciones
encargadas de la politica laboral y del bienestar social.

JE1 marcu,juridico y normativo que regula las relaciones laborales
en Mexico esta contenido en :

, — Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su
articulo 123 Constitucional apartado “B".

En 1960 se 1ntroduce al articulo 123 de 1la Constitucion una
reforma en el apartado "BY para regular a nivel canstitucional las
relaciones laborales entre el Estado y sus trabajadores. Dicho
apartado determina las bases y establece los principios en materia de
jornada laboral, vacaciones, descansos, cese de funcionarios,
responsabilidades, conflictos que se generen entre el Estado y sus
trabajadores. Sientan las bases, a niveles constitucionales de lo que
es la estructura juridica de estas relaciones laborales.

Tambien existe en este aspecto la promulgacién de 1963 de la ley
Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado reglamentaria del
apartado “B" del articulo 123 Const:tucional, la cual regula con mayor
detalle cada uno de laos aspectos contenidos en el articulo
anteriormente referido.

- Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado.

Es el instrumento juridico que reglamenta los pricipios
establecidos en el apartado"B" del articulo 123 Constitucional
precisando derechos, obligaciones y prestaciones para los
trabajadores a2l servicio del Estado.

- Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Publicos.
Es el instrumento juridico capaz de establecer las obligaciones
de los servidores publicos las responsabilidades que incurren
por incumplimiento y, los procedimientos a seguir en caso de
responsabilidad politica, administrativa real o civil.



~ Ley del ISSSTE .
Instrumento juridico que reglamenta el regimen de seguridad
social de los servidores publicos cuya relacion se rigen poar el
apartado “B” del articulo 123 Constitucional, precisando los
derechos prestaciones y la aorganizacion del Instituto de
Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado.

- Ley de Premias, Est;mulo y Recompensas Civiles.
Ordenamientao juridico que determina las normas Yy regula el
reconpcimiento publico, para aquelles servidores merecedores por
su conducta, actos u obras los premios, estimdlos o recompensas
que en la misma Ley establece.

- Condicianes Generales de Trabaja.
Las expiden 1los titulares de las dependencias, mediante
negociaciagneés sindicales, y en ellas se debeh establecer normas
sobre intensidad Y calidad del terabajo, disposiciones
disciplinarias, examenes medicas, labores insalubres, jornadas,
horarios y licencias. ,
Es el instrumenta Que en la practica reglamenta la
interpretacion de la Ley Federal de las Trabajadores al Servicio
del Estado en ambito detarminado.
Por i.ey debe revisarse y en su caso madificarse cada tres afos.
~ Reglamento Interior
ordenamiento juridico que establece las atribuciones de las
unidades administrativas de las Secretarias de Estado Y
departamento administrativeo, y la farma de poder suplir a los
titulares en ausencia, sirve a la administracion de persaonal
para fijar las unidades contempladas en el presupuesto vy, por
los cuales se deben dotar de personal.

J+ 2 ELEMENTOS GQUE INTEGRAN EL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE FPERSONAL
PUBLICO EN MEXICO

£l desarrollc del Mexico contegpor;nea, sus logros y problemas sus
dilemas y proyectos de modernizacion de las organizaciones san cada vez
mas camplejas en cuanto a la naturaleza de sus actividades y sus
servicios publicos que las conforman, ttenen omo gatron al Estado y
por obligacion ejecutar los | deberes, comisiones o actos que
se encomiendan. Los servidores publicos son gentes reunidas en grupos
de tamalio variable; cada empleado tiene su personalidad, requerimientos
sentimientos, prejuicios e ideas entre el personal de cada unidad
burocratica tienen formas de interpretacion social! y de trabajo; grupos
de amistad, o de intereses. €En cada untdad burocratica hay
pasibilidades de desajustes y conflictos, por tanto los administradores
de tales organizagiones se les debe exigir poseer una mayor compatencia
tecnica en relacion a las necesidades recientes Jde dichos organismos vy
de personal.

“Administrar personal no implica dirigir cosas, es relaciones humanas
como actividad la administracion de personal para gue rinda su wmejor
esfuprzo para 81 y para la organizacion a que pertenecen; todo lo



relativo a Ia administracion versa sobre persnnas. El - elemento .humano
es la: medxda."(lO)

La admxpxst;acién de personal puede  absorver muchas de las
disciplinas mas basicas y aplicar las aportaciones de esas disciplinas
al: mejoramiento de programas en materia de personal. Las aportaciones
que’ se han derivado de dichas disciplinas ' fungen como elementos del
sistepa de personal publico en Mexico, seran tratadas con singular
interes conceptualizando las principales acepciones relacionadas con
estas.

I.2.1 RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL.

£l personal de yna organiza:xén constituye su recurso mas
importante y solo puede ser adquirido mediante laos esfuerzos de
reclutamiento mas efectivo, para realizarse un reclutamiento mas
efectivo debe disponer de la i1nformacion precisa y continua respecto a
las cantidades y calificacicnes de los individuos necesarios para
desempefiar los diversos puestns de una organizacion. Por lo tanto, los
requerimientos y el reclutamiento de personal estan efectuados por la
cantidad y tipo de trabajo que ejecute y por los cambios tecnologicos,
organizacionales, y de otra indole y pueden afectar al desempefio del
trabajo.

En consecuencia al dotar de personal a una organizacion comprende
el proceso de analizar las neces:dades presentes y futuras de potencial
humano y de obtener personal calificado para cubrir estas
necesidades. Ademas la dotacion efectiva de personal comprende e}
desarrollo y mantenimiento de fuentes de recursos humanos adecuados
que podrian ser reclutados y seleccionados para ocupar puestos
calificados. Deben hacer saber las oportunidades de empleo existentes
en la organizacion. Tambien se debera animar para que formulen su
solicitud y sean tomados en cuenta en las vacantes actuales o en las
oportunidades futuras.

Como se necesita mucho tiempn de antxcxpacxén para reclutar,
seleccionar y desarrollar a los empleados para muchos de los puestos en
una organizacion, es esencial preveer las posibles vacantes con la
maygr anticipacion posible. En forma similar, cuando se pretenda
eliminar puestos, se debs de comunicar con la debida anticipacion para
permitir a los empleados afectados no ser retenidos y reasignados, si
es posible, a otros puestos, con el fin de poder mantenerse una fuer:za
de trabajn eficiente y estable. La antxcxpacxon de necesidades de
potencial humanao para puestos especificos forma parte de la planeacion
de recursos humanos.

Los requerimientos de recursos humanos de una organizacxén
determinados por el volumen de trabajo que se ejecute en ella deben
traducirse en aplicaciones a puestos y posiciones especificas a

10) PRIEGD, Morenco Enrrique, "ﬁdministracién de Personal SBubernamental”
U.A. de B.C. Extension Universitaria. Mexico 1974.



determinar estas aplicaciones deben hacerse ajustes para e! grado de
competencia poseido por el personal para ocupar tales puestos. Tambien
deben hacerse ajustes por perdidas en productividad y no resulten de
ausent ismo, vacaciones, rotacion, asignaciones de entrenamiento, y para
otros factores no afecten la eficiencia del empleado.

Una grgamizacion puede formar una fuerza de trabajo eficiente solo
si es capaz de contratar para cada una de las posiciones al individuo
mas calificado para ocuparla., Tales individuos pueden vya estar
empleados en otros puestos en la organizacion o pueden ser
reclutados fuera de ella. De este modo el reclutamiento de personal
requiere la investigacion de todas las fuentes posibles de candidatos,
tante internas como externas con el proposito de qgue los individuos
calificados sean tomados en cuenta en la apertura actual o futura de
nuevos puestos. Debida a 1la amplia variedad de calificaciones
requeridas y a la disponibilidad de estas perscnas para desempeffar los
distintos puestos en muchas organizaciones, puede, ser necesario
depender de cierto numero de solicitantes. Tambiem existe mayor
pasibilidad de localizar a solicitantes mejor calificados si  se usa
una variedad de i1nformacion, en especial s1 la dispombilidad de
splicitantes de cualquier fuente varia de acuerdo con las condicianes
del mercado. Asi el reclutamiento de perseonal requiere de la
investigacion de todas las posibilidades de seleccion de candidatos,
con el proposito de que los individuos calificados sean tomados en
cuenta en 13 apertura actual o futura de nuevos puestos.

J. DONALD, Kingsley. Define el reclutamiento de personal pﬁbli:o
diciendo " e&s el proceso a traves del cual se i1nduce a candidatos
aprovechables a competir para ingresar en el servicic publico. Es una
parte integrante de un proceso mas completo el de seleccion que
incluye tambien los procedimientos de examen y certificado®™ {11). E!
reclutamienta es el primer paso en el programa de empleo, y de modo
fundamental, el ex:ito de toda organizacion.

1.2.2. INGRESQ AL SERVICIO.

El ingreso al servicio de personal publico en Mexico representa la
parte final del proceso de seleccion y reclutamiento del persaonal
sin embargo es menester cansiderar en esta etapa los siguientes
elementos como parte integrante del mismo:

A) CONTRATACION ., ;

Es el acto juridico, gque permite la relacion laboral por
medio de la cual una persona se ohliga a prestar un trabajo ( actividad
humana, intelectual o manual) subordinado a otra mediante el pago de un
salario gue es retribucion que debe pagarse al trabajador a cambio de
los servicios prestados.

11) WALDO, Dwight. "Administracion Piblica: la Funcion Administrativa,
los Sistemas de Organizacjon 'y Otros Aspectos" Ed. Trillas
Mexico 1980 pag. 287.




Bl ALTA DE PERSDNAL
Se refiere a la inclusion administrativa del trabajador ‘en™ la .
institucxan, en la nomxna, registros de plantilla de parsanal vy en
general de los controles de administracian de personal que se tengan
establecidos originadas por el nombramiento de un empleado.

C) NOMBRAMIENTO 3
Instrumento por el que se acreditas la relacion de trabajo entre
el titular de la inst:tucion y los trabajadores al servicic de
esta, obligandose los trabajadores a prestar sus servicios en  terminos
ahi descraitos, para este apartado se oebe considerar la naturaleza del
nombramignto de acuerdo ar

1} Nombramiento definitiyn: Es 2] que se expide a un trabajador
para cubrir una plaza con carvacter permanente ya sea de base o de
confianza una vez transcurride el termino de seis meses came minimo.

2} Nombramientp internc: Es el gque se expide al trabajadar para
cubrir una vatante temporal que no exteda oe sais meses en una plaza de
planta.

3} Nambramiento supernumeraria: £s el que se expide a un
trabajador de base g ge confianza par un peRrigdo maxime de un  afio, en
funcion de las necesidades del servicio y dependiendoc de dichas
netesidades pueden convertirse en definitivo (en caso de plaza de base,
previo convemo organismo-sindicato).

Por ultimo es impartante mencionar que un elemento primordial  en
el ingreso de personai es el referente a la induccian al puesto, siendo
este la primer relacion del trabajador con sus  actividades a
desarrpliar, cuando son empleadas que por prismera vez ingresan a un
puesto es esta 1nduccion la prancipal  herramienta para enfrentar la
responsabilidad contraida.

Dy INDUCCION AL FUESTD .

" Acciones tendientes a proporcianar capacitacion y
adiestramienta 8 trabajadores de reciente ingreso a una iastitucion, o
que pretendan ubicarse en un lugar de trapajo distinto, incluye 1las
aspectos relacionados con, el conocimiento de politicas , estructura vy
funciones de la institucion y aspectos generales de las actividades del
puesto de trabajo a ocupar "{12)

€) INDUCCION DE PERSONAL
“ Tecnica que sirve a los praposltus de integrar a3 la persona can
el puestag, e;pEC}FxcamEnte a las funciones a desempsflar, aediante
13 informacion basica sobre los obietivos y ubicacion organica en la
institucion asi como la impartancia del trabajo involucrandalo vy
corresponsabilizangola en el ambiente laboral™ (13 .
La 1nduccion se sirve de la :apacxtacxan y la motivacian como
fuente funcional en el ingreso del personal publizo.

12} PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA “Gigsarip de lerminog Administrativos"
Ed. Futura Editores Edo. de Mexico 1982., pag. 97 .

13) CASTELAZO, F. Jose. “Tecnicas y Especialidades en Admipistracion de
Personal Publica” Serie Fraxis No.49 E£d. INAP Mex. 1985 pag. 43
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1.2.3. RELACIONES LABORALES

En la actualidad la administracion de relaciones laborales parte
del reconocimiento de la calidad y dignidad bhumana de empleadores vy
trabajadaores, se apoya en la negociacion, y persigue el establecimiento
de condiciones de trabajo mutuamente beneficas.

Una vez contratado el trabajador ( cualquier persona que laboraj;
obrerg, oficinista o ejecutivo), va ha 1niciar una serie de relaciones
entre el trabajador y la organizacion. Frecuentemente esos nexos no
seran individuales seran colectivos.

En su acepcxén mas general las relaciones laborales siendo el
conjunto de estructuras y procedimienteos por medio de los cuales se
establecen y aplican normas de trabajo y se adoptan_ decisiones en torno
a la distribucion de los beneficios de la produccion. Las relaciones
laborales son una expresion de las relaciones sociales vy comprenden
aspectugj desdeltecnl:as hasta costumbres, creencias, aspiraciones e
ideclogias politicas.

Finalmente, las relaciones laborales son el aspecto fundamental que
adjudica un compromiso unilateral tanto de 1a empresa como los mismos
trabajadores, median;e vinculos contractuales apoyados en farmas
institucionales y )Juridicas que entrecruzan ambas partes dentro del
marco de las garantias individuales, wmediante las disposiciones
administrativas de caracter interno y externo, a traves da las cuales
el titular de la institucion y los servidores publicos en gue se haya
delegado atribuciones fijan las normas de aplicacion o interpretacion
de algun aspecto de las relaciones laborales.

Actualmente existen organos de atencion de relaciones laborales
como las comisiones mixtas, en las que participan representantes del
titular y ¢el sindicato respectivo, se analizan, negocian y resuelven
cuestiones de naturaleza contractual. Ademas la Ley Federal e
Trabajadores al servicio del Estado prevee la integracian de comisiones
mixtas de escalafon. En la practica se constituye comisiones tales como
la Mixta de Higiene y Seguridad, de Capacitacion y Desarrollo;
para otorgamiento de premios estimulos y recompensas entre otros. La
finalidad de estos organismos es lograr una revision mas agil de
tramites y problemas.

I.2.4. SUELDOS Y SALARIOS

Existen varias corrientes dentro de 1las empresas tendientes  a
lograr un mejor clima de relaciones humanas. Se ha enfocado el  interes
especialmente en el aspecto de motivacion y se ha considerado este a0
elemento 1mportante en las relaciones del jefe y el subordinado, estas
teorias tienden a mejorar la actitud de los trabajadores dentro de una
organizacion, sorian inutiles y aun cantraproducentes si se apayaran en
una estructura de sueldos y salarios debil y arbitraria.

Para lograr una relacion atrmonica en la empresa, necesitamos

establecer una solida estructura de sueldos y salarios permitiendo asi
retribuir al personal sobre bases sanas y justas.
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Cuandc‘los trabajadores tengan la gonciencia de que los sueldos. tienen
relacion directa con la contribucion de cada persona-a la productividad
de la empresa entonces podremos mejorar el clima de trabajo con ' atros
esfuerzos y rcomplementarios come serian capacitacion, desarrollo
y comunicaciones.

Si na existe un sistema efectivo de administracion de sueldos vy
salarios, seran inutiles todos los esfuerzos por mejorar la actitud y
la productividad del personal, de este modo se puede afirmar que la
administracion efectiva de sueldos y salarios debe gresentar el
principal simbale de equidad y el mas elemental cauce de la Jjusticia
s0cial dentro de la empresa.

Finalmente, dentro de este mismo aspecto diremos nue la
administracion de sueldos y salarios es la tecnica que permite a una
empresa, determinar la retribucion equitativa a cada una de las
persanas prestadoras de un servigio con su trabajo.

A la percepcxén an efectivo deben adicianarse todos los beneficins
tangibles & intangibles debidamente valorados.

“ Victor Heredia E£spino y Julio Fuentes Hinojosa definen al
salario diciendo: Es la retribucion que debe pagar e! patron al
trabajador por su trabajo. El articulo 84 de la Ley Federal del Trabajo
aclara que el salario se integra por lus pagos hechos en efectivo , poar
una cuota diaria, gratificaciones , percepcionss, primas, comisiones,
prestaciones en especie y cualquier atra cantidad o prestacion gque se
entregue al trabajador por su trabajo.”fidemas, es la retribucion que
recibe el empleado de canfianza y su distihcian corresponde unicamente
a la periodicidad de pago, que es generalmente quincenal o decenal, vya
que la ley probibe gue el plazo para el pago del salario sea mayor de
una semana gn el casa de "personal que desempefie un trabajo material vy
de quince dias para lps demas trabajadores( art, (8 ) ” (18)

Jase R Castelazo hace referencia de! sueldo diciendo que es la
“retribucion monetaria que se le da por parte del Estado al servidar
publico, en pago a un servicioc prestado o trabajo realizado. Es la
remuneracion sefialada en la designacion o nombramients del trabajador,
en relacion can la plaza o carge gque desempeﬁe,‘cun relacion al
catalago de puestas y al instructivo para la aplicacion del presupuesto
de egresos” (15).

El sueldo esta sujeto a la cotizarion establecida em los articulos
1S y 20 del Institutoc de Seguridad y Servicios BSociales de lps
Trabajadores del Estado, y el mismo se tomara en cuenta para determinar
el montp de los seguras, pensiones, subsidios y prestamos que 1a  misma
establece.

14) ARIAS, Galicia Fernéndo. “Agministracion de Recursas Humanos*
Ed. Trillas nexxcu 1982 pag. 195

15) CASTELALQG, R, Jose. "Ternicas y Especislidades en Admxnxstrécxo de
Personal Publico” Serie Praxis No.&9 Ed. INAP. Max. 1985 Pag. 44
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‘El sueldo l;quidu es la remuneracion gue percibe el trabajador con
mutxva‘dE' su trabajo, una vez hechas las deducciones de la Ley ( En
la Republica Mexicana estan determinadas zonas economicas que Ssirven
para calcular el sobresueldo de acuerdo al nivel del costo de la vidal.

1.2.5 ADMINISTRACION DE PRESTACIONES

En la administracion de prestaciones se debe considerar una
distincion clara entre los servicios por un lado y por otro lo que
respecta a las prestaciones, con frecuencia existen dudas y confusiones
acerca de tales y cuales sogn las diferencias entre unos y otras.

Consuelo Ramos Rodriguez y Victor Heredia Espinoza hacen
referencia a este respecto definiendo gque @ "Servicios son todos
aguellas actividades costeadas por la organ:izacion, proporcionan una
ayuda o beneficio de 1ndole material o social a los empleados;
Prestaciones son aportaciones financieras con las que la arganizacion
incrementa i1ndirectamente el monto por concepto de salario que percibe
el trabajador. En otras palabras son aguellos elementos gue, en forma
adicional al salario, recibe el trabajador en metalica o en
especie y van a representar un ingreso, o el ahorro de un gasto que
el hubiera tenidoc ¢ se hubiese visto obligado & realizar. Las
prestaciones contribuyen el i1ncremento del salar:io nominal. ™ (16)

Toda admxnxs;racxén de remuneraciones debe de considerar uno de
sus componentes mas importantes es el referente a las prestaciones,
estos son de alguna manera un complemento adiciaonal al sueldo o salario
real y satisfacen una o varias necesidades del 1ndividuo.

Todas las prestaciones deben otorgarce en  forma general y en
beneficio de la empresa come lo especifica el articule 26 fraccion VII
de 1a " Ley del Ilmpuesto sobre la Kenta ". Este conceptoc puede ser

aplicable a ciertos sectores o grupos de trabajadores los cuales
deberan reunir determinados requisitos de eligibilidad; y entre las mas
comunes se encuentran: la antiguedad, el estado civil, la composicion
familiar y la edad.

Precisamente el concepto marcade en el articulo 26 Fraccién VIl de
la " Ley del lmpuesto sobre la Renta" denominado " Prevision Social *,
cumple can el planteamiento antes descritos por las siguientes razones:

a) Es deducible para la empresa.
b) Las partidas mas claras son:
- Jubilacion .
— Fallecimento E - - e b s i L
Invalidex

~ Servicio Medico

- Servicios Hospitalarios
- Subsidio por incapacidad

1

16) Ibidem. pag. 6.




- Becas para los hijos de los trabajadores
~ Becas para los trabajadores

- Fondo de ahorro

- Guarderias Infantiles

- Actividades culturales

- Actividades recreativas

C)Dichas preataciones deberan otorgarse en forma general ‘en
beneficio de los trabajadores de la empresa.

D) Se deberan establecer planes conforme a los plazos y requis;tcs o

fijados en disposiciones de caracter general para determipar el  sector
aplicable, los requisitos para ser elegibles.

E) Estos conceptos quedan exceptuados del impuesto sobre la renta.

A continuacibnt se presenta un catélogo' de prestaciones
otorgadgs por las mas importantes eampresas del pais, sean o no estas de
prevision social e independientemente de las correspondientes a la Ley
del Seguro Sepcial y a la ley del [SSSYE,

1. Despensa

2. Aguinaldo superior al de la Ley

3. Fondo de Ahorro

4. Servicio de Comedor

S. Servicio Medico .

&6. Pensiones por jubilacion

7. Promocion Deportiva

B. Actividades Culturales

9, Seguro de Vida

10. Servicio de Transporte

11’ Prestamos a intereses preferenciales.

12, uUniformes

13. Becas para los hijos de los trabajadores

14, Becas para los trabajadores

15. Descansos adiciocnales a la Ley

16. Vacaciones superiores a las de la Ley

17. Primas vacacionales superiores a las de la Ley

18. Automovil de la Empresa,

19. Descuentos en la venta de productos de la Empresa.’.
20. Dote Hatrimomial
21. Bastos de funeral de trabajador o de familiar. di
22. Permisos con goce de sueldo.
23. Convivios.
24, Obsegquios navidefios !
25. Estacionamiento g v
2&6. Ayuda para compra de libros :

27. Reconocimiento por Ant:guedud

28. Complemento al salario en incapacidad por enFermedad general.
29. Pago de vacaciones
30. Pago de cuota de clubs sociales
31. Ayudas economicas
32. Pago de cuotas de Asociaciones Profesionales.

ecto
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33. Primas_y sobresueldos por afios de servx:xu
34, Bonos por resultados

35. Jornada de trabajo menores a las de la Ley
34, Horarios flexibles.

37. Asesoria gratuita en asuntos fiscales y/o legales.
38. Renta de casa

39. Ayuda para luz y combustible.

40. Gastos de representacion

41, Spbresuerldo por comisiones especiales.

42, Fondo de retiro

43. Tienda sindical

44, Descuento en tiendas departamentales.

45. Fondo de Ahorro.

46, Financiamiento de compra de casa |

47. Financiamiento de compra de automovil

48, Pagos de dias economicos

49, Viajes de estimulos

50. Ayuda de transporte para viajes de vacaciones

Sl. Bonos de Produccion

52. Bonos de Puntualidad

53. Pago de impresion de tesis profesional.

54. Ayuda para compra de utiles escolares.

55, Otros.

* El catalogo de prestaciones antes expuesto se considera
enunciativo y no limitativo; cada empresa antes de otorgar una
prestacion debe de realizar los estudios necesarios para contemplar el
efecto de esta en cuanto a costo, impacto en &l salario, el efecto en
zonas economicas y el efecto en el pais. "(17)

1.2.6 nMOTIVACION

Todos tenemos necesidad de comprender las causas de comportamiento

humana, en este sentido tenemos la necesidad de aplicar nuestra
inteligencia, o nuestra intuicion, para explicarpos las causas de
nuestro propio comportamiento, el de puestras familias, amigos,

relaciones y hasta de gentes a quienes tratamos en el trabajo, esto
implica la necesidad de comprender a nuestros jefes y subordinados para
realjizar el trabajo,lograr sus objetivos o resultados, y a la ver gozar
lo mas posible de el, bacer gue otros 1o gocen, asi como para disminuir
conflictos, fricciones, obstaculos, y de alguna manera explicar el
comportamiento.

Por muchas decadas los 5pxcblogus nan estado realizando
experimentos con animales y seres humanos en un  esfuerzo para
comprender su comportamiente. El conocimiento del proceso motivacional
proporciona la base para entender dicho comportamiento, asi tambien

17) lbidem pég. 64.



tratar de hallar las respuestas a preguntas tales como: Por qué trabaja
el individupo ? es que 1o hare para ganar dinero. La sencillez de esta
explicacion de la motivacion para el trabajo es tan atrativa que
virtualmente tados los primeros esfuerzaos para motivar a los empleadas
entraffaran cierta manipulacion del sueldo o el salario que nao es sind
solo una constelacion de las satisfacciones proporcionadas por el
trabajo.

* os seres humanos estén impulsados para satisfacer una amplia
variedad de necesidades. Algunas de _ellas tienen bases fisiclogicas;
otras comp la necesidad de apraobacion por partes iguales, la propia
estimacion y ! logrop, estan derivadas de la sociedad. Es ohvia que
muchos impulsos tienen i1nfluencia sabre el compartamiente del indiviguo
en un momento determinado.™ (18}

Una situacion de motivacian tiene un aspecto subjetivoc y otro
objetivo. El subletivo es una condicion de necesidad y el objetivo es
un objete fuera del 1ndividuo que se puede llamar “incentive®” o “fin".

bajo este mismo aspecto se puede definir la motivacian come “ el
estado o condicion que induce a hacer algo. En lo fundamental, implica
necesidades que existen en el individuo e incentivos u objetivos que se
hayan fuera de el. “ (19)

El exito de la urganxzacibn depende de la buena wvaluntad de los
miembros para trabajar en forma asiduya y constructiva en ayudar a
lograr los obietives de la organizacion. Esta buena voluntad requiere
que: “cada miembro de la organizacion, sienta gque los abjetivos de la
misma son de i1mportancia, y gue su propia tarea especifica contribuye
en una forma i1ndispensable hacia el logro de los objetivos de la
organizacion. Debe considerar a su puesto coms dificil, importante vy
significativo. Esto es necesario si 1a persona va lograr mantener un
sentido de valia 2 importancia personal” (20)

La motivacion es el cpncepto fundamental explicative relacionado
con el "Por que? del compartamiento. Los organismos experimentan
continuamente necesidades o deseos que les impiden actuar. Cuando un
individuo se ve impidido a alcanzar una meta o evitar, alguna
consecuencia indeseable entonces tenemos evidencia de motivacion " (21)
La cual rcoadyuvara a lograr eficiencia en e) desarrollo de las
actividades y como consecuencia e] aumento de la productividad,

18} SIEGEL, Laurence. "Psicoloqgia ge las Organizaciones Industrialeg”
Ed. CECS5A, Mexico 1982 pag. 436-437

19) CHRURDEN, J. Herbert. vy,  Arthur W. Sherman. “Administracian de
Personal” Ed. CECSA Mexicc 1982 pag. 2B6.

20> TENNENBHUH, 5. Arnold, "Psicologia de la Organizacion Laboral® Ed.
CECSAR, Mexico 1981 pag. 73-74

21} Op.cit. SIEGEL, Laurence. Péq. 345
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El estudio de la motivacion es una busqueda de respuestas a
inquietudes, preguntas necesidades y prioridades sobre el desarrolle
natural de} hombre en las argan;zaciones_laborales que se desempefien
para alcanzar su autorrealizacion en un ambiente claro y de seguridad
para un futuro inmediato, dicha motivacion representa algo semejante a
un motor que impulsa al organismo.

Un concepto de motivacion " esta constituido por todos aquellos
factores capaces de praovocar, mantener y dirigir la conducta hacia un
objetivo"(22) dichos factores, se constituyen tanto de tipo
estrictamente biologicos, psicaologicos y de tipo social y cultural.

Ademés, estos factores pueden conjugarse en la expresion
biopsicosocial del estado de desequilibric que provoca la
insuficiencia, regulada por los marcos de referencia y par el impulso
vivencial basico del ser humano, intereses, deseos y expectativas
personales que cohmueven o tienen eficacia para mover hacia un
proposito.

Por dltimo podemos categorizar a la motivacion como fuerza capaz
de impulsar; sostener y dirigir la conducta mediante la busqueda de
satisfactores del equilibrio del ser biopsicosocial.

Dande la satisfaccion del individuo es de suma importancia en, el
proceso de motivacion va que refleja el grado hasta el cual esta
percibe que sus carencias Yy necesidades se encuentran cubiertas.

Asi pues sus actitudes hacia la labor que desempeRlan Y el
ambiente social, contribuyen en gran medida al nivel de
satisfaccion que experimenten. La liberacion del potencial humano
mediante el proceso motivacional depende de las condiciones y el clima
adecuado en la organizacion. Toda organizacion tiene un ambiente o
personalidad propia que le distingue de otras y que influye en la
conducta de sus miembros. Por lo que, se considera que los directivos
deben de crear un ambiente o clima organizacional que permita que se
alcancen los objetivos de la organiacion y al mismo tiempo permita
satisfacer las necesidades psicologicas y sociales de su personal.

1.2.7 CIRCULOS DE CALIDAD

El circulo de calidad es un grupo pequeffo formado de 3 a 8
miembros, veluntariamente para llevar atabo dentro del mismo taller o
departamento actividades de control de calidad.

Estos grupos llevan a cabo en forma continua autodesarrollo mutuo,
control y mejoramiento dentro del taller, oficinas, departamentos;
etc., utilizando tecnicas del control de ralidad con la participacion. |
de todos los miembros como parte de las actividades del . control totalll ool
de calidad. o - -

22) Op.Cit. CASTELAZO, k. Jose. pag.s5
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La ‘idea- Fundamental sde 13 ac lad “de: ‘] ;" de
las actxvtdades de contrul integraj ca T

la
eapresa.

- Respetar . al trabajado} como . ser hﬁmﬁﬁq Yy construir un area de
trabajo donde valga la pena vivir y trabajar en forma satisfactoria.

~ Desarrollar las capacidades y potencialidades humanas en su
totalidad.

JE1 exito de los circulgs de calidad no dependen exclusivamente de
la tecnica sobre todo estadistico, sino del aspecto bumano que tiene
prioridad dentro de sus objetivos productivos, Es esencial, para que la
implementacion del circulo de calidad tenga exito, que los aspectos
humano vy tecnico se ponga en practica integradamente, cuando se logra
una armonia absoluta entre ambos aspectos, el circuloc de calidad puede
alcanzar un optimo desarrollo.

Tal vez, la mayor contribucion sea el trato que se le da al
trabajador como individuo, pues parten de la premisa de que la gente
pasa la mayor parte de su vida en el trabajoy de gue es preferible
laborar en un ambiente agradable, donde la persona recibe el debido
respeto y siente que lo que hace es en verdad valioso.

El ser humano se distingue por su capacidad de raciocinio, por
ello la empresa en que labora debe ser un lugar donde 1la gente pueda
pensar y razonar con sabiduria, llevar esto a la practica debe ser una
de las premisas principales del circulo de calidad.

Los prupésltos de los circulos de calidad son:

a) Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa : Un esfuerzo
integral de la calidad requiere que cada una de las unidades de
trabajo vinculadas con las demas coadyuvan a dar calidad total al
cliente, en terminos de s=atisfaccion. Ademas esta funcion global de la
empresa hay otros aspectos importantes : reduccion de ctostos,
productividad, tiempo de revision, seguridad, ventas y eficiencia.

b} Respecto a la persona humana: Dande :

- La persona no es una maquina, $ino un ser humano que se dedica a
labores importantes, puede mostrar sus habilidades y dedicarse a
explorar el potencial que posee.

- La persona pude utilizar sus conocimientos vy su creatividad en el
lugar que presta sus sarvicios.

- Puede desarrollar sus habilidades porque tiene  la opurtuniﬂaﬁ
de utilizar su cerebro. 3 " . . X

- Las personas aprenden entre si, ‘comparten experienéias.
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Existe la oportunidad de ser reconocido por colegas y superiores,
. por persanal de otras divisiones y empresas.

c) Desarrcllar a plenitud las capacidades humanas: Al hombre le agrada
‘mostrar iniciativa, si no se le da la oportunidad, el animo se
debilita y aumenta la rotacion.

Un supervisor debe tener la capacidad de dirigir los esfuerzos del
grupo, de elevar el estado de animo de las personas, de alentar la
habilidad personal, de coordinar los esfuerzos individuales dentro del
grupo, poque plinguna persona por s1 misma puede hacer lo gque hace el
grupa. El1 circulo integra grupos y forma lideres, el deseoc de
desarrollarse uno mismo se hace mas fuerte, conforme uno se involucra
en el circulo, Cuando se orienta por el deseo de estudiar mas,
adquieren conocimientos y habilidades i1nsospechadas.

A trayés del trabajo de estos grupos, la organxzacién detecta lo
que se esta real:zando en forma erronea y puede adoptar las medidads
necesarias para su correccion. Es por ello, que los circulos de calidad
son metado util para obtener alta calidad, una productividad mas
elevada y un mejor estado de animo de los empleados - todo esto con un
costo relativamente bajo -

Es por esto que las empresas gue se comprometan a adoptar los
principios e ideales mas 1mportantes de los circulo de calidad, tienen
la posiblidad de mejorar su organizacion en todos sus niveles.

Es importante bajo este panorama reconocer que para la Formac;én
de cualquier grupo, necesitan de elementos caracteristicos en comun,
pertenecientes a cada uno de los individuos que 1o integran. Dicha
homogeneidad analizada para el caso especifico de los circulos de
calidad, consiste en las carateristicas siguientes:

= Auto desarrollo ! Este es un procesc de conacimiento de necesidades,
desarrolle de posibilidades latentes, mejoramiento de habilidad vy
busqueda de nuevas areas de retos personales.

- Libertad : RAspecto de gran importancia, pues las actividades mas
productivas del circulo se presentan ampliamente en un ambiente en el
que se respeta la i1niciativa de las personas. Se da una liberacion de
las habilidades humanas.

- Grupo : Las actividades de grupo conjuntan esfuerzos vy estimulan el
trecimiento contribuyen al desarrollo de las personas.

- Participaci&n 4 Partxcipac;én de todos significa que los trabajadores.
de una empresa, en la gue se forma un circulo participen ya sea :

a) Tomando parte en las juntas de dicho circulo.
b) Pensando y expresando sus opiniones y tomando acciones.

-,7écnjcas del control de calidad : El métgdo para estudiar las
tecnicas debe estar relacionado con su aplicacion .en el propio lugar de
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trabajo, es necesario ponerlas en préctica, ya que estas son los medios
y npa el fin del control de calidad.

"= Arraigo en la empresa : Se refiere a la permanencia de los mismbros
del grupo de la empresa.

— Actividad y Longevidad : Todo grupo se conforma siguiendo una
finalidad, en el caso de los circulos de calidad se constituyen para
desarrollar permanentemente la attividad del control; la actividad
permanente, que el ipdividuo desarrolla con satisfaccion, genera una
vida fisica y psicologicamente sana.

~ Desarrollo Mutuo : Las actividades del eirculo alientan a los
participantes a que proporcionen estimulos y aprendan nutulnlntg,
porque las actividades se utilizan ton la participacion y cooperacion
de todos las miembros del circulo. El proceso de desarrcllo mutuo es
necesario para mejorar a todos los participantes.

~ Creatividad : Una de los propésitns de las actividades del circulo es
hacer que surja el ingenio de los miembros para e! control. La
creatividad es solo el resultado del esfuerzo de todos para identificar
el problema, es pensar y utilizar los conocimientos inherentes.

- Conciencia de Calidad del Problema y de Mejoramiento : El control de
calidad ejercitado por los propios trabajadores trae consigo el
conyencimiento propio de cada trabajador sobre la necesidad de producir
articulos de calidad, 1o que lleva inminentemente al mejoramiento de la
productividad y por tanto, al de la empresa.

La particxpagién de los trabajadores en sus respectivos circulos
en toda la compafiia, genera miles de ideas para mejorar el trabajo,
contribuyendo al incremento de la productividad en la empresa.

§in embargo, las compaﬁias no podran abtener esto gratuitamente,
pues cada trabajador debera recibir muchas, horas de formacion,
incluyendo instruccion en las aulas y capacitacion en el trabajo.

I.2.8 CAPACITACION

Hediante la capacitacion, se logra la obtencion da las mejores
condiciones de vida y socioculturales del trabajador, incrementar el
nivel productivista de la organizacion y por consiguiente, un alto
grado de desarrollo en nuestra comunidad. Por lo tanto el recurso
humano debe ser adecuadamente administrado, es decir, atendida vy
canalizado, analizandose de una manera confiable las desviaciones
presentadas en su desempefio laboral, programando y ejecutando todas
aquellas tareas y actividades coadyuvando a eliminar esas desviaciones
que se presentan obstaculizando el logro de las distintos fines, metas
propositos y objetivos de la organizacion. Estas actividades deben ser
planeadas y organizadas de 6 tal manera en donde el recurso humano sea
controlado en forma sistematica, tomando en cuenta las disposiciones
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legales con un interes especial, formalizando todos los organismos con
las obligaciones de capacitar a su personal.

De este modo podemos afirmar que la capacitacién es el proceso de
ensefanza—aprendizaje planeada y basada en necesidades reales de
una empresa enpcausada a proporcianar conocimientos, desarrollar
habilidades y adecuar actitudes a la persona en un puesto de trabajo.

Algungs de los beneficios que se pueden lograr_ con la
capacitacion a nivel empresa son : mejorar 3a aplicacion de los
sistemas administrativos para elevar la produccion y calidad del bien o
servicio, obteniendo mayor ganancia a traves del aprovechamienta de 1la
maguinaria de manera que permita la reduccion, de tiempos muertaos,
accidentes, desperdicios, fricciones y rotacion de personal entre
otros. €0 cuanto a los trabajadores, genera una conciencia de
superacion tanto en su personal como dentro de la organizacion.

Sin duda, la capacigacién 85 un proceso permanente, deliberado vy
participativo que a traves del proceso ensefanza-aprendizaje, promueve
la adquisicion de conocimientos, desarrollo de habilidades o aptitudes
y el mejoramiento de las actitudes del trabajador hacia la empresa y su
puesto necesarios para desempelar con eficiencia y eficacia su trabajo.

1.2.9 EVALUACION DEL DESEMPEROD

. En cualquier sistema de crganizacxén, sea militar, eclesiastica
politica o de trabajo, simpre quienes ejercen el mando han desarrollado
algun metodo para apreciar la calidad del desempefio de sus
subordinados. En el campo del trabajo, a partir del adveniminto de la
administracion cientifica la preocupacion por estimar el grado de
eficiencia sea individual o de grupo, ha crecidoc notablemente, y se han
ideado diversas formas de lograrlo.

En Héxico, los bancos y algunas filiales de compaﬁias extranjeras,
fueron pioneras en este tipoc de tecnicas que poco a, poco se han ido
generando. No obstante, el sector publico permanecio al margen de estos
inquietudes, durante cierto tiempo.

Si bien, en la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del
Estado, titulo tercero, que se refiere al escatafon, apunta la clara
necesidad de que se califiquen, en forma individual algunos factores
de los meritos de cada trabajador sindicalizado; esto se ha cumplido,
por lo general de manera bastante deficiente.

Hasta la reciente prumulgacibn de la Ley de Premios Estimulos y
Recompensas, es cuando hubo la necesidad imperiosa de contar dentro
de, las tecnicas administrativas de la empresa publica con instrumentos
practicas que permitan evaluar, de modo sistematico y periodico, el
desempefio de los servicios publicos.

Par lo tanto los requis;tos deseables que debe cubrir el metodo en
cuestion son: que se debe de aplicar a todos los puestos, niveles vy
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:ategarias susceptibles de recibir estimulos Y recompensas, sea de base
temporales o de canfianza, que contenga todos los factores y elementos
que deben tomarse en cuenta para el proceso escalafonario de las plazas
sindicalizables; y, por ultimo, permitir la mayor objetividad vy
uniformidad posible dentreo de un gprocediminto simple que pueda ser
comprendido y manejado con facilidad por todos 1los empleados vy
trabajadares involucrados.

"La evaluacion del desempefio constituye el proceso por el cual se
estima el rendimiente glabal del eppleado“{23), constituye una funcien
primordial para toda organizacion moderna., La mayor parte de
los empleados procdran obtener retroalimentacion sobre la manera de
cumplir sus actividades y las personas que tienen a su cargo la
direcciaon de las labores de otros empleados deben evaluar el desempefio
individual para saber que acciones deben tomar. Cuando el desempefio es
inferior a lo estipulado, el administrador debe emprender una accion
correctiva de manera similar, el desempefo es satisfactorio o se
excede, lo esperado debe ser alentador.

La evaluacion del desempefio proporciona una descripciﬁn exacta vy
confiable de 1a manera en que el empleado lleva a cabo sy puesto. A fin
de lograr este objetivo, los sistemas de evaluacion deben ser
directamegnte relacionados con el puesto, practica y confiables; 1la
evaluacion periodica del desempefio del empleado en su  trabajo, nos
permite hacer la revision, conocer las necesidades especificas para el
desarrollo del personal, tanto en un presente tomando en cuenta el
puesto desempefiado, como en un futuro, previendo los conocimientos vy
habilidades, necesarios para desempefar puestos de mayor
responsabilidad y proyectarlo a largo plazo.

Simultaneamente es un valisa auxiliar la administracion de sueldos
y salarios, permite actuar de manera Jjusta y, equitativa en el
reconocimiento y,retribucion del personal en relacion con el desempefio
individual, ademas permite un ajuste periodico entre subordinados vy
jefe, al entablar comunicaciones sobre aspectos especificamente dentro
de su unidad laboral, traduciendose en las, satisfacciones del
subordinado al recopocerle sus meritos, y haciendolo cansistente de
sus debilidades y dandale les medios para superarlas.

Un buen sistema de evaluacion del desempefo puede identificar
problemas en el sistema de informacion sobre recursns humanos. Las
personas que se desempefian de manera insuficiente, pueden poner en
evidencia procesps equivocados o pobres de seleccion, orientacion vy
capacitacion, el departamento de personal en las empreses publicas
debera de desarrollar evaluaciones del desempefic para los empleados de
todas las organizaciones independientemente de las actitudes que cada

23) WARTHER, B. William J. / ,Keith Davis. “Administracion de Recursas
Humanas” €d. Mc Graw Hill. Pag. 186
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una de ellas realice, lograndoc asi la :entral:zacinn de annrmacxnn pre
cisa, y para la aplicacion de programas optlmos de motivacion laboral.

La evaluacion del desempeio requiere ademas de dispaoner de
mediciones del desempefio que son los sistemas de calificacion  ,de cada
labor, esta permite al administrador de personal conoger y estandarizar
el desarrollo laboral del empleado en el puesto. La impartancia de 1la
evaluacion del desempefic en las empresas publicas ha conducido a 1la
creacion de muchos metodos para juzgar la manera en la que el empleado
lleva a cabo sus labores basandose en los resultados que ha logrado
antes de la evaluacion. La mayor parte de esta tecnica constituye un
esfuerzo para reducir los inconvenientes que se notan en otros
enfogques, ninguna  tecnica es perfpcta cada una posee ventajas vy
desventajas. Los metodos de evaluacion basados en el desempefo pasado
comparten la ventaja de versar sobre algo ya ocurrido y en consecuencia
puede, hasta cierto punto ser medidg. Su ventaja radica en las
posibilidad de cambiar lo que ya ocurrio. Sin embargo cuando reciben
retroalimentacion sobre su degempefio los empleados pueden saber si sus
esfuerzos estan dirigidos hacia la meta adecuada y modificar su
conducta si es necesario.

Actualmente, es necesario dentro de las empresas pﬁblicas tratar
de introducir nuevos sistemas de evaluacion del desempeffo pensando en
el desarrollo venidero a futuro, permitiendo asi alcanzar un grade alto
de trabajo con significado mediante la evaluaciaon del potencial del
empleado, o el establecimiento de objetivos de desempelNo laboral.

" En el desarrollo de las empresas publicas hasta nuestros dias
han sufrido cambios significativos en su estrugtura organizacional,
adecuandose a las necesidades sociales e institucionales para las
cuales fueron creadas, a diferencia de estos cambios la estructura
administrativa en materia de personal sigue siendo un punto
cuestionable, ante este aspecto no ha mostrado cambios
significativos solo se ha adecuade de acuerdo a los requerimientos
organizacionales de estas instituciones" (24) Dentra de las tecnxcas con
mayor relevancia para el desarrolleo a futuro de la evaluacian del
desempelo de las empresas publxcas podemos considerar:

LA AUTOEVALUACION Y EL AUTOCONTROL

Lleva a los, empleados a efectuar  una auto-evaluacion Y puede
constituir una tacnlca de valuacxan muy atil cuando el objetivo de esta
es alentadar al desarraollo individual.

Cuando los empleados se autoevaluan es mucho menos probable que se
presenten actitudes defensivas, factor que alimenta al desarrollo
individual y significativo en el trabajo.

24) Para mayor :nFormacxan sobre 'eJ desarroclio historico de las
Empresas Piblicas en Mexico en el proximo Cap:tuln de este trabajo se
realiza un seguimiento con mayor detalle.
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ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Una de las tecnicas administrativas @és ligadas con la motivacion
individual es la sin duda la administracion por objetives, que == un
@Etodu de sistemas para administrar una arganizacion, cualquiera que
esta sea. ,

"El sistema de administracion por objetivos es un ciclo que inicia
con un estudio de los aobjetivog comunes de la organizacion y regresa a
ese punto. Siendo una caracteristica de este ciclo el establecimiento
de los objetivos del individuo por si mismo empleando una amplia
explicacion de sus responsabilidades preparado por su superior. Despues
discute este documento con su superior y se modifica hasta que ambos
queden satisfechos. Asi el progreso del subordinade en relacion a sus
metas se evalua cuando los datos objetivos esten dispanibles.
Concluyendo cierto periodo de tiempa ( por lo gemeral & meses ), el
subordinado autoevalua lo que ha logradp en relacion con los objetivos
que se fijo con anterioridad, apoyandose en datos objetivos.
Fianalmente se lleva a tabo la "entrevista" que es un examen que hace
el superiar vy el subordinado juntos, de la autoevaluacian
de}l subordinado" (25)

Ddirne hace resaltar que el exito de la Administracion Por
Objetivos ( APD )}, depende de tres puntos :

1) La APO es un sistema de gerencia, no un agrado al puesto del
gerente.

2) El gerente que adopta la AP0 como sistema debe planear el
abandono de alguno de sus pasatiempos vacacionales que le quiten mas
tiempo, esto es, debe delegar.

3) El sistema de APO entrafia un cambio de conducta por parte del
superior como del subordinado.

Una de las ventajas de la APO es que este sistema cambia el
EnFasxs de la evaluacxon al autoanalxsxs y la atenc:an del pasado al
futuro, ayudando al subordinado a realidades de la organizacion a
traves de consultas con su superior.

Kindall y Gatza creen que este tipo de enfoque: " tiende a ayudar
a las personas a fijar metas que sean tanto provocativas como
objetivas, proporciona un metodo para descubrir las necesidades de
entrenamiento y trata como un proceso total la habilidad de una persona
para ver un proceso total la habilidad de una persona para ver un
problema de la organizacion, a idear formas de atacarlo, y traducir sus
ideas en acciones." (26)

Levinson opina gQue el “metodo tipico dge la APD aumenta 1la
hostilidad, el resentimiento y la desconfianza entre un gerente y sus
subordinados, ya que no toma en cuenta los componentes emocionales mas

25) CHRUDEN, J. Herbert. y Arthur W. Sherman, Jr., "Administracion de
Personal " &d. CECSA, Mexico, 1982 pag. 25i.

26) KINDALL, F. Alva y James Gatza. "Positive for Performance
Appraisal” Ed. Harvard Business Review, Vol. 41 No.6 Nov.Dic 1985
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profundos de la motivacion. Y opina que la APD descuida proporcionar
las respuestas a preguntas tales como : .

I.— Cu;les son los objetivos personales del gerente ?
Due es lo que necesita y desea de su trabajo ?

3.- Como cambian estas necesidades y deseos de afio en afio 7

4.- Que importancia tienen los objetivos de la nrganxzacxun Yy Su
parte en ellos para tales necesidades y deseos 7?

Finalmente, recomienda gque se incluya el reconocimiento de las
necesidades individuales como parte importante del proceso del
establecimiento de metas, y que sea reconocida la interdependencia de
todos los gerentes de la organizacion para idear y hacer cumplir un
sistema de evaluacion." (27)

En esencia, la tecnica de administracion por objetivos consiste en
que tanto el supervisor como el empleado establecen conjuntamente los
objetivos del desempefio deseable. Lo ideal es que estos objetivos se
establezcan por acuerdo mutuo y sean mensurables de manera objetiva.

S1 se cumplen ambas condiciones, los empleados se encuentran en
posicion de estar mas motivados para lograr los objetivos, por haber
participado en su farmulacion. Ademas puede medir su progreso, los
empleados, pueden efectuar ajustes periodicos para asegurarse de lograr
sus objetivos. A fin de lograr estos ajustes, sin embargo, es necesario
que el empleado reciba retroalimentacion periodica. Cuando se fijap los
objetivos a futurao los empleados obtienep el beneficio de caracter
motivacional de contar con una meta especifica para organizar y dirigir
esfuerzos y asi alcanzar un significado optimo en el desarrollo en su
trabajo.

27} LEVINSON, Ha?ry. "Managenment . b by Whose Odjetives 2" Ed. Harvard
Busines Review, Vol. 4B No. .4 Jul.- Aga. 1987 pag. 125-134.
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mmfu;n. ‘u ENPRESA Pupucn

. La emgresa publ:ca es una -de las - formas mas dinamicas de la
intervencion economica del Estado contempnraned. La propiedad estatal
de‘ciertos medios de produ:cxun y las pnlxtxcas de intervencion, entre
otros metodos se constituyen en factores coadyuvantes para mitigar las
crisis ciclicas. Cuando la intervencion esporadica del Estado amenazaba
con transformarse en el equivalente del proteccionismo activo: Cuando
los procesps de acumulacion fuetron cada vez mas desequilibrados; la
empresa publica represento un eficaz instrumento que permitio
socializar la demanda sin socializar la produccion.

En razan de lo anterior, y para dar un seguimiento acertado en el
estudio de la aparicjon, desarollo, constitucion e importancia  de la
empresa publica en Mexico, es menester considerar en primer termino,
la propiedad parcial o total del capital por parte det Estado vy, en
segundo, que esta participacion esta fundada en un fin especifico.

Ruiz Massieu la define como: " Una entidad economica personificada
en la que el Estado ha contribuido con capital por razones de Iinteres
publico, social y general." (28)

Sin embargo, al margen del cancepto tearxco, se encuentra -el
establecido en la Ley Organica de la Admxntstracxnn Publica Federal que
considera como empresa de partl:lpacxon estatal mayoritaria aquella:

:'a) Donde participe el Gobierno Federal directa o indirectamente
con 507 o mas del capital social.

b) Que en su cnngtxtucién se establezca una purcian especial del
capital que solo pueda ser suscrita por el Gobierno Federal.

) Que corresponda al Gobiero Federal nombrar:

- A la mayoria de log miembros del consejo de la administraién,
junta directiva u organo de gabiernog.
- Al director gemneral.

d) Donde el Gabierno Federal tenga la Facultad de vetar acuerdos a
la asamblea de accionistas, del consejo de administracion de la
Jjunta directiva u organo del gobierno equivalente,

Como es de apreciarse la, caracteristica legal de la empresa

publx:a mayoriteria va mas alla de la participacion accionaria, vy

‘ comprende ademas aspectos de calidad como el nombramiento de

“directivos, miembros de los organos de gobierno y la capacidad de tomar
--acuerdos tomados por los ultimaos,

. 28) ACLE, Tomasini Alfredo, Juan M. Vega, “ La Empresa Publica : Desde
Fuera Desde Dentro " Ed. Limusa Mexico 1986. pag. 27

29



. EtiaLL(CJUN H)érmi EA"DE tA EMPRESA - PUBLICA.

T A Fines ‘ de) sxgln XIX y, principios del XX donde radxca una
‘concentracion de la produccxnn conduciendo asi a la creacion de grandes
monopol ios, en esta situacion surge la necesidad de romper con el
Lesguema liberal en cuanto a la participacion del Estado en la e:nnomia‘

El rompimiento del esquema economico liberal a partir de las
" proposiciones hechas por Keynes en cuanto a la participacion del Estado
en la economia; " Esto se da como resultado del reconocimiento de la
necesidgad de gque el Estado tenga una participacion mas directa en 1la
econamia con el fin de regular el funcionamiento del sistema economicag,
esto ante el fracaso de 1la, concepcion hiperliberal de la econpmia
capitalista " (29), que habia llegado a una de sus mas grandes crisis
hacia fines de los afios 30 y que ponia entredicho el funcionamiento del
sistema bajo este esquema restringido, a la acumulacion y concentracion
del capital.

Después de la crisis economica del capitalismo vy de lag
cansecuencias que grovoco la segunda conflagracion mundial, se demostro
que la conceptualizacion de liberalismo economico amenazo con
desestabilizar el orden social imperante, el capitalismo se enfrentaba
a un desarrollo natural, paradojicamente el Estado ,era llamado con
frecuencia a intervenir, dichas acciones, se hacian necesarias e
impericsas para seguir manteniendo la misma operatividad del modo de
produccion capitalista, su estabilidad y su convivencia.

lLa consolidacion de la partxclpacxén estatal llevaba como
finalidad subsanar las contradicciones provacadas por el surgimienta de
determinadas politicas economicas basadas en el proceso de acumulacion
capitalista, de este modo Ja intervencion del Estado estaba dirigida
primero a mantener los fundamentos economicos gue sustentan el sistema,
segundo como una posibilidad de solucion atenuante de las crisis
ciclicas y por ultimo a satisfacer las necesidades sociales con el fin
de mantensr la estabilidad politica necesaria para lograr el
desarrollo del mismo.

LLa razon de ser de las empresas publicas no aparece inmediatamente
degucible de constataciones empiricas, s$ino que debe ser buscado en el
analisis global del sistema ecopomico de su funcionamiento y de su
evolucion. Las diferentes teorias del pensamiento politico  hacen
referencia a la existencia de la empresa publita en el ambhito publico
gubernamental.

En la perspectiva Neoclasica 1la cuncepciﬁn del Estado es
tctalmente individualista. El cuerpo polxtxcu se visualiza como una
uxtaposicion de ciuadanas identicos persiquiendo los mismos fines.

2%) KU12 Duefias Jorge. "El sistema E:oném:cu‘ Planificacion y Empresa
Publica en Mexico." Ed. UAM.Azcapotzalco. pag.17/.

30



La "existencia de una area paraestatal =~en el. limite del  Estado
< mismo- esta, dentro de esta optica, justificada por las caracteristicas
“tecnicas, propias de varios tipos de produccxon como son: el . caracter

indivisible de ciertos bienes y la existencia de "monopolios naturales”
en ciertos sectores de la produccion. Un bien indivisible puro es aguel
que -no puede ser consumido en cantidad igual por tados,
independientemente de la suma gastada par cada uno en su adquisicion.

Con el contexto de “monopolio natural", se intenta justificar la
existencia de una area paraestatal Perciviendo un precio por los bienes
o servicios ofrecidos. La explicacion esta dada en funcion de ciertas
carateristicas propias a los sectores de actividad en que intervienen
las empresas publicas

La segunda perspectiva liamada global, tama en consideracion e
integra a 1la tecria economica los fenomenos observables en las
economias cantemporaneas y que no entran en el cuadro ,del modelo
neoclasico. En particular se preocupa por centrar sus analisis sobre
las fenomenos de crecimiento y los de organiz acion, ausentes de la
tecria del equilibrio general y del optimo paretiano. Los conceptos
utilizados son a menudo los macroeconomicos Keynesianos o
poskeynesianas.

“La especgfica:ién de la accion economica del Estado incluye por lo
tanto la nocion del sector, y evoca la de “economia publica gue
constituye junto con la economia privada los elementos integrados de
una ecanomia nacional con una estructura mixta.“(30) Tentro de esta
th:ca la causa de aparicion de las Empresas publxcas en la economia
moderna esta ligada en la reciente intervencion del Estado de 1a que la
apropiacion publica no es sino uha de las formas que reviste.

La perspectiva Marx:sta de aprop:acicn publica de los medios de
produccion descansa sobre una vision radicalmente distinta de la
sociedad y de la historis. El Estado es el resultado de la division de
la sociedad en clases antagonicas vy es, por esencia un organismg vy
un conjunto de instrumentos en las manos de la clase dominante vy
utilizado por esta para asegurar la perennidad en su dominacign sobre
otras clases. Es as: como el Estado resulta un organismo de dominacion
de clase, de opresicn de una clase pars la otras es la creacion de un
orden que legaliza v afirma ests opresion moderando los conflictos de
clase. Bajo esta perspectiva es importante sefislar que las empresas
publicas puden conocer una valorizacion reducida en su capital ( debil
rentabilidad Y , nuola ( gestion equilibrada ) o bien negativa ¢ gestion
deficitaria ).

For Gltimo cabe menciaonar que la apropla:ién pﬁblica de una parte
de los medias de produccion se inscribe en el proceso marxista en el
proceso de acumulacicn degvalaorizado, en las que son a la -vez el
resultado y el instrumento de la acumulacion: monopolica.. del- capital..

30) REVISTA DE ADMINISTRACION FUBLICA Na.. 9 Enero—Abril 1976 pp 4
ANDRADE, Eerzaba. " 0Origen y Naturalera de la Emgrega Pub
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Ir. 1.t SITUACION EN MEXICD

En Mexice la aparici&n del sector paraestatal -no fue de ,manera
temprana, debido a multiples circunstancias, historicas, politicas,
economicas y sociales. El proceso de integracion nacional se inicia al
momento de la Independencia, mostrando sus primeros efectos hasta 1la
epaca de la Refarma.

“Con el movimiento revolucionarie de 1910 no 5619 se gestargn las
bases que permitieran alterar las, variables economicas, politicas,
saciales y administrativas, del pais en su conjunto, sino gue la
intervencion del Estade via empresas publicas empezo su despegue hacia
su cansplidacion y permanencia. De esta forma empiezan a aparecer 1gs
organismos publicos descentralizados y empresas de participacion
estatal, encargadas de las nuevas funcianes que el Estado estaba
llamado a desempefiar en 2] campo economico, sacial y cultural®<31)

. El crecimiento ecanémicg gue ha experimentado Mexico en los
ultimos 50  afios se debio | fundamentalmente al desarrollo |y
fortalecimiento del sistema politico surgida despues de la revoluciaon
de 1910 y con mayor fuerza durante el mandato presidencial de Lazaro
Cardenas, siendo una necesidad paradojica la consolidacion del Estade
como parte activa y fundamental para ®1 desarrglle politico exicano,
el " oabstaculo para un desarrolla economico en los paises
latinoamericanos, en general lo constituye la estryuctura y operacion de
su sistema politico |y es en estps paises la politica y el desarrollo
econamico donde estan estrechamente relacionados, debido a que todos
los, intentos de crecimienta ecgnomico provocan serias reacciones
politicas” (32)

De tal forma el crecimienteo egonamico mexicano esta fincado
fundamentalmente en la estabilidad politica que se inicia en el periodo
Cardenista, de esta mamera se puede cansiderar que el comportamienta
ecanomict del pais esta intimamente ligada con su estabilidad palitica
y a su vez esta estabilidad politica en la organizacion de los
cuatra sectores sociales que componen la realidad social mexicana: el
ahrerno, el campesino, el papular y militar, y a su vez aglutinadgs en
el partido aficial el cual permite al Estado legrar su consalidacion y
fartalecimientao.

Es asi camo en el seno del Estado nace el sector pﬁblica enclavado
en los principios gubernamentales siempre en funcion y necesidad del
gran capital ipdustrial, convirtiendose en elemento fundamental del
crecimiento economico del pais gue durante el periodo gubernamontal  de
Cardenas, el sectaor llamado paraestatal empieza a cobrar un papel de
primer orden dentro del crecimiento economico-secial del Mexico
posrevolucionario, indicador inobjetable de la participacion cada ve:z
mas decidida del Estade en la economia, en favor de la
industrializacion del pais y su funcion economica asignada por la clase
en el poder.

31) lbidem pp 6-15 3 ,
32) HANSEN, D.Roger. “"La Folitica de Desarrpllo Mexicaog" Ed. Siglo XXI
pag. %
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" El. Grupo ‘de empresas pabli:as que forma el llamado sectar
paraestal se ha ido conformando en el tiempo por un amplio y variado
numerao de razones que surgieron al amparo de muy distintas
tircunstancias.

A continuacion se presenta un pangrama histérico muy concreto
retomando el esquema analitico muy acertado de Alejandro Carrillo
Castro el cual facilita su estudio al dividir el desarrollo de los
organismos publicos en nueve periodos convencionales que abarcan de
1917 a 1780.

El primer DErlDdD 1917-1921 étapa que se caracteriza por la
inestabilidad pclltxca del pais, producto del reacomodamiento de las
fuerzas dominantes existentes en esos aftos, por lo que la greacion de
arganismos publlcos, se lamitaba a la reestructuracion de la
Administracion Publica Central, dentro de los cuales estaban los
"departamentos administrativos que operaban en un ambito diferente a
los secretarios de Estado, uno de estos estaban encargados de los
establecimientos, fabriles y militares, otre de aprovisionamientos
generales, uno mas encargado de la contraloria de la Federacion, el
Universitario Yy de Bellas Artes vy, transitoriamente el de
justicia." (33}

Sequndo perioda 1921-1930; E1 recién' instaurado gobierno se
esforgaba por conciliar los diversos intereses de las facciones de
clases dominantes, por lo que la actividad del Estado estuvo
precisamente dirigida a satisfacer las demandas ppliticas y economicas
de estas a fin de lograr cierta estabalidad politica en el pais que
permitiera su ulterior desarrollo econaomico-social, entre los
principales organismos paraestatales creados durante el lapso, se
encuentran el Banco de Mexico que pon2 en mangs del Estado la
posibilidad de orientar la politica monetaria del pais de acuerdo a sus
planes de desarrollo, el Banco Nacional de Credito Agricola dirigido a
satisfacer las demandas socigeconomicas del campo mexicano,
otros organismos de la Administracion Publxca Centralizada tales como
Comision Nacioral de Caminos, a Comision Nacional de Irrigacion,
las Juntas Federales de Mejoras y Materiales y las Juntas de
Caminos, todas ellas dirigidas a crear y mejorar la infraestructura de
comunicaciones.

., Tercer periodo 1930-1933. Se caracteriza por los efectos de la
crisis del sistema capitalista a nivel mundial, trajo consecuencias
nefastas a la incipiente vida economica del pais, hasta tal ogrado de
sumarles en una depres:nn eccncmxca, que estuvo a punto de generar la
caida del gobierno revolucicnario, en esta etapa y en base a la primera
Ley de Planificacion y de los objetivos que perseguian se fortalecieron
las facultades del Banco de Mexico en materia de politica monetaria a
traves de las leyes bancarias de 1931 - 1932.

33} CARRILLO, Castro Alejandro. "La reforma Administrativa en Mexico"
Ed. INAP Mexico. pag. 78
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£n 1933, acorde a los planes de desarrollo del gobierno se crearon
el Banco Nacionmal Hipotecario Urbano, de Obras Publicas y se constituyo
el Nacional Financiera como Banco de Desarrollo * (34). Esta ultima
1nst1tucxon junto con el Banco de México se constituyeron en la palanca
que habr:a de impulsar en el siguiente perlcdo, el desarrolle de 1la
economia mexicana.

Cuarto per:odo 1934-1940, :onstxtuyc el mandato presidencial de
Lazaro Cardenas, es a partir de esta etapa cuande el Estado Mexicano
a traves de, su sector paraestatal inicia su participacion en
la vida economica del pais a tal grado de convertirse en el
elemento dinamizader de toda la actividad productiva.

En este lapso se crearon las Empresas ?&blicaS, que actualmente
sirven de sustento a la actividad economica, como productaras
de insumos industriales baratas vy creadoras de infraestructura,
tales como Petroleos Mexicanos, que nace como consecuencia de
la naciunal;za:ion, la Confederacion Federal de Electricidad, la
reorganizacion de los Ferrocarriles Nacionales de Mexico,
Productora e Impulsora de Papel, S.A., entre otras de las mas
importantes de los 23 nuevos organismos descentralizados y empresas de
participacion estatal, que creo el Gobierno Cardenista.

En el campo financiero y crediticio se fortalece el papel del
Estadoc Mexicano, al convertir al Banco de Mexico y Nacional Financiera
en mecanismos de Financiamiento interno para la expansion de 1la
actividad economica industrial y se crea el Banco Nacional de Credito
Ejidal que junto al Banco Nacional de Credito Agricola canalizando los
recursos financieros que necesitaba el campo mexicano reyitalizando 1la
actividad agricola a tal grado de convertirla en el sosten economico de
la actividad industrial.

Quinto periogn abarca de 1940-1945, el cual esta caracterizado por
la coyuntura historica producto de la Segunda OGQuerra #undial, que
permitio al Estado Mexicano instrumentar una pelitica de desarrollo
tendiente a aprovechar esta situacion con el "Fin de permitir vy
propiciar el maximo aprovechamiento, por parte del sector privade de
las oportunidades que la situacion internacional le ofrecia. Esta
estrategia implicaba, una actividad fundamental de conservacion de los
logros alcanzados hasta entonces, sobre toda le que se referia a las
reivindicaciones sociales de los grupos mas necesitados" (35).

De esta manera, el Estado Mexicano canalizaba sus recursos hacia la
creacion dg infraestructura para la empresa privada, dejando a esta los
sectores mas dinamicos y lucrativos de 1a cconomia. Se empezaba a
transferir valor, consumos baratos a la agtividad productiva mexicana,
se crearon de este modo Altos Hornos de Mexico, S.A., Fundiciones de
Hierro y Acero, S.A., Aceros, Esmaltados, S.A., HMaquinarias Yy
Herramientas, S.A., Industria Electrica Mexicana, 6§.A., esto en el
sector manufacturero, tambien se crearon Sosa Texcoco, S.A., Beneficios
Mexicanos del Cafe y Fertilizantes, entre otros.

34) Ibidem. pag. 83.
35) lbidem. pag. 87.
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Sexto Periodo abarca de 1945-1950, una vez que estuva determinada
la segunda conflagracion mundial, el Estado HMexicano desarrollo una
rueva politica economica gue permitiera la industrializacion plena del
pals para lo cual * optu por aligerar las restricciones al credito que
hasta entonces habia aplicado el Banco de Nexxco cuidandose al mismo
tiempo de no imponer obstaculos a la xmpcrtacxon de productos basicos y
capitales utiles, con el cual se buscaba coentribuir a elevar la
inversion del sector privado"(36).

De esta forma el Estado contribuia al procese de dacumulacion de
capital privado, la mayor parte de sus inversiones estaban
dirigidas a crear la infragstructura npecesaria, tales "como caminos,
puertas, turismo, irrigacion, agricultura, comercio, fundamentalmente
en el norte del pais (algodon), asi como en Ferrocarriles y Produccion
de energia electrica y petroleo, medidas encaminadas ,a proporcionar
alicientes al jnversionista y buscando consolidacion del sector
industrial que aun no tenia suficiente articulacion" (37).

for lo gue la igversxén pﬁblica durante este periédg, se oriento
fundamentalmente hacia los sectores de infraestructura basica, v a la
satisfaccion de necesidades sociales prioritarias, como gastos
asistenciales, salubridad, educacion, con el fin de mantener el
equilibrio social, consecuencia de esto, fue el cada vez mas constante
desequilibrio presupuestal, lo que se tradujo en un endeudamiento
gradual, tanto externo como interno del Gobierno Federal.

De esta forma el Estado Mexicano, fue configurando cada vez mas
el proceso de produccion capitalista en nuestro pais por un sector
paraestatal en constante crecimiento.

£l Séptimo perxédu de 1950-1959, el cual estuvo caracterizado por
un procesc inflacionario en constante aumento, y como contrapartida una
disminucion en las exportaciones, situacion que se volvia  cada vez
m@as critica y que alcanzo su nivel mas alto con la devaluacion de la
moneda con respecto al dolar en 1954. Por 1lo gque el Estado debio
intervenir para atenuar los efectos de esta situacion en la base
trabajadora que veia disminuir sus ingresos, debido en parte del
proceso inflacionario y en mayor medida al tope salarial impuesto por
el Estado en favor del proceso de acumulacion privado, para lo ,cual
utilizo el Instituto Mexicano de Seguridad Social (IMSS) y se creo el
Instituto de Seguridad y Servicio Social a los Trabajadores del Estado
(ISSSTE) y la Dircccion de Pensiones Militareg, ademas de la creacion
de la Compaﬁxa Exportadora e Importadora de Hexxco, S.A., (CEIMSA), que
atendo momentaneamente las necesidades de las clases trabajadoras.

Por otro lado, el Estado a trayés del endeudamiento pﬁblico siguié
financiando el proceso de acumulacion privado, por lo que gran parte de
sus gastos siguieron siendo, canalizados hacia la creacion de
infraestructura basica, ademas de los subsidios otorgados via
impuestos y tarifas preferenciales de los bienes y servicios producidos
por el sector paraestatal.

36) 1bidem. pag.88
37) Ibidem. pag.B8
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La participacién del Estado en la economia del pais se hacia cada
vez mas intensa, como parte de la politica de desarrolla y el emplec
implementada en esos affos, adquirio participacion tanto mayoritaria
como mlnorxtarla, en empresas que habian fracasado en manos del sector
privado. Asi como tambien realizo cuantiosas inversiones con el fin de
elevar 1la productividad en Altos Hornos de Hexx:o, Granos Y
Fertilizantes y en el sector turistico, tales como Operadora de Hoteles
el Club de Pesca, y por ultimo Aeronaves de Mexico, paso a Formar
parte del sector paraestatal.

A pesar de estas opciones debido en gran parte, " al
proteccionismo industrial ilimitade y poco selectivo se dio vida a una
industria con altos costos, de escasa eficiencia, de bajos salarios v,
por le mismo con un alto costo social y politico a largo plazo. Por 1la
misma razon, el comercio exterior empezo a enfrentar tambien una baja
competitividad de nuestros productos manufactureros con respecto a los
extranjeros” (38).

Octavo periado, se ubico en_ los afios de 1%60-1970, el cual siguié
la misma tonica de los periodos anteriores, el Estado siguia
financiando la actividad economica, a traves de la deuda publica y de
los numeros rojos de sus empresas publicas praoducto de sus tarifas
preferenciales otorgadas a la empresa privada, la cual caracterizo la
politica de desarrello 1implementada por @l Estado desde los, aRas
cincuenta hasta la decada de los sesenta, a la cual se le conacio con
e#l nombre de Desarrollo Estabilizador con el gue se pretendia
“aprovechar al maximo las propensiones al ahorro de las empresas y de
los particulares con el fin de elevar al maximo la inversion, y por
otra parte, aprovechar con mayor medida la capacidad de endeudamiento
exterior del gobierno" (39)

En este lapso se anuncio la nagionalizacién de las empresas
productoras y generadoras de energia electrica, hasta entonces en mangs
extranjeras. Y al mismo tiempo, se dirigio al 50% de la d4nversion
publica hacia las obras de infraestructura ( caminos, recursos
hidraulicos, transportes y obras urbanas ); el 36% a energeticos
( Electricidad, petroleo y gas ); y solo un 27% a la obra de bienestar
social y otros renglones administrativos,” (40) manipulandosa
claramente el caracter clasista del Estado Mexicano.

Naveno Perioda que abarca la decada de 1970-1980, la cuyal se ha
caracterizado por el desarrollo imperioso de las empresas publicay en
sus distintas modalidades juridicas, y por la inestabilidad economica
del sistema cagpitalista a2 nivel! mundial, lo cual incidio favorablesante
en las eccnomiag subdesarrolladas, muchas de las cuales entraron en una
profunda recesion, por lo que el repunte economico experimentado por
Mexico en los ultimos affos de esta decada, bajo este contexto, es
dificil de explicarse sin la participacion de su sector paraestatal vy
mas cancretamente de las empresas publicas claves de este momento.

38) Ibidem. pag. 92
39) Ibidem. pag. 93
40) Ibidem. pag. 94-95.
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Todavia hasta 1970 la intervencion reguladora del Estado quedé puesta
al: servicio de un wmodelo, que otorgo prioridad absoluta a la
industrializacion, esto exigia en las ciudades, un abasto creciente de
subsistentias a precios regulados, para que la estabiljdad de los
bienes-salarios permitiese mantener bajo control la presion obrera vy
atender  las crecientes necesidades de upa clase media en rapida
expansion y cumpliendo diversas funciones economicas, politicas vy
sociales.

Para entender mejor el desarrollo historico de las empresas
publicas en Hexx:o,“ Carrillo vy Garcia Ramirez distinguen tres etapas,
referidas basicamente al aspecto de control ilustrando el crecimiento
del sector paraestatal desde 1925 a 1982:"(41)

PRIMER ETAPA, 1925-194& : CRECIMIENTO COYUNTURAL.

Esta primera etapa que abarca el periodu post-revolucionario  se
caracteriza por “El establecimiento coyuntural por agregacion,
aleatorio y asistematico de las empresas publicas..."(42), durante esa
epuca se establecieron fundamentalmente aquellos grganismos y empresag
que integran buena parte de la infraestructura institucional que sirvio
de base para el desarrolle posterior del pais. En dicho lapso se
mantuvo con claridad el concepto paraestatal de las organizaciones
mencionadas, en cuanto al apoyo y complementariedad que establecen con
el sector central. El significado del termino “empresa descentralizada”
hasta hace quince o veinte afios, definia con precision que, no obstante
estar subordinado esta a los fimes del Estado, gozaba de cierto grado
de autonomia.

SEGUNDAR ETAFR, 19471958 : ESTABLECIMIENTO DE MECANISMZS DE CONTROL.

Esta etapa coincide con el inicio del proceso de industrializacion
del pais a traves de una politica de sustitycion de importaciones, que
inicialmente fue inducida por el conflicto belico mundial, para despues
adoptarse como objetivo explicito de la politica industrial.

En ese contexto, el Estado empieza a participar mas amplia vy
directamente en los procesos de formacion de capital, ya no solg como
facilitador, mediante el establecimiento de la infraestructura fisica e
institucional requerida,, sino atraves de una clara actitud empresarial.
Sin embargo. ello ocurrio solo a traves de proyectos aislados sin que
farmaran pa::te de, o existiera, un planteamiento general respecto a su
participacion directa en la economia.

TERCERA ETAPA, 1959-1982 : CREACION DEL SISTEMA PARA LA PLANEACION Y EL
CONTROL .

A partir de 1957 el nimero de empresas, organismaos y fideicomisos
crece aceleradamente. Este aumento se explica por la incorporacion al
sector paraestatal de un gran numero de sociedades privadas que por

4%) ACLE, Tomasini Alfredo, Juan M. Vega " . La Emprega gﬁgljg! L
Desde Fuera, Desde dentro " Ed. Limusa Mexica 1986 pag. 28

42) 1bidem. pag. 28.



cierta causa en particular estaba en riesgo su permanencia como
unidades productivas y fuentes de emplea.” Algunas de ellas eran
propietarias de numerosas filiales gue tambign ingresaron a dicho
sector, lo que elevoc en forma  subita 1la cantidad de entidades
paraestatales, cuando en realidad solo se incorporaron unas cuantas.

Durante esta misma etapa en donde el Estado se veia sujeto a mas
intensas presiones de todos los grupos sociales y tuvo que acudir al
financiamiento deficitario de su gasto a un creciente endeudamiento
externo. Sin embargo " las cosecuencias economicas de un deficit
presupuestario, financiado con deudas, son equivalentes a las
consecuencias 2conomicas de un deficit financjiado mediante
endeudamiento en la cuenta de cualquier unidad economica—financiera
sea esta una persona, una familia, wuna carporacion, un club, wuna
iglesia o un sindicato de trabajadores.' (43)

En estos terminos cabe esclarecer que ,el Estado nunca es un
capitalista real, material y total sino que mas bien implica siempre a
un capitaljsta total, idializado o ficticio. Este es el fundamento de
la categoria de la “ autonomizacion del Estdo de la doble naturaleza de
la sociedad burguesa como sociedad y como Estado. * El Estado no puede
ser concebido ni como un mero instrumento, politice ni como una
institucion establecida por el capital, sino mas bien comoe uwna forma
especial de cumplimiento de la existencia social del capital al lado vy
conjuntamente con la  competencia come un momento escencial en el
proceso de reproduccion social del capital “. (44)

El financiamiento de los gastos gubernamentales corrientes
mediante endeudamiento equivale a devolver el valor del capital
nacianal, y tratar de recobrar la confianza del complejo empresarial
privado que es la parte complementaria de la economia nacional
Mexicana, Sin embargo es claro que el actuar gubernamental no es tan
claro y confiable para todo el complejo empresarial del modo privado,
Ya que los elementos politicgs estan interrelacionados de manera
compleja con los puramente economicos, por lo menos en los problemas
del desarrolloj resulta imposible, por cierto hacerlo de otra forma ,
puesto que la intervencion gubernamental no es otra cosa que la accion
politica y bajo esta premisa es facil reconacer que a medida Que se
desarrolle el sectar capitalista de la economia se incrementa tambien
su importanc:ia politica ya que en un sentido real representa el
elemento social y economico de empuje de los objetivos politicos del
pais,

En este sentido es importante reconocer que los nuevos avances del
proceso de desarrollo requeriran con rapidez la activa cooperacion de
la clase que la politica inicial contribuya a crear, y el gabierno
debera prestar cada vez mas atencion a lag condiciones que esa clase
considere necesarias para que la acumulacion pueda mantenerce e
incrementarse.

43) BUCHANAN, M, James. " Ensayos Sobre Economia Politica “ Ed. Alianza
Editorial Mexicana. Mexico 1990 pag. 14

44) SONNTAG, Heinz Rudolf y Hector Valecillos. " El Estado en el
Capitalismo Contemporaneo “ Ed. Sigla XXI Mexico 1982.
pp 88-133

38



Par ende el _ gobierno, puede recurir a las medidas
convencionales de politica ecaonomica para incrementar el gasto interno
a traves del financiamiento deficitario. Sin embargg en una, economia
altamente desarrollada el gasto financiado atraves del deficit se
generalizara a traves de la economia vy expandira la demanda en forma
acabada, mientras que el efecto en una economia subdesarrollada, donde
el sector capitalista produce solo una parte relativamente pequefia de
los bienes salarios sera muy diferente y variara de acuerdo con la
naturaleza especifica del gasto encargado por el gobierno. E1 objetivo
inmediato del gasto es incrementar 1la demanda interna global. En
consecuencia es mas probable que el gobierno encare obras publicas que
amplian la infraestructura economica o por lo menos la social.

Bajo estos terminos constantemente los capitalistas se ven
obligados a " exigir la accion qubernamental para’ que lds ayude a
recuperar su tasa esperado de ganancia ya que la debilidad del sector
capitalista puede remediarse en cierta medida si e] consumo del sector
no capitalista puede comprimirse y si el ingreso que se le extrae se
gasta de tal manera gue maximiza la generacion de demanda para la
produccion del sector capitalista. "{45)

Particularmente en este contexto el Estado constantemente asume
una participacion economica en el mundo desarrollado como creador de
infraestructura para inversionistas privados; establecimiento o
elevacion de aranceles, cuotas ¥ otras restriccipnes a las
importaciones; fijacion de precios de garantia y creacion de stocks
para ciertos productos, principalmente agricolas y mineros; programas
de desarrollo regional

, En este contexto se entiende el surgimiento de las empresas
publicas como " un instrupento que el Estado wutiliza para alcanzar
ciertos objetivos programaticos con el proposito de resolver problemas
especificos de politica economica, Ellas han aparecido en una situacion
historica precisa y en determinadas circunstancias ante las cuales la
autoridad gubernamental estimo que debia asumir directamente la
respansabilidad de producir un bien o servicio por razones de orden
economico, politico, social o ideologico. " (46)

,A medida gue el nucleo dinamico y eje de 1la acumulacion de las
ecopomias es trasladado al campo industrial, quedo confiada al sector
publico la reconversion de la infraestructura para adecuarla a las
exigencias del nuevo modelo da crecimiento. La propia consolidacion del
nucleo urbano-industrial trajo consigo la incorporacion creciente de
estados medios y populares en 1a lucha politica y social que impuso al
Estado la responsabilidad de ocuparce de nuevas demandas asociadas a
los problemas, de desempleo, distribucion del ingreso y satisfaccion de
necesidades basitas.

45) MERHAV, Meir. " Dependencia Tecnulégica, Moncgalig ¥ Crecimjento *
Ed.Ediciones Periferia S.R.L. ler ed. Mexico 1972. pp 197-227

46) ARANCIBIA,Armando vy Wilson Peres. " La Polemica en Jorno a las
Empresas Publicas en America Latina : Enfogques " Mexico 1987
pp. 13-42,
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En consideracion de lo anterior afirma Barcia Bamiraz que: “ . La
empresa publica encuentra primerc su fundamento, pues en . una relacion
estrategica; luego en la necesidad de satisfaccion y, por ello de
crecimiento, ahi y en la medida que la Nacion lo solicite, en el marco
de sus previsiones de desarrollo ". (47}

R Es evidente ademas que en Mexico, dada su :ondi:ién, de pais en
vias de desarrollo, el Estado ha intervenido en la economia con mayores
recursaos y mecanismos gue los tradicionales en materia fiscal vy
sonetaria. As1 ha desarrollado por cuenta propia upa serie de
inversiones de caracter industrial y comercial, aunque estas sean
el impacto de un deficit financiado con endeudamiento sobre las
tasas de interes que dependen de la oferta de fondos de inversionistas
extranjeros y de prestamos locales, tante publicos como privados.

Es inegable a este respecto que el Gobierno Federal se ha
embarcado en un patron de gastos financiados por un desmedi do
endeudaniento que no puede sostenerse indefinidamente en 1la economia,
y para la cual el mismo gobierno ha 1incurrido en medidas bastante
drasticas, como los recortes en el gasto reduciendo los beneficios
esperados por todas aquellas personas y grupos anticipando
programas de expansion economica para alcanzar mejores naiveles de
bienpestar laboral y de vida.

Actualmente, nuestras estructuras fiscales como las monetarias
dentro del Gobierno Federal, en el ambito laboral y familiar se
encuentran en desorden y son aspectos caracteristicos de desestabilidad
economica influyen directamente en el desarrollo de laos empleados
dentro de sus areas laborales las cuales son desalentadoras
para obtener grados equiparables de satisfacciop y motivacion en el
trabaljo. Coma miembros de) cuerpo palitico, todos estamos
responsabilizados de observar, anatizar y apoyar reformas estructurales
que ofrezcan perspectivas unicas de una mejoria permapente en todos
los niveles tanto sociales, laborales, politicos y economicos.

Por eso la actividad del Estado en la ecnncm{a, como propietario
de pedios de praoduccion, es e}l proceso dinamico y cambiante que varia
segun las circunstancias historicas del pais que se trate.

" Considerando la perspectiva histérica del sector paraestatal
tiene relevancia cuondo se hacen juicios de valor sobre sus empresas.
En efecta, a menudo la polemxca sabre la empresa publlca se centra solo
sobre hechos actuales, sin atender los motivos y causas que dieron
origen a su presente caracter publico a las circunstancias que en ese
entonces prevalecian ni la influencia que estas tienen en sUS
condiciones actuales, para entender mejor dichas condiciangs es
importante, profundizar en los origenes o genesis del sector publico
tomando el modelo de clasificacion que realiza Acle T. Alfredo de
un grupa representativo de empresas de acuerdo a las causas que
motivaron la incarporacion al sectar publico paraestatal. “Dicho grupo,
formado por 1724 empresas, se divide en tres grupos :

47, ACLE, Tomasini Alfredo, Juan M. Vega. " La Empresa Fublica: Desde
Fuera: Desde Dentro " Ed. Limusa Mex. 198& pag. 30
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GRUPO A : EMRESAS CREADAS DELIBERADAMENTE POR EL GOBIERNO FERERAL

En este grupo estan las empresas cuya crecion fue pruducto de una
decision explicita del Gobierno Federal para el logro de un +in
especifico. Aportando dirvectamente capital (clasificacion A-1) o bien
instruyendo a Naciopal Fipanciera u otra entidad para que hiciera lo
propio (clasificacion A-2).

GRUFD B : EMPRESAS ABSORBIDAS

Se entiende por empresas absorbidas agquellas cuyo capital social,
por diversas razones, paso 3 ser directamente propiedad del Estado,
adquiriendo entonces el caracter de empresa publica (clasificacion B-1)
Sin embargo, esto pudo ocurrir de manera indirecta (clasificacion B-2),
para lo cual se reconccen tres casgs : el primero corresponderia a
aguellas sociedades que por  algun problema especifico, son ahora
propiedad de alguna institucion nacional de creditoc (clasificacion
B-2i); en el segundo estarian a quellas que furon absorbidas al sector
a traves de un organismo, destacando, el caso de los igepios azucareros
(clasificacion B-2ii); por ultimo, el tercero se refiere a empresas
cuya incorporacioen al sector fue i1nducida por haber sido propiedad de
alguna empresa o seciedad que a su  vez fue absorbida, con lo cual
automaticamente tambien lo fueron ellas, destacando las filiales de
Fundidora Monterrey S.A., entre otras. (clasificacion B-2iii).

GRUPG C : SOCIEDADES CREADAS POR SOMEX, NAFINSA O EMPRESAS CLASIFICADAS
EN EL GRUPG A. ,

Para este se clasifican aquellas sociedades cuya creacion, fue
promovida por Nacional Fimanciera, S.A. o Sociedad Mexicana de Credito
Industrial. S5.A. (clasificacion €-1), en base a sus particulares
intereses. Tambien estan incorporadas en este apartado las filiales de
empresas creadas ex-profeso por el Gobierng Federal (posterior a la
incorporacion de estas ultimas al sector publico) (clasificacion C=2)

Por ultgmu cabe mencionar que 1 anterior seguimiento del
devenir historico en la empresa publica permite reiterar sobre la
importancia dentro de nuestra economia, por su funcion administrativa,
su carater legal y su capacidad laboral que guardan todas sus
instituciones en el ambito nacicnal."(48)

Para fines del presente trabajo se hace referncias al tipo de
empresas como la de "Benito Juarez Fefia Colorada® (49), empresa publica
minera, ubicada en el Estado de Colima, con caracteristicas propias que
dan razon de ser a esta investigacion.

Asimismo, este analisis y propuestas se centran preferentamente pa

ra su aplicacion en empresas publicas cuya actividad principal consiste

en actividad minera de caracter industrial, leo que descarta a aquellas

ent§dade5 que tienen fines sociales, educativos, de' investigacion vy
demas empresas que componen el complejeo empresarial publico nacional.

48) ibidem pag. 123

49) Para efecto del presente trabajo no se pretende realizar un

analisis detallado del caso de esta paraestatal solo se realirara una

descripcion de carecter enunciativa., Para mayor informacion al respecto

consultar: ACLE, Tomasini Alfredo. " Planeacion Estrategica y Control
Total de Calidad " Ed. Grijalbo. Mexico 1990 2da. ed. 302 p
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‘ ]IfJ,2 BENITO JUAREZ PENA COLORADA, UN EJEMPLO A SEGUIR

El. desarrollo de la industria siderﬁrgica representaba, a fines de
los aXos senta, una demanda cada vez mayor de minerales de fierro,
misma que no podia ser por las unidades mineras que entonces operaban,
destacandose entre estas : Cerro y Mercado en Durango ; la Perla, en
Chibhuahua, y EL Encino en Jalisco.

“Esta situacion conduja al Gobierno Federal y a las cuatro empresas
siderurdicas integradas del pais: "(50) Altos Hornos de Mexico, S.A.,
Hojalata y Lamina, S.A., Tubos de Acero de Mexico, S.A., Fundidora
Monterrey S.A., a formar una empresa mixta con la finalidad de explotar
y aprovechar el mineral de fierro contenido en el yacimiento mas grande
de Mexito ubicado en el estado de Colima y que se conoce con el nombre
de Peia Colorada. Fue asi como el & de diciembre de 19467 se constituyo
el consorcio Minero PeRa Colorada, S.A.

Pefia Colorada representa un caso interesante de asociacion entre
los gectores publice y privado, lo que tiene, en 1la actual situacion
economica del pails, una gran relevancia, dado que esta‘ se caracteriza
por una notoria limitacion de recursgs para la inversion. Esto  implica
que en algunos ramas industriales se requeriran esfuerzos conjuntos.
Para ello habria que perfeccionar esguemas como el utilizade en Pefla
Colorada, pudiendose pensar incluse en mecanismos de participacion
temporal del Gobierno Federal con capital asociado con los sectores
privado (nacional y/o extranjero) y social.

En particualar, convendria revisar a fondo el cumulo de
regulaciones explicitas e implicitas a las que esta sujeta una empresa
de participacion mayoritaria, dado que a menudo limitan su cperatividad
afectan negativamente su eficiencia y terminan por reducir de manera
considerable su capac:idad de respuesta. * Habria gque modificar
especialmepte aquellas leyes que definen como parte del gasto publico y
la deuda publica a los egresos y pasivos de una empresa en la que el
gobierno, directa o indirectamente, es el socio mayoritarip. " (51)

El otro aspecto central para facilitar 1la coinversion de los
sectares publicos y privado es la designacion de los directiveos, donde
debe existir un proceso de seleccion y consulta acorde entre los socios
- el gobierno y el sector privado -, que permita escoger can
objetividad a personas hanestas, aptas y con experiencia para hacerse
cargo de la empresa que se, trate, estableciendose ademas pericdos
especificos para su gestion a fin de evitar los vaivenes e
incertidumbres sexenales.

S0} Se denomina como siderurica,lintegrada aquella empresa cuyo proceso
productivo parte de la fabricacion de fierro primario, ya,6 sea arrabioc
para el alto horno o fierro esponja en el case de reduccion directa.

51) ACLE, Tomasini Alfredo. " Pero cual es el deficit del Sector
Publjco ? ,en Empresa Fublica. Problemas y Desarrollo." vol.l

num.2 CIDE mayo—agosto. 1986.
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Por otra parte es claro reconocer que el caso particular del
Congorcio Minero Benito Juarez Pefia Colorada, S.A.,tiene elementos que
resultan muy interesante, dado el profundo proceso de transformacion
que ha sufrido su cultura organizacional a partir de 1983, la cual ha
representado a su vez el logro de importantes avances en sus aspectos
administrativos, operativos, financieros vy, particularmente en el
desarrolloc de sus recursos humanos.

En efecto, la modernizacion de su planta productiva no fue un
hecho aislado, sino gque estuvo acompafado de otras acciones en el
ambito operativo, administrativo y organizacional que, en suma
significaron un ambisioso proyecta de reconversion industrial. En ese
sentida la planeacion estrategica y el Control Total y Mejoramiento de
la Calidad , destacan como los elementos basicos que le han permitido
tolocarse en una posicion de liderazgo a mivel naciopal, no solo en 1la
rama minera, sino ademas en otros aspectos de la administracion de
empresas.

Todo lo anterior no quiere decir gque se pretende sugerir una
aplicacion mecanica de lo realizado en Pefa Colorada a otros casos
como si esta experiencia fuese de solucion universal a cualquier
problema; una empresa es en esencia un grupo de seres humanos Cuya
interacion, atraves de sus personalidades y respectivas circunstancias,
termina por definir los rasgos mas caracteristicos de esa colectividad.
Por ello, asit como no hay individuos identicos, tampoco existen
empresas iguales; cada una tiene su propia personalidad, cdad,
antecedentes historicos y geograficos y especialmente, wuna cultura
organiacional forjada a traves del tiempo y que no se modifica
instantaneamente. Lo que es mejor para una no lo es necesariamente para
la otra. El reto de sus administradores esta en ser sensibles para
reconocer el momento, circunstancias y cultura de las empresas que
administran, y asi obtener lo mejor de cada uno de los mienbros que ia
integran, para tambien mejorar prograsivamente la calidad de vida de
todos ellos.

Sin embargo es importante reconcer que las caracteristicas de Peka
Colorada, son eglementos fundamentales para €1 estudio del conjunto de
empresas publicas mineras en Mexico y por este hecho cabe hacer mencion
que el caso de esta paraestatal permite fortalecer el desarrollo de
asta investigacion, permitiendo en cierto grado afirmar, muy
prematuramente que el trabajo con significado via motivacion Yy
capacitacion, puede ser el mecanismo gue permita el desarrollo, madurez
y fortalecimiento de las empresas publicas en Mexico, mediante 1la
participacion conjunta de todos sus recursos humanos que en ellas
laboran.

Es por este hecho que los recursos humanos resultan el principal
elemento de estudio de esta investigacion. Las  empresas publicas en
Mexico actualmente requieren de una modernizacion dentro de todas sus
estructuras administrativas mediante la participacion canjunta de sus
trabajadores en la busqueda de un trabajo con significado,
debemos de reconccer; "cada vez que elegimos de manera individual vy
privada trabajar una hora adieional, o un dia ;dicinnal O una semana
adicional al hacerlo estamos estableciendo vinculps de intercambio.
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Producimos bienes valeorados por . otros vy aun ZCdando
integramente el valor producido para otros gueda uni’va
para ser compartido." (52) :

A este respecto el trabajo bien desarrellado sera la. 'bas
sostenimiento de las empresas publicas en Mexico,:y solo }sera
mediante una buena funcion administrativa del personal.

I1.2. FUNCION DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL EN LA EMPRESA PUBLICA.

fara poder abordar el tema de la Fungién de la administracion  de
personal es menester considerar los desafios gue representa actualmente
y en un futuro inmediato.

. Las organizaciones operan en un ambiente externo que presenta
multiples desafios. En general las organizaciones ofrecen escasa
influencia sobre wvarios de estos desafios, pueden considerarse
variables. Huchas de estas variables afectan la forma en la que operan
las arganizaciones asi camcG | sus practicas y politicas de
personal. Algunos de los desafios externos que enfrentan las
organizaciones eyolucionan en forma gradual, tanto otros se presentan
de manera casi subita, por ejemplo un cambio en la oferta de trabajo
solo ccurve con lentitud en tanto una nueva ley puede cambiar muchos
aspectos en plazos muy breves, es aqui en donde los profesionales de la
administracion de personal deben investigar continuamente el entorno de
trabajo y evaluar la forma de no afectar a su organizacion. Cuando se
descubren cambios, ya en procesos eminentes se desarrollan y se ponen
en practica estrategias activas de respuestas. El grado de exito de 1la
funcion de la administracion de personal en la empresa publica suele
medirse por la retroalimgntacion recibida. Los cambios externos se
originan por la tecnologia, la economia, 1la composicion de la fuerza de
trabajo, los valores culturales y el sector oficial.

Consideraciones a la tecnologia: La tecnologia moderna afecta a la
administracion de personal en forma muy directa cambiandoc puestos de
trabajo y la calificacion necesaria para ilenar ciertas vacantes, para
desarrollar las nuevas actitudes, por cada puesto de trabajo, que la
tecnologia hace desaparecer se suele crear uno nuevo. No es racional
profesar un temor y un rechazo apriori hacia la nueva tecnologia; en
vez de ello resulta necesario estar conscientes del interes e intenso
proceso de tecnificacion vivido en tedo el mundo vy en el cual
la economia de nuestro pais debe competir en mercados de alta
tecnolaogia.

La introduccion masiva de elementos de tecnulugia ayanzada en
todos, las sectores de la economia nacional constituye en si misma un
desafio esencial para el administrador de personal,,y debe de estar
consciente de tener a su cargo personas mucho mas calificadas de
ingresos mas altos y aspiraciones mayores, mas dificiles de capacitar y
retener dentro de las organizacianes.

52) Op.cit. BUCHANAN, M. James. pag. 64.
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Consideraciones Economicas: Egpecialmente es importante considerar
gue cuando las circunstancias economicas son dificiles, el hecho de
sobrevivir y desarrollarse depende en gran medida de 1la moldeabilidad
de una Organizacion. En una empresa cualquiera los equipos de
instalaciones,  los archivos son esencialmente estaticos. Inclusa la
computadora mas avanzada apenas es algo mas que un aparato de
naturaleza fundamentalmente estatica. La unica parte adaptable
genuinamente dinamica, la constituye el personal.

Consideraciones Demoqraficas: La fuerza de trabajo se encuentra en
evolucion incesante. " Cambia su nivel de educacion, salud, edad, y la
proporcion de hombres Que trabajan comparada con mujeres®(53). Estos
cambios son predecibles a largo plazo ocurren lentamente y es posible
medirles con precision.

Consideraciones Culturales; La actividad prevaleciente ante el
trabajo puede conducir a cambios definitivos en las labores de muchas
organizaciones. En el caso de Mexico la tendencia ha sido a la
progresiva proteccion de los derechos humanos de los empleados lo cual
a conducido a niveles de bienestar y sequridad superiores a 1los del
pasado. El administrador de personal debe mantenerse infarmado de los
cambios de Ley de Seguro Social y la del IS5SSTE, en la Ley Federal del
Trabajo, en las Leyes Estatales, en las disposiciones sobre
capacitacion, que pudieran modificar o influir para alcanzar un alto
grado de bienestar y desarrollo de les trabajadores.

Ademas .de 1la problemética' envuelta en la funcién de la
administracion de personal en el ambito externo, se debe de considerar

las demandas vy necesidades internas en la arganizacion, que
directamente afecten © influyan sobre el trabajador vy son: El
desarrolle de sus funciones laborales, la arganizacion y su

satisfaccion personal, Los administradores de personal deben de tener
en cuenta todas las multiples funcicnes y objetivos que la organizacion
pretende realizar considerando un sin numero de conflictos los cuales
deberan enfrentar tanto de caracter financiero, de ventas, de servicio,
de produccion, de actitud impositiva de los empleados por la reduccion
de personal y adecuacliones salariales entre atros; estos conflictos, o
problematicas influyen principalmente por necesidades de informacion.

Los sindicatos constituyen un, desafio real cuando aperan
activamente dentro de una organizacion, y un desafioc potencial en las
organizciones no sindicales. En las compalias sindicalizadas, las
empresas pactan con los representantes de los trabajadores varios
aspectos como nivel salarial, el horario de labores, las condiciones de
trabajo y seguridad, las prestaciones y servicios, entre otros.

La diferencia entre el fracaso y el exita de la funcionalidad de
la administracion de personal es la habilidad con que desplieguen las
relacianes laborales en su trato con el sindicato en todos los
aspectos.

S3) La poblacion del pals al rededor del 50%  pertenece al sexo
femenino, y apartir de 1940 empieza una incorporacion considerable al
trabajo que permitio fortalecer 1la estructura organizacional de la
empresa publica en Mexico ( Ver anexos Lap. I@ fig.l )
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Los sistemas de inFnrmacxén; los Departamentos de personal
requieren de grandes cantidades de informacion detallada. Cada vez
resulta mas evidente la contribucion global del Departamento de
Fersonal en toda 13 empresa depende de la calidad de su informacion. Un
esboz20 muy preliminar de las necesidades de, informacion de un
Departamentoc ubicado en la organizacion especifica puede delinearse
dando respuesta a las preguntas:

~ Que deberes y responsabilidades acompaffan a cada puesto de
trabajo dentro de la empresa?

- Que calificaciones posee cada empleado?
. .
~ Que necesidades de recursos humanos existiran en el futuro?

~ Cuales factores externos afectan mas directamente a la
organizacion?

. . .
~ Camo se describen las politicas de compensacion en vigencia?

.

Resulta muy claro que la adquisicion, el almacenamiento y la
recuperacion de informacion constituye un reto gradual de grandes
dimensiones.

La 1mégen de la organxzacxén Gnica, representa un nivel mas
profundo y debe corresponder a similitudes en estructura <formal, todo
grupo humano desarrolla caracteristicas especificas. La imagen de 1la
arganizacion es el producto de sus caracteristicas; sus integrantes,
exitos y fracasos.

El reto a enfrentar en esta area de la adminisgracién de personal,
es el ajuste activo al caracter de la organizacion. El secreto, del
exito en este campo radica en acoger el metodo mas adecuado a la imagen
de la organizacion. For ultimo es importante considerar que la funcion
de la administracion de personal se apoya en los otros departamentos de
la empresa, el gerente de personal no dirige las operaciones de la
empresa ni decide los objetivos de la organizacion., Su autoridad es
limitada; resulta esencial recordar que su funcion se concentra
basicamente como de asesoria (STAFF).

Debido a la creciente complejidad de los asuntos manejados en
las areas de personal existe una clara tendencia a la autonomia
progresiva; un territorio progresivamente ampliado en el que la toma de
decisiones se ejerce de manera directa. Para ser efectiva, la labor de
los especialistas en personal deben determinar las areas claves en cada
nivel gerencial y trabajar con cada una de ellas en un marco de
responsabilidades claramente definidas.

Actuar de otra manera conduce por lo general a estrategias menos
eficaces y a toma de decisiones gradualmente ignoradas. Sin embargo,
aunque la administracion de personal ha sido reconocida formalmente por
cerca de medio s1glo como un campo de practica y especialmente
funcional sus raices penetran profundamente en el pasado. La
administracion de personal ha sido necesaria en la existencia de grupos
de personas arganizadas para lograr objetivos comunes.
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A principios de sigle la administfacién de personal comenzo a
evolucionar como campo de especializacion por su propio derecho, Su
crecimiento fue ayudado por nuevos conocimientos generados en esa epoca
por el movimiento de la administracion cientifica y por la psicologia
industrial, las funciones de administracion de perscnal, por lo general
estaban limitadas liberalmente a contratar, despedir y tomar tiempos,
eran manejadas por cada supervisor como parte de su trabajo como jefe.

A medida que se fueron mas complicados los metodos de
produccion, y aumentaba ,la carga de trabajo del superyisor, su
responsabilidad con relacion a tomar tiempos y a la elaboracion de 1la
nomina de pago solia ser asignada a un empleado que en realidad era uno
de los primeros " Especialistas en Personal". Estas funciones de
oficina iniciales eran aplicadas en algunos casos para incluir las
responsabilidades de contratacion y finalmente para integrar nuevos
empleados encargados de las funciones del departamento de personal.

Desde mediados de la decada de los cincuentas, los empleados de
oficina en la fuerza de trabajo han scobrepasado en numero a les
obreros, y este a continuado en proporcion relativamente mayor; si bien
la demanda ,de obreros ha ido declinando come resultado de la
automatizacion vy de los otros dispositivos que aharran trabajo, la
demanda de oficinistas se ha visto en aumento dabido a los incrementos
de carga de trabajo ejecutados por tecnicos, oficinistas, gerentes vy
asesores. La fuerza de trabajo de arganismos como bancos, agencias
administrativas del gobierno y empresas publicas, esta compuesta casi
en su totalidad de oficinistas,

A medida que los beneficios que se ,derivan de 1las funciones
administrativas _de personal, son cada vez mas reconocidos y aceptados,
se expande el ambjto de los programas de personal teniendo como
principal operacion motivar y capacitar a los empleados para lograr
1los objetivos institucionales y el bienestar de los trabajadores en su
desarrollo laboral.

11.5 LA MOTIVACION FPARA EL TRABAJO, MANIFESTACIONES AL CAMRIO

Para obtener un nivel de eficiencia y satisfaccian apropiados  en
cualquier tipo de empresa o institucion, el trabajo que sp wva a
ejecutar debe ser organivado en puestos, para poder ser desempeffiado con
efectividad. €l trabajo, cuando es organizado y estructurado en forma
efectiva en puestos, tambien proporciona a los eampleados asignados a
ellos los medios para entender, con mas claridad, Lo esperado
en forma de productivadad y cooperacion.

En los ultimos aios se ha dado mas reconocimiento tanto a las
consideraciones humanas y tecnicas para determinar la mayor forma de
organizar el trabajo y el puesto, si bien la eficiencia es uno de los
obijetivos principales, las investigaciones indican a este respecto una
mayor respaonsabilidad de lograr organizar el trabajo de tal manera gqug
se deben tomar en cuenta las caracteristicas y capacidades huymanas, asi
como las satisfacciones de los individuos, buscando grados optimos de
significado y productividad.
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Las recompensas que los empleados pueden obtener para su trabajo,
dependeran del individuo, de la naturaleza del,6 trabajo desempefiado vy
del nivel de la organizacion en el cual se esta ejecutando el trabajo.
“Para muchos individuos, el trabaio es una experiencia muy
satisfactoria y es preferible a la ociosidad."(54) Sin embargo, para
otros el trabajo es fuente de pocas satisfacciones y representa un
sacrificio de tiempo, y lo deben hacer para ganar dinero que necesitan
para comprar algo de lo que buscan en la vida.

En el trabajo, nuestro problema es particularmente agudo: tenemos
necesidad de comprender a nuestros jefes , iguales y subordinados
porque, para realizar el trabajo,,b lograr sus objetivos o resultados, vy
a la vez gozar lo mas posible de el, hacer gozar a otros, siendo fuente
de ayuda para disminuir conflictos, fricciones y obstaculos, nos es
necesario explicar el comportamiento de alguna manera.

Todos tenemos necesidad de comprender las causas del
comportamiento humano, y de hecho_aun cuando no seamos psicologos o no
tengamos conocimiento de psicologia, en nuestra vida diaria aplicamos
nuestra inteligencia, o nuestra intuicion, para explicar las causas de
nuestro propic comportamientao.

Cuando un sujeto es contratado por una empresa no s6lo recibe al
individuo con, habilidades tecnicas y conocimientos necesarios, para un
pusto, tambien el sujeto trae cansigo deficiencias, habitos Yy
necesidades esto es su  ‘“personalidad®, por tanto si se pretende
realizar un trabajo efectivo supervisando a otros es necesario analizar
y comprender la naturaleza de 1la motivacion humana, mediante
investigaciones realizadas por expertos sobre la materia.

Detras de toda decision o accion ejecutiva hay determinadas ideas
sobre la naturaleza y conducta humana. No pocas de ellas son
extraordinariamente universales.

TEORIA DE LA JERAROUIA DE LAS NECESIDADES.

Puesto que las necesidades humanas no pueden verse, sSino que deben
inferirse de la conducta, puede esperarse que haya distintas toerias
respecta a ellas y distintos sistemas para clasificarlos.

. . .

A. H. Maslow, un psicologo gue desarrolla una teoria sobre 1la
motivacion. Organizoc o clasifico las necesidades humanas en cinco
categorias:

.

{1) Las necesidades fisiologicas : Incluidas en este grupo se
encuentran las necesidades de agua, comida, aire, reposa, gque se
requieren para mantener el cuerpo en un estado de equilibrio.

S4) Op.cit. BUCHANAN, M. James. pag. &5
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(2) Las necesidades de seguridad : Incluye la necesidad de
seguridad tanto en el sentido fisico como psicologico. La necesidad de
ser protegido de riesgos externos a nuestros cuerpos Yy a nuestras
personalidades queda incluida en este grupo. La mayoria de los
empleados bajo esta perspectiva desean trabajar en puestos que esten
libres de riesgos fisicos vy psicologicos, y proporcionen permanencia

(3) La necesidad de pertenecer a un grupo y de amor. La
necesidad de atencion y actividad social es una de las principales
necesidades dentro de esta categaria. Un individuo desea relaciones
afectuosas con las personas en general y desea contar con un sitio
respetable en su grupo.

(4) La necesidad de estimacion Incluye el deseo de
autorespecto, poder, logros, suficiencia, sabiduria, competencia, y de
confianza en la fa: del mundo e independencia y libertad. Tambien
incluye este grupo el deseoc de obtener reputacion, prestigio, respeto y
estimacion de otras paersonas.

(5) La necesidad de realizacion : Esta se refiere al deseo
que siente el hombre de autocumplimiento, la tendencia a estar
actualizado can respecto a lo que el es potencialmente. "Lo que un
hombre puede ser, debe ser."(55)

Al analizar la motivacion de un individuo, po puede enfocarse la
atencion a cualquiera de las necesidades con exclusion de las
otras.

Pe acurdo con l1a teoria de Maslow, las necesidades humanas estan
arregladas de acurdo con su prioridad. En el primer Ilugar  las
necesidades fisiologicas son las mas importantes; reguieren atencion
antes que otras necesidades. Una vez que se han satisfecho las
necesidades fisiologicas, la necesidad de seguridad se hace
predominante. En este punto un individuo s=e ve interesado en su
bienestar fisico y psicologico relacionado con esto ce encuentra el
deseo que tiene el empleado de obtener seguridad contra los riesgos,
asi como contra condiciones economicas adversas y comportamientos
desagradables o amenazadores por parte de otras persocnas.

La gerencia debe reconocer que el esquema de necesidades de cada
individuo es distinto y ne suponer que puede usarse un solo metodo para
motivar a todos los empleados hacia el logro de los objetivos de la
organizacion. Debido a la importancia de estas diferencias individuales
en los patrones de necesidades, se esta ahora dando atencion a la forma
en la cual difieren los individuos y las factores que crean estas
diferencias.

De acuerdo con Maslow, conforme a las necesidades de un nivel se
ven satisfechas las necesidades del siguiente nivel superior, tienden a

55) MASLOW, Abram. " Hotivation and Personality " ed 2da. HNueva York
1978.
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ser predominantes. En esta forma, wuna necesidad no tiene que
satisfacerse por completo antes de que emerja la siguiente necesidad.

Por otra parte, podemos encontrar una persona que esté interesada
principalmente en ganar el dinero suficiente para poder obtenar las
cosas basicas y esenciales de la vida. Puede ser que esta persona no
espere ver satisfechas, en ningun grado, las necesidades superiocres de
pertenecer a un grupo de estimacion y de autorrealizacion, a traves de
su trabajo.* La satisfaccion de las necesidades superiores que el
obtiene atraves de su familia, su club, su sindicato o su participacion
en los deportes y los entrenamientos caseros le compensa por la
satisfaccion de la necesidad no obtenida en su trabajo. Entre estos
dos extremos, posiblemente encontremos todos los matices de las
diferencias en que los individuos aspiran obtener de su trabajo."(3&)

" Maslow considera que las tres necesidades superiores nunca quedan
totalmente satisfechas.™ (57)

TEORIA DE LLAS NECESIDADES SECUNDARIAS

Mc Clellan identifica tres motivos basicos : "La necesidad de
rendimiento, la necesidad de poderio y la necesidad de afiliacian. Toda
persona posee cierta dosis de ellos, pero varia la intencidad de
cada uno de esos motivos segun la situacion en la que se encueptre una
persona., Ademas Mc Clealland ha argumentado que la salud economica de
una sociedad depende de  ,la iniciativa, y ha evidenciado que  esta
actividad ha estado historicamente asociado a una intensa mativacion de
rendimiento en los miembros de una determinada sociedad." (58)

Por otra parte, en su estudio de la mogivacién del logro de varios
grupos de individuos. Mc Clelland establecio que el ejecutivo en las
organizaciones lucrativas exhibe las siguientes caracteristicas :

1.~ Gusta de la situacion en las que asume la responsabilidad de
encantrar soluciones a problemas.

2.~ Tiene la tendencia a fijar objetivos de desempefin moderados vy
corre "“riesgos calculados"

3.- Desea informaciones concretas respecto a lo bien que se esta
desempefiado,

Bajo esta prespectiva es Fé:i} afirmar que la satisfaccion en el
trabajo es una fuerza motivadora mas fuerte hoy que la del pasado.
Estableciendo que “"satisfaccion en el trabajo" es referido a 1la
regorganizacion de la compafiia en alguna forma que diera oportunidad a
mas ejecutivos de demostrar su habilidad.

. < : . .
Con lo cual se concluye que satisfaciendo los tres motivos basicos
el individuo alcanzara su autorrealizacion

54) Ver piramide de Neceidades de Maslow ( Rnexos Capit. II fig. 2 )
57) SCHEIN, H. Edgard, "Psicologia de Organizacion" Espafia 1980

pag. 864-97
58) Mc CLELLAN, David. "Business Drive and National Achievement” Ed.
Harverd Business Review Vol. 40 No. 4 Jul.-Agost. 1962 pag. 99-112.
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TEORIA DUAL

Herzberg y sus asociados formularon una teoria-de :satisfatéién e
inconformidad del empleado a la que comunmente se llama "teurxa dual o
de los factores higienicos y los mutxvadores

Los factores fundamentales que maneja Herzberg son ¢

1) Factores de higiene (los que propician o evitan el descontento)
gue incluyen aspectos tales como salarios, pregtaciones, condiciones
fisicas del trabajo, politicas vy, administracion de 1la empresa en
general. Estos factores son de caracter preventivo;pueden prevenir el
descontento pero no actuar como incentivos personales capaces de
motivar al personal a incrementar se productividad en forma notable.

2) Factores de motivacion (los gue propician el desarrollo de
actitudes positivas y que actuan como incentivos individuales). Estos
factores incluyen aspectos como el reconocimiento, el espiritu de
realizacion, aportunidad de progreso, responsabilidad, importancia
tanto en el trabajo como en el individuo, nuevas experiencias y el
desafio en el trabajo. Provocando con ello la autorrealizacion.

La teoria de Herzberg al igual que cualquier otra teoria ha
ocasionado considerables investigaciones lo mismo ,que controversias.
Centrandoce estas ultimas al rededor de (1) "los metodos usados para
obtener informacion acerca de los eventos satisfactorios y no
satisfactorios y su clasificacion; (2) omision de obtener wuna medida
general de la satisfaccion y (3) no tomar en cuenta el hecho de que wun
factor puede causar satisfaccion en el trabajo para una persona e
inconformidad en otra, i1ncluse en la misma muestra."(5%9) Pero a pesar
de las controversias., esta teoria tiene wutilidad, en especial para
estimular el pensamiento y la discusion sobre los factores que afectan
la satisfaccion e i1nconformidad en el trabajo.

Herzberg en su teoria motivacional plantea basicamente dos
preguntas al respecto:

1) Coma trata a la gente? Buena paga?, Prestaciones?, Relaciones
Humanas?, Buena supervision?; estas preguntas corresponden a higiene de
motivacion. Esto evita que la gente sea infeliz y a la mejor le impulse
a moverse, pero no le motiva,

2) Cumu utiliza psos factores? Esta pregunta corresponde a la
mntivacxun, permite con ello gque el individuo se realice.

La Tearia de Herzberg respecto a la motivacion y les factores . de
"higiene de motivacion", han proporcionado un ‘nueva enfoque al
concepto anterior de motivacion, se valuan los factores motivaciomnales
en las diferentes direcciones: Positiva y Negativa. 'Asi .a" ¢ada
factor corresponden dos categorias: :

59) Op. cit. CHRUDEN, J. Herbert y Arthur W. Sherman Jr. pag. 283.
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S b Cﬁmo‘elémentn;de‘Frustraciég.
©2).Como:elemento.de satisfaccion.

Sin .embargo: contra’ lo, esperado, se encuentra el " descuido "
. de un-factor, ‘el ~cual podria provocar una iotensa frustracion
.Y la . "atencion" del mismo factor, provotcando un minimo de satisfaccion.

TEORIA " X "

Esta teoria nos da una exglicaciﬁn de ciertas conductas en el
campo de la industria. No habrian persistido estos puntos de vista
sino estuvieran respaldados por un volumen considerable de prueba. No
obstante, puede observarse facilmente en la industria y en otras
manifestaciones de la vida social humana muchas fenomenos que no
responden a esta idea de la naturaleza del hombre.

“El hombre es un animal ipsatisfecho. En cuanto queda satisfecha
una de sus necesidades, tendra otra para la que exija el mismo trato.
El esquema es interminable. No se interrumpe desde el nacimiento hasta
la muerte. El hombre esta constantemente esforzendose trabajando, si se
prefiere por satisfacer sus necesidades. " (60)

Estas constituyen una serie de categorias formando una jerarquia
por orden de importancia. Las necesidades satisfechas ya no determinan
no estimulan la conducta del hombre., Este hecho de profunda
significancion, reconcido en la teoria "X",

.
Los principales postulados a que hacen referencia en esta teoria
se detallan a continuacion 3

1) E1 hombre comin siente un disgusto innato hacia el trabajo y lo
evita cuando puede.

2} En consecuencia de esto, la mayoria de la gente tiene que ser
obligada, controlada, dirigida, y amenazada con castigos para lograr
que hagan un esfuerzo adecuado hacia el cumplimiento de los objetivas
de la organizacion.

3) E1 hombre comun prefiere ser dirigido, desea evitar
responsabilidades tiene ambiciones relativamente limitadas y quiere
seguridad sobre todo.

La teoria motivacional basada  'en estos principios, produce
- resultados.relativamente. buenos en:determinadas -.circunstancias. -

T - 60) . Mo GREGOR, Douglas, " gl'ﬁsgeétn Himang gg>laermEresas “ Ed." Diana
s Mexico 1949, pag. 52. R S : S
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TEORIA. ™ Y. "
La teoria ¥ en sus principios hace referencia a :

1) Hacer esfuerzo fisico y mental, en el trabajo es tan natural
como jugar o descansar. E]l hombre comun no siente un disgusto innato
hacia el trabajo. Dependiendo de circunstancias controlables, el
trabajo puede ser fuente de satisfaciones ( y sera, desempefiado
voluntariamente ), o fuente de un castigo ( y entances sera evadido si
es posible ).

2) E1 control externo y las amenazas de castigo no son los unicos
medios para lograr un esfuerzo dirigido a cumplir los objetivos de la
organizacion. "El hombre ejercera la direcgion y el control de si1 mismo
al servicio de los objetivos a los cuales el se ha comprometido® (&1)

3) El comprometerse a cumplir ciertos objetivos es fungion de las
recompensas asociadas con, un logro. Lo mas importante _de dichas
recompensas, la satisfaccion del ega y la auto-satisfaccion de las
necesidades, pueden ser el resultado directo del esfuerzo dirigido a
alcanzar los gbjetivos de la organizacion.

4) E1 hombre comin aprende, bajo las condiciones apropiadas, no
sola a aceptar responsabilidades sino tambien a_ buscarlas. E1 eludir
responsabilidades, la falta de ambiciocnes y el enFasis en el factor de
la seguridad son generalmente una consecuencia de la experiencia, no
factores inherentes a las caracteristicas del ser humano.

9) La capacidad para ejercer un grado rvelativamente alto de
imaginacion, ingeniosidad y cratividad en la solucion de problemas
de la oprganizacion es amplia y no estrechamente distribuida entre la
pablacian.

&) Bajo las condiciones de la wvida, industrial moderna, la
potencialidad del hombre comun se utiliza solo parcialmente, (62)

Estos principios suponen conhsecuencia sumamente heterggéneas para
la estrategia administrativa mucho mas gue las de la teoria “X". Son
mas dinamicas que las estaticas pues indican la posibilidad de
desarrollo y crecimiento del ser humano; subraya la necesidad de
contratos selectivos con preferencia a una forma | exclusivamente
absoluta de control. Ho estan formuladas en funcion del obrerg
industrial, sino en funcion de un ‘recurse que tiene engraes
posibilidades.

En esencia la teoria " Y * sefala que los limites de la
colaboracion humana con 1los fines de la arganizacion no son
limitaciones de la naturaleza humana sino fallas de la empresa para
descubrir el potencial representado por sus recursos humanos. La teoria

" X " representa a los administradores una serie de razones faciles de:

&41) RODRIGUEZ, Estrada Maura. "Mot ivacion al Trabajs" Serie
Capacitacion No. 9 Ed. Manual Moderno 2da ed. 1985 Mex. pag.47

62) Ver cuadro comparativo ge la Teoria X, Y, de Mc. Gregor {  Anexos

Capit. Il fig.5 )
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“eptender para_ explicar el funcionamiento ineficaz de la drganiza:ién H
se..debe. a la :ndole de los recdrsos humanos con que hay que operar. En

f:ambxo, la‘tearia " ¥ " nos dice que la solucion a los problemas de. 1la
empresa es responsabilidad absoluta de la gerencia que no  conoce 1os

--recursos con que cuenta. 5i los empleados son vagos, indiferentes,
renuantes a aceptar responsabilidades, intolerantes, sin iniciativa ni
espiritu de cooperacion, la teoria " Y " a los métodos administratives
en cuanto a arganizacion y control.

_No estan definitivamente comprobadas las ideas ippli:icitas en la
teoria " Y ". Pero, sin embargo, se compaginan mucho mas con el saber
actual de las ciencias sociales que los principios, de la teoria " X *
Indudablemente se perfeccionaran, se elaboraran mas minuciosamente vy
se modificaran a medida que vayan desarrpllandose las investigaciones
pero no es probable que se les refute del todo.

A primera vista estas ideas parecen particularmente diFiciles de
aceptar, pero no es facil llevarlas a la practica en todas sus
concecuencias. Porgque se oponen & Una porcion de habitos de pensar u
obrar, profundamente arraigados en e! espiritu de las empresas.

El principio gsencial de la organizacion derivado de la tenria "X
es que la direccion y el control deben ejercerse por medioc del
desarrollo de la autoridad. E)l principio fundamental que se deduce de
la teoria "Y" es el de integracion o seo creacion de condiciones que
permiten & los mienbros de la organizacion realizar mejor sus propios
objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el exito de la empresa.

_El desarrollo organizacional, cuya meta final es el cambio a
traves de ciertas tecnicas, basadas en la ciencia del comportamiento
{psicologia, sociclogia y dinamica de grupos entre otros), Tenemos gran
necesidad de predecir el comportamiento y de modificarlo, y para ello
necesitamos instrumentos. En primer lugar se bha vulgarizado Y
desvirtuado el concepto de motivacion. Se habla de "motivar" cuando
hacemos algo para controlar o modificar el comportamiento de otraos.

TEORIA DE LOS SISTEMAS DE LIKERT

De acuerde con la teoria de Likert existen cuatro sistemas
diferentes que puede usar el gerente o supervisar para preducir un
clima prganizacional productivo y deseable.

Sistema No. | Un enfoque autoritario explorador.

Sistema No. 2 Un enfogque autoritario de naturaleza benevolente.
Sigtema No. 3 Un enfoque consultivo. .

Sistema No. 4 Un enfogue de participacion de grupo.

El sistema i comprende una elevada presién sobre los subordinados,
mediante normas de trabajo rigidas. impone limitaciones presupuestarias
Yy de personal, y abtiene la obediepncia a traves de tecnicas de temor.

De acuerdo con lo anterior practlcamente este sistema es la teoria
"X" en su forma tradicional.

El sistema 2 como se puede ver seria la variante que existe con
respecto a la tearia "X" o paternalista.
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En :ontraste con el pr:mero et sxstema 4 esta caraterxzado porque
ino es rlgxdo en sus, relaciones y-en: su uso de''la‘toma de: decxs:unes por
el grupo y en los petcdus de supervision ' por grupo, -‘asi’pues ‘este
sistema es en si la teoria ' "Y" en' la cﬁal sedi’‘también la
autorrealizacion. - ; A :

Esta teoria de los Sistemas Gerenciales enfatiza la; importancia de
los recursos humanos al fijar el valor de la‘ Organizacion. Asit mismo
reconoce la importancia de -la contabilidad de los recursos humanos,
que debido a que la gran parte de las organizaciones invierten grandes
cantidades de dinero en el reclutamiento y desarrolle de su personal,
es de suma impartancia conocer como se ha utilizado esa inversion.

"El problema de la motivacion en el trabaio es pensar
constantemente en satisfaccion, es decir. mientras mas satisfechos
estamos, estaremos menos insatisfechos y viceversa. Hay razones obvias
para pensar constantemente en actividades satisfechas, pero es
precisamente la forma de mantener en movilidad gonstante nuestro
sistema de motivacion para llegar a la plenitud y confianza en el medio
y en si mismo." (&3)

TEORIA DE MADUREZ-INMADUREZ DE CHRIS ARGYRIS
Este autor sostiene que los gerentes suelen pasar por altn‘ la

necesidad gue tienen los individuos de funcianar de una forma madura, .
adulta y critica a las organizaciones donde son aplicados los

principios clasicos de la organizacion formal sin tomar en cuenta a -la |

personal idad humana.

Una de sus hipétesis_ sostiene que : “La incongruencia entre gl
individuo y la organizacion, puede proporcionar la base para un reto
continuo, el cual a medida que se acepte, tendera a ayudar al hombre. a
incrementar su propio progreso y a desarrollar organizaciones que
tiendan a ser variables vy efectivas. La incongruencia entre el
individuo y la organizacion puede ser el cimiento para aumentar el
grado de efectividad de ambos."(464)

Argyris acepta que si bien no todos, los trabajadares estan
ansiando mas responsabilidades, la gran mayoria responde al reto de un
clima de trabajo en el cual sean tratades como seres maduros, llegando
a estar altamente motivados con el resuitado, de gque tanto sus
necesidades individuales como las de la arganizacion sean caongruentes.

TEORIA " J "

Las caracteristicas principales de esta geuria son,
1). Empleo de por Vida: Es una de las garacteristicas mas importantes
bajo el cual se integra 1a vida y el trabajo. Emplec. de por .. vida
significa que wuna vempregarrrjmpq;tgnte u- - arganismg " gubernamental

43) Op.Cit. CHRUDEN. and Arthur W. Sherman., pég; ”BS—ZB

&4) ARGYRIS,‘Chris.‘" Integrating the Indlvxdual and the Drganlzatxun »
. (Neu Yark: Jnhn leey and Snns,, Inc. 19&4) pag.'7h
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: contrata;unéAve? al-afjo- a - jovenes, los cuales una vez empleados,
- caonservan su 'trabajo hasta que liega su retiro a los 55  afos, excepto
i para los ‘directivos administrativos.

‘Z)vaaluacién y Promosion: Este proceso a pesar  de parecer lento,
propicia una actitud mas abierta hacia la cooperacion, el rendimiento y
la’'evaluacion, ya que el sistema favorece que el nivel real de
desempeffo salga a flote.

Asi todos los empleados desde los niveles mas altos hasta los mas
bajos pueden llegar a pertenecer a 12 grupos de trabajo a la vez, cada
unce con labor diferente. Lo que forma un sentimiento de arraigada
solidaridad entre los mienbros del grupo.

3) Caminos Profesionales no Especializados: En las empresas Jjaponesas
todos los departamentos cuentan con gente que conoce las funciones,
procedimientos y los problemas de otras areas dentro de _ 1la
organizacion. Asi cyando sg necesita coordinarlos, todos comprenderan y
cooperaran entre si. Ademas de que al enfrentarse a nuevos empleos, se
sientan entusiasmados. son mas productivos y estan mas satisfechos que
aquellos que permanecen en un solo puesto. De esta manera en el Japan
una carrera se labra en diversas especialidades pero dentro de la misma
arganizacion y mostrando a los empleados un sentimiento de lealtad

4) Mecanismps de Control: Se caracterizan por su minuciosidad,
exigencia, ferrea disciplina y gran flexibilidad.

5) E1 Proceso de Toma de Decisiones: Es un proceso totoalmente
participativo, ya que todos aguellos que de algun modo pudieran verse
afectados por las consecuencias de una resolucion entran en el proceso.
Ya que en algunas ocasiones, las “me)ores" decisiones pueden fallar vy
las "peores" pueden funcionar.

6} Valores Colectivos : ™ En la cultura oriental existe una marcada
orientacion hacia el sentido colectivo de responsabilidad, siendo
eficaz desde un punto de vista economico, ya que hace que las personas
trabajen en armonia y se motiven para que brinden su mejor esfuerzo en
forma colectiva, debido a que &5 un proceso natural gque hace gque no
ocurra nada significative como resultado del esfuerzo individual."{(&65)

7) Interés Holista : La Drxentagién holista en la organizacién japeonesa
es producto de fuerzas historicas, sociales Y culturales muy
poderosas, e implica que la empresa posea una realidad independiente vy
mayar que la suma de sus partes.

Su vida social y economica estan integradas en un todo unica en
donde la intimidad, la confianza y comprension sola se cultiva en el
ambrente en que los individuos estan unidos por multiples vinculos, Con
lo cual se proporciona la motivacion necesaria, para que estos
satisfagan sus necesidades primarias y secundarias y posteriormente
logren su autorrealiacion. .

63) OUCHI, William. ",Tearia Z " Ed.: Fondo ~Educativo Interamaricana,
Mexico 1982. pag. 28-49 - .
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TEORIA .7

- Caracteristicas.de 1a organizacion " Z

-1)" En-estas organizaciones las utilidades no se consideran unh fin en
si-‘mismo. ..’

.2) E1 proceso de toma de decisiones es participativa, pero la
-responsabilidad ultima sigue recayendo en un solo individuo.

3) Existe una extensa difucion de la informacion y de los empleados.

4) La comunicacion, la cenfianza y la entrega son sucesos comunes.

S5) Existe una fuerte preocupacion por el bienestar de los empleados.

6) kas relaciones humanas tienden a ser informales

7) Cada individuo puede actuar arbitrio y es capaz de trabajar de un
modo autonoma sxn,necesidad de supervision por que es digno de fiar.

8) La autodireccion reempiara en gran medida a la deteccion Jjerarquica
lpo cual intensifica el compromiso, la lealtad y la motivacion del
empleado" (646)

Las etapas para implantar la nrganizacién “7" son :

1) Comprender la Drganizacién " Z " : Durante esta etapa es importante
que todos los directivos implicados lean y se familiaricen con las
ideas esenciales de la teoria "1" , en forma tal que inviten al
individuo a manifestar abiertamente su escepticismo fomentado un
ambiente de sinceridad e integridad.

11) Analizar la Filosofia de la Compafiia : Es necesaria comprender
antes la cultura organizacional examinando las cuatro o cinco
decisiaones que ha tomado la compafiia en el pasado.

111) Definir la FilnsoF;a Administrativa deseada y comprometer al Lider
de la Compafiia : En esta etapa se vuelve critico el papel que desempefia
el lider formal o director ejecutivo  ya--gue un grogeso de cambio
organizacional no puede tener exito sin el respaldo directo vy personal
del lider de la compafiia.

1Y) Poner en Practica la 'FglnsaF{a creando tanto estructuras como
incentivos : Una organizacion eficaz y perfectamente integrada es
aquella que no tiene organigramas, divisiones ni ningun tipo de
estructura aparente, ya que cada empleado comprende tan bien su labor y
la relacion que esta guarda con la de sus compaferas que la
coordinacion se sobrentiende.

V) Desarrgllar Habilidades para las Realaciones Humanas : Una
organizacion “2" tiene exito por la Fflexibilidad que posee para
modificar su estile cuando asi lo requiera. Es capaz, de satisfacer las
necesidades cambiantes de los clientes y la tecnologia.

Y1) Evaluar su propio Desemperio y los resultados del Sistema 1 Cuando
se pone en practica una 1hnovacion organizacional, deberan realizarse
aigunas pruebas para corroborar si tuvo los efectos esperados |y esto
puede ser mediante un breve cuestionario que cada directivo envie a sus
subordinados para que lo evaluen a 2! como jefe.

&6) 1bidem pag. 89-97.
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Vi1) Comprometer al Sindicato = Pr:meramente dabe aceptarse el
principio gue apoya a las sindicatos , ya que estd an unambiente” sang - :
va . a actuar como un conducto a traves. del cualla empresa pueda-r“"“
comunicarse con lps empleados. R

VI11) Hacer que el Empleo se vuelva mas Estable : Toda “compafiia - ‘débe~
ofrecer una atmosfera laboral en la que los empleados puedan encontrarl
igualdad, retos fascinantes y partl:xpa:lan en las decisiones.

IX}) Tomar Decisiones empleando un FProceso lento de Evaluaciéo Yo
Promocion : €s de vital importancia aminorar el proceso de evaluacion y
pramocion can el objeto de que los empleados se concienticen " de” la
impertancia que tiene el rendimianta a largo plazo. LR

X) Ampliar los Horizontes Profesionales : Se debe desarrgllar programas;
sistematicos para que todo el persanal pueda tener acceso - a’ diversos
puestos y promover una mezcla mejor de expertos en campos afines, @ sera’:’
mas beneficioso para la emnpresa. p

X1} Permitir el Desarrollo de Relaciones “"Helistas" : Las relacxones
S0 una consecuencia de la integracion organizacional. Tadas los
aspectos gue se relacionan con las actividades laborales snn Ia _cléVe =
de las relacines holistas. : ﬁ

Por ﬁltimo‘ cabe resaltar gue en todos estaos aspectos de  caracter
motivacianal, proporcionan  los ,factores necesarjos para que el
individua logre su autorrealizacien y su satisfaccion en el trabaje, va
gue mediante estos desarrolla sus potencialidades al maximo.

Estas tecnicas estan apoyadas en experiencias ya realizadas
anteriprmente por especialistas, y deben ser cuidadosamente planeadas y
controlagas, patra lograr los fines ultimos de la motivacion la cyal
debera ser apoyada, ademas por praogramas estvategzcos de capacitacion,
para la satisfaccion plena de los empleados publxcos en la busqueda
del trabajo con significado.

11.4 FRIMEFAS TENDENCIAS DE CAPALCITACION

€n un pais de grandes carencias como el nuestro, coen un sinnumerc
de problemas de toda indole, un crecimiento  demografico exagerado es
latente, la falta de buenos niveles educacionales, capaces de c¢rear
bases solidas en donde desmenuzar dichos problemas y darles solucion.

Sin embargo, &1 problema aeducacional na, se limita a la
profesianalizacion o alfabetizacion de la HA/Dr)a de ta poblacion,
se extiende a las habilidades en el trabajo, v es asi coma resuita eon
ocasignes dificii de encorntrar trabajadores especializados a
debidamente capacitados para ocupar puestos claves Y de gran
respansabilidad en la empresa.

Por 1o anterior, no es posible suponer que dentro de un pais como
gl nuestroc se de un rapxdo desarvallo organizacional y mencs aan uh
alto crecimiento industrial, en tanto se caresca de una mano de obra
debidanente entrenada y capacitada.

a8



Esto no es sin embargo, un problema  privado e Mexico H aun &n
paises altamente desarrallados, se han vista en la’ necesidad  de
implementar programas de capacitacion y adiestrasiento para los
trabajadores.

€1 grado de mecanizacion y los avances tecnologicos de las

empresas actualmente requiere en forma indispensable cada vez mas del
trabajadar preparado para la satisfaccion de las necesidades de mano de
abra. En el aspecta educativo, las autaridades han tomada serias
medidas para reducir el alto grado de analfabetismo; hay cuerpos de
leyes especificos imponiendo una serie de abligacicrnes tanto a
particulares como empresas, y en materia edurativa existen vigilancias
para el cumplimiento de tales obligaciones; frecuentemente se encuentra
dentro de pliegos petitorios, de opligaciones sindicales la demanda de
becas y escuelas dentro de las cuales se invierten y se destinan
grandes cantidades de dinero para la salucion de problemas
educacionales; pero en cambio en la preparacion e implementacion de
programas de capacitacion y adiestramiento, Jamas se ha visto algo en
concreto que hubiera dada resultadoes positivos.

Las muy avanzadas 1deas Constitucionales gqgue contrajo Maxico en
1917, sin duda fueron unas de las primeras en e} munde en materia de
garantxas sociales, no tocaraon siguiera un parrafa en referencia at
tema de capacxtaclon o adiestramiento para los trabajadores situacion
que continua practicamente mas de cinco decadas sin reglamentacion,
hasta la expedicion de 1a Ley federal del Trabajo vigente desde el 1 de
mayo de 1970.

Desde el puntao de vista oficial habia debiles medidas que se
tomaban por autoridades sin un plan dghidamente estructurado, la Ley
Federal del Trabaja sin embargo, se fue al otro extremo, pues no solo
seffala como obligacion patranal en la fraccion XV su Articulo 132, la
de organizar cursas de capacitacion profesional o adiestramiento para
los trabajadores, sin indicar si este debiera ser el puesto desempeliado
sin precisar lugar, volumen y ctandicion, pero pretendiendo bacer
rigids el cumplimiento de la citada norma vy can un absoluto
desconocimiento de la realidad, en el Articulo 159 sehalado “Escalafon
ciega" como sistema de ascenso es decir, la promocian  automatica del
trabajador mas antigua de la categoria inmediata inferior de 1la
respectiva profesion y oficio en caso de vacantes con la obligacion de
capacitar a sus trabajadores, podria sefialar algun procedimiento para
que el trabajador ascendido comprobara sus conocimientos y aptitudes.

El presidente de la Republxca en su informe a la nacxon del dia
primero de septiembre de 1977, con  la sxmpat:a de los sectares
abrerc y patronal permitio el envio de una iniciativa de, vetormas al
articulo 127 Constitucional para elevar &l ranga de garantia social, el
derecho de los trabajadores a la vapacitacion y adiestramiento, en un
abierto reconocimiento a la necesidad indudabie que tiene el pazs Yy su
desarrallao de trabajadores mas ampliamente preparados,

En cumplimiento a 1a propesa presidencial se  formn ia fraccion
V11l del apartado "A" del articulo 12 Congtitucignal sequn decrete
publicado en el Dtarioc Oficial de la Federacun el dia 09 de enerc de
1978, a efecto de establecer 1la nblxgac:cn de las empresas
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independientemente de su actividad, de proporcionar capaci@aci&n o
~adiestramiento a sus trabajadores de acuerds a sus sistemas metodos y
procedimientos establecidos par la Ley Reglamentaria.

El Diario Oficial de la misma fecha publico diversos decretos
estahleciendo la competencia exclusiva de las autoridades federales en
1a aplicacion de las disposiciones relativas a las obligaciones de los
patrones en materia de capacitacion Yy adiestramiento de sus
trabajadores.

Por otra parte, la federacion en el control de todo lo relacionado
con capacitacion y adiestramiento tiene, a nuestro modo de ver dos
diversos significados: Uno el continuar la marcada tendencia a
federalizar la materia laboral en detrimento de 1los sentimientos
locales de lps Estados donde generalmente se sienten agredidos y
disminuidos por la permanente intromision de la Federacion en asuntos
que ellos estaban acostumbrados a manejar.

El otro propésltu de la federacion en esta materia es la
importancia atribuida para vincular con amayor rigidez su estricto
cumplimiento y el manejo con unidad de criterio, pues aparentemente se
pretende ser capacitado el trabajador mexicanc y no simplemente
que se simule el cumplimiento de la obligacion sin resultado practico.

La Reforma Constitucignal sin embargo, seria letra muerta sino
fuera debidamente reglamentada a traves de la Ley, motivo por el cual
hubg de enviarse un proyecto de reforma de la misma al Congreso de la
Union dando 1lugar a la publicacion de un Decreto en el Diarig O0Oficial
de la fecha 28 de abril de 1978, para encontrar el vigor el dia primero
de mayo del mismo afio,

Cabte aqui ,recordar que, con posterioridad a la promesa
Presidencial del dia primero de septiembre de 1977 la Secretaria de
Yrabajo y Prevision Social preparo un proyecto de reforma a la Ley
Federal del Trabajo conteniendo la reglamentacion del nuevo texto
constitucional. Este proyecto fue enviado a las arganizaciones
patronales y a las organizaciones obreras de mayor importancia para
expresar sus puntos de vista.

El sector patronal habiendo pré:ticada un estudio del ~=
proyecto formulo a su vex un proyecto propio para ser sometido a la
cansideracion, de la autoridad como proyectos el cual fianalmente
na se presento en vista de las obseciones que se externaron de parte de
la autoridad para hacer modificaciones sustanciales a ese proyecto
preparado por ellos.

Desgraciadamente, y no abstante el gran interes del sector patronal
en tratar de establecer normas adecuadas, reglamentando la capacitacion
y el adiestramiento por considerar absolutamente indispensable para un
sano desarrollo del pais la existencia de tal reglamentacion, las
puntos de vista dentro de la mejor voluntad de colabaracion con
las autoridades en poco se tomaran en consideracion.

La nueva tecnica presentada actualmente para la agministracién de
personal es evitar la burocratizacion de la capacitacion en la medida
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‘de’ lo posible creando instrumentos suficientes, de Facil ’mahejo y
entendimiento permitiendo con mayor realidad la 'mejor.: 'capacitacion 'y
adiestramiento de los trabajadores.

“ La idea de la capacitacién generalizada en todos 1los sectores,
lejos de ser rechazada, especialmente por el sector empresarial tanto
publico como privado debe ser acogido com gran beneplacito; si bien
es cierto la reglamentecion legal adolece de grandes defectos, es de
esperarse que se vayan corrigiendo aunque, es cierto, tienen un costo,
pero pueden resultar altamente beneficiarias si se les maneja en forma
adecuada tanto por las empresas, sindicatos, trabajadores y en su
oportunidad por las autoridades, que por ninguna motivo se desvirtue su
finalidad para alcanzar un autentico sistema de capacitacion Y
adiestramiento de trabajadores."(&7)

Los signas deben ser alentadores y es de esperarse e generalice
en el sector publico como privade para alcanzar un alto desarrollo
empresarial y un marcado crecimiento industrial necesarioc en nuestros
tiempos de cambioc y modernizacion.

. La bﬁsqueda por una mejoria laboral, empresarial e industrial
radica principalmente en la forma de organizar, planear y dirigir a los
recursos, capaces de proporcionar desarrollo laboral , institucional
industrial y personal en materia de trabajo el cual sera 1logrado con
un adecuado manejo del personal y para tal magnitud es necesario una
reestructuracion administrativa a corde a las necesidades actuales en
_toda organizacion.

I11.5 NUEVOS RUBROS FARA LA REESTRUCTURAC 10N DEL SISTEMA DE
ADMINISTRACION DE PERSONAL PURLICO.

Actualmente, existen ciertos procesos basicos y determinadas reglas
que deben seguirse, asi como instrumentos, tecnicas y metodos los
cuales pueden emplearse en la administracion de personal de cualguier
organizacion sin importar su tipo o proposito o las caracteristicas de
su personal sea este gubernamental de investigacion, militar, educativo
o de ptra indole.

Todas las agrganizaciones sin tomar en cuenta su tamafo, Fungxén u
objetivos deben operar con respecto al personal y  mediante el, la
administracion de tales organizaciones constituye basicamente en 1la
direccion de personal, Cualquier administrador o supervisor del trabajo

en una arganizacion debe en concecuencia dedicarse a la
administracion de personal y llevar acabo los diferentes procesos de
entrenamiento , motivacion vy asesoria. en una forma mas <fectiva

&7) Para mayor ipfurmacibn al respectoconsultar a TENA Morales Adolfo.

“ Aspectos practicos de capacitacion y adiestramiento " Ed. Fondo
Editorial COPARMEX., 1ra ed. Mex. 197%.
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en - concordancia con las paliticas y procedimientos establecidas; Esto

“'sin:duda ayudara para conformar- un.sistema de personal. mas solido y
mejor estructurado y capaz de cumplir con eficiencia en cada una de las
actividades para beneficio de los trabajadores, la organizacion y 1la
sociedad.

8i bien las condiciones en la organizac;én general de nuestra
sociedad no siempre han cambiado lo bastante rapido para el gusto de
muchas personas , el proceso y la paz sccial que a la fecha se bha
logrado todavia tiene importancia. En esta forma las organizaciones
deben de reconocer y deben ayudar a resolver los problemas a que se
enfrenta la sociedad en general, de tal modo, es requerible en todo
empleador, proporcionar un ambiente en la organizacion capaz de
ayudar al  trabajo a ser mas satisfactorio. Las, organizaciones tienen

la obligacion de contribuir al bienestar psicolegico asi como al
bienestar economico y fisico de sus empledos, al realizar esto es de
esperarse reducir el septimiento de alienacion que en algunos se

puede crear hacia el trabajo y la sociedad, y reduciendo la hostilidad
y las acciognes agresivas gue puedan resultar de su antagonismo hacia su
arganizacion.

Los esfuerzos para responder a los retos implicados en 1la
reestructuracion de la administracion de personal en la actualidad
deben estar apoyados por un buen nivel de profesionalismo, este campo
permite el desarrollo de investigaciones y en el creciente intercambio
de conocimientos relativos a la administracion de persopal. La mayar
inteligencia y educacion de nivel mas elevado, asi como otras
caracteristicas personales de quienes estan dedicados al trabajo de
personal seran basicamente gente capaz de resolver en un futuro
incierto las demandas y exigencias de nuestra sociedad.

Los productos y servicios necesarios para cubrir las exigencias de
nuestra sociedad solo pueden ser producidos mediante el trabajo gque sus
miembros ejecuten. Tal +trabajo proporciona satisfactores para las
trabajadores

En nuestra sociedad, e) trabajo tambien sirve como fuente de empleo vy

de ingreso para sus miembros. Sin embargo, es importante reconocer
que donde se introduzcan maquinas para reemplazar al tabajo ejecutado
por personas., las oportunidades de empleo para los miembros de la
sociedad quedan reducidas proporcionalmente.

Las organizaciones pﬂpllcas al respecto deben preacuparse no salu
por el desempleo tambien por el subemplec. E! subempleo existe
cuando una pérsona esta ejecutando un trabajo que esta por abajo del
nivel de su capacidad. De igual forma, el desemplea, y el subempleo
representan un desperdicio del talento humano y una perdida donde los

administradores de personatl deberan considerar para la
reestructuracion. asi como los elementos que a continuacion se
detallan:

El puesto y sus funciones: En una organizacion el trabajo debera
dividirse en unidades o tareas manejables para poder ser ejecutadas por
los empleados asignados a ellas. Las unidades mas pegueMas de una
organizacion en el cual se agrupan y estructuran estas tareas es el
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puesto. Si la carga de trabajo de un puesto en particular es bastante
pesado, se puede requerir mas de un empleado para desempefiarlo.

El puesto y la administracion de personal: El puesto sirve para
definir no solo las actividades de la organizacion que va a desemgefar
un empleado, tambien sirve para definir 1la relacion de estas
actividades con las ejecutadas por otros trabajadores para el logro de
los objetivos de la organizacion.

Proporciona los medios para dividir y asignar 1la autoridad vy
responsabilidad que deba ser asignados a guienes ocupan @l puesto.
Tambien establece las bases para la seleccion y entrenamiento de los
empleados, para evaluar su desempefo y determipar su  sueldo. E1
puesto y sus exigencias son de importancia a la administracion
de personal la forma de grganizarse puede tener mucho que ver con 1la
efectividad con la cual estas actividades se ejecuten.

Relaciones del puesto con el papel y e} estatus: Todo empleado
posee cierto patron de acciones o de comportamiento gue se espera de el
en su relacion con otros en la organizacicen. Este patron constituye 1lo
que se denpmina en terminos sociologicos como “rol! o papel en la
organizacion", y esta determinado en parte paor el puesto al que es
asignado, Otras de las funciones de un empleado comprenden | sus
relaciones fuera del trabajo tales como 1la familia, 1iglesia vy
otros grupos a las cuales pertenece,

El papel de un empleado ayuda a determinar su estatus, es el
rango ocupado con respecto a otros en la organizacion. Cada uno de sus
papeles en la organizacion afecta al estatus del empleado y afecta a su
vez el papel que desempefia.

El rol esta determinado por el puesto , el papel de un empleado en
el puesto esta determinado formalmente por los deberes Y
responsabilidades regueribles por el puesto para desempefiarlic. El papel
desempefiado por un empleadoc tambien puede ser influido por su
percepcion del rol; esto es, por su percepcion de la forma esperada de
actuar o por la forma en gue sus compafieros esperan actue en
determinada situacion.

En consecuencia, la cooperagion vy la eficiencia en una
organizacion requiere la superacion del personal reconociendo la
importancia del papel y el estatus en las relaciones interpersonales y
sus efectos sobre el desempefio. La reestructuracion del sistema
adnimistrativo del personal publico debe dar mayor enfasi1s en estos
elementos a programas de participacion y comunicacion con las
enpleados, asi como de relaciones humanas en general.

La organxzaciﬁn de programas de entrenamiento para ayudar a
entender mejor a los subordinados, integrantes de wun grupo de
trabajo debe ser la tendencia caracteristica de los esfuerzos en las
emprresas publicas, para mejorar las relaciones con el pesonal vy
alcan-ar exito el trabajo con significado para los trabajadores pleno
de satisfacciones, capaz dge motivar al maxime al personal para
desarrollar sus potencialidades laborales.



Los esfuerzos encaminados a lograr la cooperacién de los empleados
para ejercer su maximo esfuerzo debe ayudar a repovar el interes de las
empresas publicas en los planes de incentivos financieros. Alqunos de
los planes actuales, tales come la participacion de utilidades, han
permitido que los pagos de incentivos se difieran hasta el tiempo de
jubilacion, proporcionando asi fandos para dichg propasita. En  adicion
a estos planes de pension que se han desarrcllado en conexion con  los
sistemas de incentivos financieros, deben existir otros gue se puedan
integrar con los programas de retiro de las empresa.

Las demandas del crgeiente desarrolle de las fuerzas laborales,
exigen una mayor preparacion y profesionalismo  para ocupar  pueEstos,
esto significa que la fuerza de trabaja en el futuro estara compuesta
de individuos con mayor wnivel de educacion. El  aumento de las
aportunidades de empleo en puestos requeriran de niveles, de educacion
mas elevados, para la cual sera gecesario de un estilo mas refinado vy
participativo de l1a administracion de personal para desempefiar un papel
con mayor importancia en el proceso de toma de decisiones, lo_cual sola
puede ser legrado con una aplicacion &sdecuada de  las politicas de
persanal, siendo estas la parte normativa en 1a reglamentacion para
la reestructuracion de la funcion administrativa del personal publico.
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CAPITULO.111 ... POLITICAS DE ADMINISTRACION DE FERSONAL PUBLIbD

,Camn se. explica en la Administracién General, las paliticas son
criterios generales gue sirven para orientar la accion, al mismo tiempo
se les fijan limites y enfogques bajec los cuales aquellas habran -de
realizarse. Como Terry ha seffalado, son en relidad “objetivos en’
accion', esto es: no son metas gque scle se sefialan, ademas: son |
importantes para lograrse, al mismo tiempo que se fijen los. modos
generales comg han de conseguirse, al seflalar los criterios o
principios gue deben predecir dicha accion,

For otra parte, aungue las politxcas se asemejen a las reglas,
ambas son * normas de accion las politicas reguieren ta
decision de un Jefe inferior para poder ser apljcadas. Toda regla, o se
inspira en una politica o requiere de ella para ser interpretada en
casoc de duda, o bien se suple por media de una politica, cuando el caso
concreto carece de normas aplicables.

Si las pol§t1c55 son incispentables para toda buena ,nrganxzacién
administrativa sobre todo en celegacion, con mayor raton tiene un
caracter decisivo tratandose de la admimistracion de personal. En
efecto, en esta existe wmayor dificultad de preveer las diversas
situaciones concretas que podrian presentarse, en razon de la libertad
humana, y por consiguiente si no existen politicas bien definidas, ce
cae en un doble riesgo; o bien puede perderse el control sobre la
manera en la cual los responsables dir:igen al personal, pues al carecer
de regliaz seria imposibie determinar previamente todos los casos, cada
responsable actuaria de manara ogistinta para alcanzar los cbjetivos, o
bien puede ocurrir que los responsables acudan a sus superiores en cada
caso concreto, al sentir gque no cuentan con nermas  bien esablecidas
para aplicar a casos particulares.

tas pnliticas de personal tienen la importancia especial de
repercutir directamente en todas las demas politicas tanto en las
generales de la empress, como en las particulares de produccion,
ventas, finanzas, entre otras; el reconocer la existencia de numerosas
politicas y aun reglas en vigor en la empresa, a pesar de no haber sido
establecidas por el empresario: la legislacion del trabajo, la
contratacion colectiva y aun ia mera costumbre, establece una serie de
criterios en el maneio de personal, sobre prestacicnes , permisos,
dias de trabajoc, las cuales permiten un mejmr maneo v apravechamiento
de ' los  recursos disponibles aplicaole:z en beneficio de los
trabajadores.

Las politicas de personal, pueden considerarse. o bien de caracter
generals sobre la preeminencia del elemento humano soure tooges los
demas o bien especificas dirigidas a las campas particulares de esta
materia tales como ce control de lgs  recursos humanos ¥ de
administracion de prestacionss, tendran como obletivo primordial
sembrar un significado pleno al trabajo dentro de una convivencia clara
para alcanzar nmiveles optimos de satisfaccion en el trabajador.
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Antes de i1ntroducirnps en cada uno de estos campas -concretos,
e5 necesario enfatizar el concepto claro de trabaje y = trabaijo ,con
significado, siendo el wmovil primordial en esta investigacion;
tomando como referencia algunos elementos esenciales que- tratan de
regular - el trabajo en el mundo, moderno, - porgue  ello  nas permitira
deducir todas las demas politicas de peersonal @ con justicia ..y
efectividadg para alcanzar el trabaje con s:gnificads en  las empresas
publicas. : :

Al  ensayar wuna definicion, es menester analizar los élemegtos
claves en el trabajo, para que esta realidad pueda alcaniar sus niveles
de  significads, .y la superacion de las organizaciones. vy los
empleados en su conjunto, por tal motivo es necesario considerar en
el trabajo los siguientes aspectos significativos para tal
investigacion:

- 1. ACTIVIDAD HUMANA. E]l trabaje, en sentido propio, solo puede ser
resultado de la accicn del hombre. tas maquinas y 1los animales  no
trabajan; sulo en un sentido figurado se les aplica lo que de- suye
corresponde solo al ser humano. La razon fundamental de lo anterior: es
la existencia de una diferencia esencial entre el trabajo mas material
y embrutecedor realizado por el hombre, y €1 mas perfecto llevado a
cabo por un animal o una maquina, el primero procede de una accion de
algun modo libre, mientras, el segundo resulta de meras fuerzas
materiales o de un automatismo instintivo o provocado.

2. ACTIVIDAD MIXTA. De la anterior resulta que todo trabajo no es
una actividad puramente espiritual porque se materializa de algun
modo, para producir efectos, " no son las mamos de los hombres las qQue
trabajan, dice Leonel Franca; es siempre el hombre el que trabaja con
sus manos”.

3. ACTIVIDAD POR UN FIN. En todo trabajo, el mayor resultado es el
fin perseguido; jamas puede darse el caso de que alguien trabaje sin
ningun motivao; Por supuesto, en todo caso se defipen logs
objetivos y fines  estos pueden ser inmediatos o remotos; asi el fin
directo de la aceion o el fin buscado por el hombre es unico

Ordinariamente el £in préximn suele tener gran importancia
para la determinacion del trabajo.

4. ACTIVIDAD CREATIVA. En el trabajo, en forma necesaria algo se
_transforma, aigo mejora de utilidad, o aumenta de wvalor aunque este
aumento puede ser no economico. Agudamente se hacia notar: la materia
sale siempre enoblecida del trabajo en tanto que muchas veces el
hombre sale envilecido.

S. ACTIVIDAD CON CARACTER NECESARIO. En un sentido 1ndividual el
trabajo es el mas importante, esto significa: el +trabajoe, para serlo
realmente, debe de alguna manera ser impuesto: precisamente esta es la
diferencia fundamental gue 1o dinstingue del Jjuegoc o del deporte
propiamente dichos, en estos ultimos, no se busca ninguna finalidad
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ajena al - propio juego o deporte, solo 1la satisFacc;én de
realizarlos, para lograr precisamente una mayor satisfaccion, el
hombre se sujeta voluntariamente y espontaneamente a ciertas reglas.
Tan pronto como el juegt o el deporte comienzan a hacerse por una
finalidad distinta, principalmente para abtener una ganancia, empiezan
a perder su caracter de puro juego y asumir las caracteristicas de
trabaja.

. . . ’
En un sentido social el trabajo es tambien necesario, sin el no
puede existir progreso.

&, ACTIVIDAD‘LIHITANTE. El trabajo implica concentrar fuerzas
inteiectuales y fisicas en una determinada actividad, que lo constituye
¥y por lo mismo exige necesariamente, dejar de ponerlas o utilizarlas en
otras como diversiones, estudios e inclusive en otros trabajos.

7. ACTIVIDAD REFERCUTIBLE., FPrecisamente por exigir upa intensa
concentracion de nuestras fuerzas fisicas y psiquicas, el trabajo
repercute necesariamente en nuestra vida.

8. ACTIVIDAD SOCIAL. Lo anterior tesulta de, la caracteristica
general del hambre, de ser como llamapa Aristoteles, un  "animal
social", pero vale la pena acentuar que esta caracteristica se da muy
especialmente en relacion con el trabajo; apenas si puede pensarse en
el trabajo realizado en forma totalmente aislada o 1ndependiente de
nuestrps semejante; por el contrario, el trabajo implica y exige un
marimo relacionamiento con el empleado y con los compafieros de trabajo.

9. ACTIVIDAD REMUMERADA. Desde luego, esta caracteristica no es
esencial a todo trabajo como lo son los anteriores, solo el trabajo
procede del contrato o relacion de trabajo.

Después de analizar los elementos caracteristicos se debe de
cansiderar al trabaijo comp medida de desarrollo pleno de los
trabajadores en 1la organizacion. A continuacion se pretende dar una
definicion clara acerca del mismo:

Entre las mﬁltiples definiciones  existentes se. analizaran las
amplias y conocidas:

Entre las de tipo economico "Es una . actividad Gtil que -tiene un

fin distinto de ella misma" ( G. Guzzetti; L’Vomo el Beni) ". Es-‘una

actividad regulada, en vista de un fin ultimo" (J.,Le:terea' Lavure).

. Entre las de tipo juridxcn : "Es una actxv:dad perscnal,' prestada
-mediante.contrato,. por.cuenta.y bajo; d{reccxnn aJena,

de dependencia y - subardinacien” - (S. Perez ) dgl
Trabajo). . S i

Trabajo ~es la actividad hﬂmana"épli:é&é de

de

bienes o servicios, y por ello’ realizada: con™
eficiencia. . P
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El ‘trabajo supordinado puede definirse con el Articula: 20'jde
nuestra Ley Laboral. : Sl g o

De todo:lo anterior, se deduce una deFini:ién,",
manera pueda resolver el caso de todas las varxantes de
agrupa ‘las principales notas seffaladas:

" Trabajo es el conjunto de liabores, deberes, elac1one5 LY
responsabilidades que deten realizarse para “de’ un’# fin
determinado donde debe percibirse una remuneracion o:bepeficio®.

, ; 7 : P

Por ultimo, vy con lo anteriormente citado, -&:. continuacion se
analizara el  trabajo con significado ya. que 'es el elemento de
desarrollo de esta investigacion:

El trabajo con significado, desde el punto de vista del
trabajador, un trabajo tiepe significade para el si se le hace
particepe en la identificacion y solucion de 1os pronlemas que 1o
afectan. Por tanto. es trabajo motivador en el sentido en dande el
trabajador se ve sumamente motivado a resclver los problemas de mayor
afectacion personal.

El trabajador motivado tipi:amente puede formar parte en las
funciones administrativas asociadas con su trabajo; puede tomar parte
en la planificacion, organigacion y control de la tarea a desempefiar su
mayor comprension y sensac:on de logro, especialmente su mayor estimulo
mental, se combinan para aumentar sy animo y las utilidades  de “1a
-ipstitucion. b

El concepto del trabajo con sanxecado es la clave. ﬁqka 715'
sensacion de logros de la organizacion, estando ‘esta. de:.la.’ mams  ‘con
la motivacion personal y la sensacion del logro del empleadn. :

II1.i  ° POLITICAS GENERALES e
III.1.1.  EL ELEMENTO MUMAND EN EL ORGAMISNO

. E1 - elemento humano - resulta vital

- cualquier- ‘organizacion; / si el elemento’humang g 5
proporcionar su esfuerzo, la organizacion marchara CDH‘ efectlvxdad en

casa contrario se detendra, por -ests razon’ se desta:a en tnda“

organizacion la preocupacion de prestar- primbrdial atenc1nn"a CsuUs
recursos humanos. ; RN :

Los recursos humanos implican una -disposician’'voluntaria la .

persona. No existe la @iclavitud, nadie podra sgr obligada “a prescar'fT

trabajos personales sin - 1la = justa retribucion vy sin Csu plenof
cansentimiento ( salvo pena impuesta por la autaridad . ‘judicial, “lag

funciones censales y electorales; el servicio de las armas, el jurado
y los puestos de eleccion popular de acuerdo a las leyes respectlvas) Yoo
a nadie podria 1mped1rsele se dedique a una’ profesion industria,
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comercioc o trabajo gue le acomode, siendo licito ¢ Art. 20. So. Y 4o0.de
la Constitucion Politica de los £stados Unidos Mexicanos).

Actualmente, en toda organizacion los encargados de la
administracion de personal se enfrentan a la necesdiad de asegurar gue
el programa de personal proporcione en realidad igual oportunidad
para todos los miepbros de sus instituciones, aungue en la mayoria de
estas mismas salo sean de palabra tales oportunidades, ia
realidad, la cual no queremos darnos cuenta que xiste es  1la mala
aplicacion y seguimiento de las politicas de personal en la orgaizacion
y son 1la causa frecuente de perdidas de interes de los recursos humanos
en su trabajo y en si mismo para superacion personal dentro de la
organizacion.

La administracion ,de personal debe pugnar mediante la
educacion y la comunicacion, para cambiar las actitudes y perjuicias de
los encargados de la administracion de personal vy puedan dat
importancia algunas practicas efectivas de aplicacion de politicas  de
petsonal, como en 1o referente | a reclutamiento, seleccion,
entrenamiento, motivacion vy superacion de manera que cualquier
diferencia cultural que en el pasado hayan o esten representando una
barrera para los grupos humanos, puedan identificarse y resclverse en
el futuro.

“La cnmposx:ién de la fuerca de trabajo para las crganizaciones en
general y en particular para los encargados de la administracion
de personal, deben poner demasiado cuidado en la  distribucion del
trabajo entre 1los grupos de edades, se requerira un aumento de
1mpartancia en el numero de puestos al nivel de entrada para cubrir las
necesidades de empieo de jovenes con relativa pocz2 experiencia. La
competenci2 entre ellos para obtemer un buen empleo y oportunidades de
progreso es probable sea mas 1ntensa, debido al mayor numero de
individuos comprend:dos en su grupo de edades. " (&B)

€l necho por cual en el futuro las organizaciones estaran dotadas
de mayor proporcion de empleados mas jovepes a diferepcia de la
generacion anterior, hara necesario se de mas atencion a sus
necesidades particulares,

Los programas de persaonal tendrén que ser ajustados respecto  a
orientacion, entrenamiento, motivacion y otras actividades permitiendo
entre 10s miembros mas jovenes y 1os mas viejos . de una organizacion,
para poder lograr cooperacion y armonia entre las fuerza de trabajo.

Una: fuer=a de trabajo en la cual ia mayoria de los empleados sean
menores de 35 afios representara un reto especial en el area de
direccion y motivacion, debido a ia probabilidad de mayor demanda, algo
mas _del solo pago por sus esfuerzos. Los empleados mas jovenes guiga
esten mas ansiosos por tener puestos interesantes, cue les permitan

&8) Fara mayor infermacion al respgescto revisar el censo general gde
poblacion por edadss 1770,
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asumir/ mas’ responsabilidades. Desearian mayores oportunidades - para
participar  en - las decisiones gerenciales. Tambien habra mayores
demandas . sobre las gpurtunldades para progresar, creando asi presiones
para bruporcignar mas vacantes en jerarquias mas altas de la escala de
La‘organxzécion, animando a los empleados mas antiguos a retirarse en
una edad mas temprana de la antes acostumbrada. 5i los encargados de
personal buscan la satisfaccion de estos por medio de su trabajo, es
probable sientan a la organizacion como parte i1ndispensable de su
desarrollo personal.

For Gltimu, es tmportante reconocer que 1a Administracion de log
Recursos Humanaos en una organizacion es la base del desarrolle conjunto
de  sus trabajadores y en si de la misma Organizacian * La
Administracion de Recursos Humanos supone dotar y mantener los puestos
que provee los requerimientos del trabajo que se ha de realizar e
incluye ' el inventario, evolucion, entrenamiento y desarrollio de los
candidatos para los puestos y de los titulares actuales, para realizar
-las labores con efectividad" (69)

Irr.1.2. DERECHOS ¥ UBLIBACIONES DEL PERSONAL PURLIEO

Para el desarrollec de este  apartado se considera. conveniente

. describir como primer instancia las obligaciones.de. . los trabajadores .
en base a un marco de referencia nurmatxvo de las condx:xnnes laburales
de 'los trabajadores publx:os. 7

Asi mismo se presentan las prihcipélesf aseveraciones = al
respecto. Los reglamentos de  trabajo contienen - - " las. .siguientes
obligaciones para los trabajadores.en general : Y :

OBLIGACIONES DE HACER.

Presentarse puntualmente a prestar sus servicios, ejecutar 1las
labores correspondientes con toda diligencia y honestidad; cumplir con
las instrucciones gue recibiera a traves de sus superiores, ordenes de
servicio, instructivos, circulares o disposiciones de caracter general
o especial; ser respetunsos con sus superiores, subalternos y sus
iguales: cuidar los utiles e 1nstrumentos de trabajo y demas bienes

 propiedad de la Institucion a su dasposicion o custodia, no utilizarlos
ni permitir se utilicen para fines ajenos al servicio para 1los cuales
esten destinadcs; registrar su domicilio y telefono particular, asistir
a cursos de capacitacion; a4 fin de evitar perjuicios a la Institucion,
observar, cuidar y respetar las disposiciones de los reglamentos;
prestar auxilio inmediato cuando peligren las personas o los intereses
de la Institucion, comunicar a la Institucion todos aguellos hechos que
purdan acasionar daffios y perjulcios a la misma o a los compaferos de
trabajo: atender al publico con eficacia y amabilidad, someterse a los

&%) KONT, O. Dannell. " Administracion " pag. 413.
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- re:nnu:lmxentus medxcus de caracter general o espec(al; seﬂajadbs 'pur
~la Inst1tucxon,'entre otras,

OBLIGACIONES DE NO HACER.

Usar los teléfonos de la Institucién en asuntos particulares,
salvo en casos de urgencia o enfermedad de sus familiares; recibir
visitas y leer literaturas sin relacion con las labores encomendadas
durante las horas de trabajos representar a terceros frente a la
Institucion cualquiera que sea su gestion; suspender el trabajo y
salir a la calle en horas de labores sin autorizacion expresa; realizar
operaciones de prestamos o compra-venta, o cualquier otra con caracter
comercial o lucrative dentro de 1la lnstituction, sustraer sin
autorizacion documentos o bienes propiedad de la Institucion bajo su
cuidado © guardas; obstaculizar las labores dentro de las horas
destinadas a las mismas; realizar o permitir la realizacion de actos
de peligro para la seguridad de los empleados y publico en general o la
de la Institucion; faltar a sus labores bajo la 1influenc:ia de algun
psicotrogico, narcotico o droga enervante; efectuar colectas para
festejar honomasticos de los jefes o superiores inmediatos o para
cualqurer otra finalidad en los Iocales de la Institucion; hacer
cualgquier clase de propaganda dentro de las horas de trabajo;
permanecer en las oficinas o dependencias fuera del horario de trabaijo
sin autorizacion, permitir a otros empleados marcar su trajeta de
asistencia en horas de entrada y salida, salvo que la naturaleza de
este lo exija; participar en colectas. rifas u organizar las llamadas
tandas entre el personal.

En los reglamentos se establecen ademas de las abligaciones vy
prohibiciones sefaladas las siguientes: proporcionar a 1los empleados
la informacian y medios requeridos para el eficaz cumplimiento, tratar
con educacion y respeto al personal a su carge, Yy ,procurar buenas
relaciones laborales entre todos: Cuidar en sus areas exista la debida
disciplina y se cumpla con las disposiciones legales aplicables; cuidar
en los servicios que se deban prestar, se brinden con toda oportunidad
eficiencia y amabilidad.

Los trabajadores del sector publico, ademas de tener
obligaciones, las cuales deben de desarrgllar con un profesianal ismo
pleno, estos les praoparcionan un beneficio personal para alcanzar su
satisfaccion y un significado pleno con su trabajo.

50N DERECHOS DE LOS TRABAJADORES:

I. Percibir el salario que corresponda a la plaza que desempefie
con arreglo al tabulador de categorias y sueldos respectivos.

II. Percibir, en su rcaso, ias remuneraciones adicionales -por

trabajo de tiempo extraordinario que ‘se le autcrizare, de
acuerdo con los instructivos correspondientes.
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1II. Ascender al puesto de categcria superior;
1V.  Disfrutar de los descansos y vacaciones gue sg,establezcanL

V. Obtener permisos y licencias en terminos 'y 3tnndi:iones que
prevenga la LEY. '

V1. Obtener las recompensas y estimulos de caracter moral Y
material en la forma y condiciones que se sefialen en el
Reglamento de Estimulos y Recompensas.

VYII. Instruirse y capacitarse para desempefar eficientemente las
labores propias de las plazas que los trabajadores tengan
asignadas y para obtener ascensos conforme al Reglamento de
Escalafon.

VIII. En caso de incapacidad parcial permanente, que  impida al,
trabajador desempefiar sus labores habituales, este tendra
derecho a ocupar una piaza distinta y compatible con dicha
incapacidad siempre que esta plaza estuviera disponible. En
caso . de no existir plaza disponible se estara a la
ordenado por las teyes de Seguridad Social aplicables.

IX« Recibir del QOrganismo un aguinaldo anual.
X. En caso de muerte del trabajador se entregaré como Gltimo pago

a los familiares gque acrediten su parentesco por 1los madios
que seflala la Ley.

X1. Obtener gst’lmulos economicos como reconacimiento  al esfuerzo,
dedicacion y fidelidad que le han brindada al Organismo, el
cual se denominara "Reconocimiento por Servicios

Prestados“, con el fin de que los trabajadores al momento de
su jubilacion o retiro por vejez reciban una pension mas
elevada y por ende alcancen un nivel de vida mas decoroso.

X¥11. Recibir las indeminizaciones legales que les correspondan por
riesgos profesionales.

XI1Il. kRenunciar al emplean.

XIV. Y los demis que en su favor establezcan las leyes y los
reglamentos.

Por Ultimo, cabe mencionar que los derechos de los traba3adores
antes descritos son solo de caracter enunciativo de acuerdo a su origen
organizacional analirados para este efecto, ademas estos aspectos vya
descritos para el trabajador s<on de alguna manera como la parte
significativa de reelevancia para su trabajo, y aquel momento de no ser
respetados por los encargados de la organi:acioh se sienten agredidos y
pierden la confianza y seguridad para el desarrollo de su trabajo.
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111.1.3. COMUNICACION EN MATERIA DE FERSONAL

. N P
.,En .su significado mas simple, se entiende por comunicacion " ' la
accion por la cual el ser humano transmite y recibe opiniones,
ideas, pensamientas, informes, instrucciones, ordenes y sehales,

“ya sea en forma individual o colectiva.

En térmigas administrativos, es la transmision Y recepciﬁn de
infarmacion que se desarrolla en cada una de las diferentes fases de la
actividad administrativa y que tiene como finalidad establecer canales
o conductos de transmision de mensajes, pueden ser orales y/o
escritos “(70).

La comunicacion es un componente implicitn en todas las
actividades de ia empresa, si bien para efectos de capacitacion,
sistematizacion y difusion, el personal cen breves niveles de
motivacion, juega un papel fundamental en el procesc de los
cambios organizacionales para alcanzar la satisfaccion plena en su
trabajo |y para la Institucion, por esta razon a continuacion se
analizara la importancia de la comunicacion humana.

Nada tiene lugar al margen de la comunicacion. Se trata de un Fenémenu,
presente en todos los eventos y circunstancias configuran la trama de
la vida humana, es la relacion que espera y provoca una respuesta, tan
fundamental para la experiencia, resulta punto menos imposible en donde
referir cualquier acontecimiento del pasado que este sucediendo o pueda
ocurrir, sin implicar o se encuentre implicado el sujetoc en un casao de
comunicacion,

La comunicacibp desempefia una parte esencial en el desarrollo de
la personalidad basica y de actaitudes, habitos Y capacidades
fundamentales. Sus funciones se canalizan a la integracion del! sujeto
con su medio, al desenvolvimiento de 1los procesos mentales, ,a la
regulacion de la conducta y & la interaccion en grupo. La formacion de
seres humanos, el desarrollo de sus maximas potencialidades y la fuente
de autorealizacion presentada hacen 1nsoslayable la necesidad de
introducir cada vez mas personas, en 2l ambito de la teoria de la
comunicacion humana y en el conoc:imiento de sus tecnicas.

ta aplicacién inmediata de las capacidades v habilidades
desarrolladas puede constituir el punto de partida de aportaciones
actuales y para el futuro, contribuyends al continuo entendimiento y a
la proyeccion plena del hombre en lo i1ndividuyal y deé ia comunidad en la
que vive. Su impacto se reflejara en el senoc familiar y en cada grupo
organizade al cual pertenecen los servidores de las empresas publicas.

indas las personas, en apariencia se comunican, establecen
sistemas de comunicacion permanentes de acuerdo a la funcionalidad del
desarrollo laboral, como wmarco referencial de los servicios y

70) PRESIDENCIA DE LA FEPUELICA., “Glosario de Termings Administrativos”
Ed. Futura Editores. Edo. Mexico 1982 pag. 34
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actividades en su conjunto realizades en:la Drganxzacién._sin embargo
aunque existan sistemas bien estructurados de comunicacion en | forma
aparente se deben de considerar las barreras de comunicacion; se
advierten en varios elemaentos con predominio, en algunos Y
frecuentemente rompen con el ciclo de la comunicacion estructurada.

La falta o el bajo nivel de motivacian entre el  personal
constituye el primer sintoma de la existencia” de las barreras. de ..
comunicacion. . L

La re}a:xén del contenido y los canales o direccion :de:la
comupicacion administrativa, permite hacer las siguientas distinciongs.

Las comunicaciones de superiores a subordinados @ en sentido
descendentes contendra:

- Infarmacion contradictoria para efectos de induccion los cuales:
corresponden primordialmente a admision y empleo ( de orientacion
generalmente mediante folletos o manual de bienvenida o a traves del
jefe inmediato y combinando los medios escrito y oral ).

- Orientacion permamente al trabajador sobre la ,forma de hacer
modificaciones o procedimientos; puede referirse tambien al desempefio
en el trabajo, ya sea por si hay actos meritorias o fallas, a fin de
recomendar correcciones o bien de actualizar sobre la especialidad vy
acontecimientos de actualidad contribuyendo a mejorar el desempefio
laboral y personal, aun cuando para elloc pueda usarse el contacto
personal, sobre todo para entrevistas de ajuste.

El sentido ascendente es de subordinados a superiores |y
normalmente debe incluir:

~ Comunicados referidos directamente al trabajo desarrollado, ‘en
este caso a traves de informes periodicos © de reportes para casos
extraordinarios.

- La informacion previamente dada a conocer por conducto de
subordinados y no por otros medios, para evitar rumores o falsas
api-eciaciones, por ejemplo; de logros excepcionales o errores, retrasos
y fallas significativas.

- Informacion sobre asuntos de interes del subordinado ( encuestas
de actitud, reportes escritos, programas de sugerencias y guejas,
comunicacion verbal).

tas comunicaciones horizontales se dan entre trabajadores o
funcionar:ios de niveles iguales o equivalentes Y facilita la
coordinacion abreviando tiempo. esfuerzos y recurses vy asegurando la
fidelidad del mensaje por la reduccion de mediadores y debe promoverse
siempre que e}l sistema prevea la involucracion de los superiores, para
el efecto de mantenerlos al tanto del resullado de 1las comunicaciones
en este sentido.
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tos canales descendentes, ascendentes y horizontales, deben estar
perfectamente definidos e ilustrados a traves de manuales con el fin de
que todos los miembros de la empresa puedan emplearlos para cumplir
mejor sus responsabilidades y debe cuidarse la proporcionalidad entre
estas, es decir, la magnitud de comunicacion en sentido descendente es
el mas usual, por ejempla. siendo la misma, se permite en via de
regreso o ascendente, tambien por lo comun, es muy estrecha casi nula.

Finalmente, en las "“investigaciones de necesidades e intereses,
las encuestas de actitud y el programa de sugerencias y gquejas son
elementos gque contribuyen a mantener la proporcionalidad en los
canales, fortaleciendo el ascendente con claros efectos motivantes; sin
embargo, las consecuencias pueden ser contraproducentes si no se
desarrolia y mantiene la confianza y la credibilidag en los sistemas,
es importante hacer hincapie en los requerimientds de la selection
cuidadosa de los medios a utilizar para cumplir el objetivo de la
comunicacion y conocer el grado de penetracion y oportunidad de cada
uno de ellps."(71)

1r1.2. POLITICAS ESPECIFICAS.
111.2.1. DE CONTROL DE RELCURSOS: HUHANDS'

En este apartado se detalla“la :lasxfxcacxon especai:ca de* :las
politicas de admnnxstracxan de personal y el: ccntenldo generico ‘de-cada .
una de ellas, para su ccnoczmxentn Y. “debido cumplimiento’ para “su’l.
ejercicio pleno en la busqueda ¥ fartale:xmxento del trabajc can ©
significado en las empresas publu:as, tomando-como base referem:lal los -
reglamentos, leyes y manuales de. las entxdades publlcas. :

POLITICAS BASICAS

Concentran los - lineamiento alamentales’
" administracion de persunal a: lns ‘que’

PARTIDASL

iDetalla” las dxrectr::es qu 7ggpenrobservars

‘de plazas autnrniadas ‘en bléntx

.71) Para mayor JnFarmaczan al respecto consultar.: RDﬁRIGUEZ.- :estraua
Mauro. “Comunicacion y Superacion Fersornal” Serie Capacltauinn
{ntegral. No. i, Ed. Manual Moderno 2da. ed. Mexicao 1989.
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';POLITICAS SDBRE HUVIMIENTDS DE PERSDNAL

o Indx:a 105 =1 eamientas para estar en pasibilidades de ' efectuar
T altas, baJas y cambxos del persaonal. .

JPULITICAS DE SALARIOS

. Presenta las directrices necesarias para que las trabajadores
' reclban en forma oportuna la retribucian por su trabajo y seffala. los
descuentos que. se manejan para conocimiento de los puestos con mando.

PDL!T!CAS DE ADMISION DE PERSONAL.

Detalla los requisxtps previos que deben cumplir los candidatos o
empleados, la documentacion a requisitar y los tramites a seguir para
la integracion de nuevos empleados a sus labores.

POLITICAS DE CONTROL DE ASISTENCIA

Seffala los lineamientos para el registro y contral de asistencia
que deben reconocer tanto los titulares de los puestos con mando como
los trabajadores, asi como las sanciones a que se hacen acreedores en
caso de inturrir en retardos y faltas injustificadas.

POLITICAS DE ADMINISTRACION DE LAS PRESTACIONES

Concentra la infarmacion precisa en donde el personal reciba las
prestaciones a que tiene derecho, as: como los tramites necesarios a
realizar ante los departamentcs o areas de personal encargados sabre
este aspecto.

POLITICAS SOBRE ASCENSOS, PROMOCIONES Y RECLASIFICACION PARA EL
PERSONAL DE CONFIANZA.

Detalla los requisitos que las, unidades administrativas deben
sujetarse para solicitar la promocion, ascenso o reclasificacion de su
personal de confian:za.

POLITICAS SOBRE PROMOCIONES Y PERMUTAS DE PERSONAL DE BASE.

Seffala los requisﬁtns gue las  Unidades Administrativas deben
cumplir para solicitar la, promocion [=] permuta del personal
si1ndicalizado adscrito & su area.

FOLITICAS SOBRE BAJAS DE FERSONAL

Fresenta los tramites administrativos nécesériaé, para que el
personai reciba las partes  proporcionales de sus prestaciones los
cuales se le adeudan con motivo de su separacion de la Institucion y la
documentacian correspondiente del tramite al ex- empleado.

A continuacion se presentan las politicas de control de recursos
humanos considerados para este apartado:

- 76



POLITICAS BASICAS:
. MOVIMIENTOS DE PERSONAL.

Los movimientos de personal implican altas o cambios de categorla,

B deberan ser solicitados al area competente (de acuerdo con la carta
_lxmxte de autoridad en materia de admxnlstraclon de personal), con--una-:
anticlpa:xan minima de cinco dias habiles a. la fecha. en. que deban
registrarse.

. N
Por 1o tanto, los movimientos en cuestion no deberan, .:ser
solicitados con caracter retroact:vo de manejarlos -asi no seran valxdos
ni- reconocidos, recayendo toda la responsabilidad de esta, de ‘manera’;"
exclusiva, en la persona que lo genera.

INFORMACION SOBRE INCIDENCIAS DEL PERSONAL :

Es responsabilidad de los titulares de puestos con mandao, informar: ...
@ la area de personal en forma inmediata y mediante los .’ formatos @-
establecidos para tal fin, cualquier incidencia en:. que’ incitrrai; el
personal,  tratese de i1nasistencia, permisos, 1ncapacxdades,
Justificacion de retardos. vacaciones, renuncias vy todas: aquellas
generadas por la relacion laboral con ia Institucion. :

En lo referente a las politicas sobre - plantillas:. de ﬁérsnnal,‘
control de plazas y partidas. TR e

CONTROL. DE FLANTILLA DE PERSONAL AUTORIZADA.

Para mantener actualizada dicha plantilla | de  personal, ““’log:
titulares de los puestos con mando deben informar a la Gerencia.o -area:
de personal de inmediato y por medio de los formatos establecidos. para
tal fin, tas vacantes que se generen en la unidad administrativai:a-.su:
cargo. el : P

Los titulares de 1lo0s puestos con mando deben solicitar . la
cobertura de plazas vacantes a partir del dia siguiente ''de 'la 'baja
generada. Es decir, no podran tener a dos personas con cargo.aunatiiine
misma plaza. i e

AMPLIACION O REDUCCION DE LA PLANTILLA DE PERSQNAL.

En 105 casos en donde el Gobierno .Federal emita disposiciones para’
la reduccion de plazas en la plantilla de persopal, las /' encargados. :de’
personal infarmaran lo conducente en su cportuenidad a lns titulares en”
puestos con mando. :

For disposiciones gubernamentales, la plantilla “de ‘pefsonél ng-
podra ser ampliada hasta nuevo aviso, -los titulares de los puesto;' con

mando deberan abstenerse de sullcxtar incremento- de plazas en“la Un:dad A
Administrativa a su cargo.
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CbBERTURAJTEMPDRAL DE PLAZAS:

y En los :asos en que sea necesario cubrir- tempuralmente una -'plaza
ios tztulares de los puestos con mando deberan salxcxta a:la. -area . de
personal, “con la debida oportunidad Y medxante los ‘formatos
establecidos, se nombre en forma interina "o .provisional’’'a ‘un nuevo

- elemento, en tanto regresa el titular de la plaz: L .

- EN -MATERIA SOBRE MOVIMIENTOS DE PERSDNRL;

Altas de personal.
Los titulares de los puestos con mandn, -]
contratacion de personal de nueve ingresa;
siguiente: R

- Existe Vacante.
- La plaza se encuentra autortzada dent
Unidad Administrativa, 5
- En caso de personal de base, . se
reglamento de escalafon. .
- Se formule y autorice debxdamen

BAJAS DE FERSONAL.

tos titulares de los puestos con mandu‘tiéneh.la,nbligaclén de dar
aviso inmediato a la Gerencia de Personal,’- cuanda’’-el”: personal’ a  su
cargo se separe del servicio, ‘ya: sea ‘por renuncia, defuncion,
invalidez dictaminada par el Instituto Mexicana del Seguro Social, o
cualquier otro motivo.

EN LO REFERENTE DE FOLITICA SALARIAL.

PDescuentos al salario.

Los descuentos, que se efectuan al salario son de acuerdo con lo
dispuesto en el articulo 38 de la  Ley Federal de Trabajadores - al
Servicio del Estado.

FERSONAL DE NUEVD INGRESO.

El salario a pagar en los casos de personal de nuevo ingreso
debera ser i1nvariablemente inferior al del techo presupuestal de la
plaza a ocupar. Una vezr transcurridos los tres primeros meses de
desempefio lacoral del nuevo empleado, y con base en su comportamiento y
desenvalvimignto en el puesto, a discrecion del jefe inmediato, se
podra realizar los cambios de caracter salarial convenientes.

POLITICAS DE ADMISION DE FERSONAL.

- Los titulares de los puestos con mando  deben acatarse a lo
indicado en las politicas de movimientos de personal. :
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ESTA TESIS ®6 nrBr
SR DE LA BSSLIOTECS

.= Reunir-. - los requerimientos enunciados en el reglamento vy
+ Condiciones Generales de trabaljo.

- Los encargados de personal deberan enviar reportes de evaluacion
de los candidatos a las unidades administrativas
correspondientes para recabar su aprobacion para ia admision.

~ Sin exgep:ién los gandidatos a empleados ya admitidos deberan
requisitar la solicitud de emplen, vy la hoja de inventario de
recursos humanos que &n su caso dispongan.

INDUCCION AL PUESTOD.

Los titulares de puestos con mando deberan proporcionar  toda la
informacion que requiera el nuevo empleade, en cuanto al ' desempefio  de
sus labores, asi como las indicaciones respecto a la ubicacion: de. les
servicios, los relojes checadores, horario de trabajo y demas - detalles
1ndispensables para la adecuada integracion del empleado--a- - 1la
institucian. e 5

CRELENCTAL DE IDENTIFICACION.

Instruir al personal  de nuavo ingreso  para prupnréipnarlef la

credencial de identificacion como empleado del organismo . q:,dg;.la;

empresa perteneciente; dicha credencial de identificacion es -la. . unica

reconocida institucionalmente para cobro de sueldas . o cualquier “otra®

tramite administrativao.

v P . L.
Por ultimo, las politicas que a continuacion se hace referencia
representan un marco de referancia en el control de -la histaoria;
laboral de los empleados en_ la Institucion a la gual ‘pertenezeca,  you

son - precisamenta las Paliticas de Contral de Asistencia,
empleados estan obligados a registrar  su asistencia i
realizacion de los tramites  administrativas posteriores
cbligacion y derecho. G

J1r.2.2 DE ADMINISTRACION DE FRESTACIONES

Las pcl;ticas de administracion de prestaciones -.deben de equilibrar

las ventajas obtenidas por la empresa y los trabajadores, “contra las.
peligros reales potenciales o imaginarios para ambos; deben ..tratar-+de: "

ofrecer un maximo de servicios sin maotivar a los trabajadores a  perder
el-interes e incentiva para ei logro y la mejora personal” (72) ;
frecuentemente. el funcionamento de las politicas de " personal se
encuentra obstaculizada por la ausencia de evidencia confiable sobre

las reacciones de les empleados. Las politicas deben tomar en
72) GAMOS, Rodrigue:z Consuela / Victor Herec:a Espinoza “Servicios y

Prestaciones ge @oministracion ge Fecursos dumangs™ Ed. Triilas
Mexico 1983 pag.377
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consideracion. la posibilidad de que el otorgamienta  de numerosas
prestaciones a los empleados pudiera considerarse por estos como un
paternalismo objetable por parte del patron,

Las polxcxcas sobre prestaciones a 1os trabajadores tambien deben
tener en consideracion log efectos en la colectividad en las que estas
viven, Cada tipo de prestacxon debe ser sometida a revision vy
evaluacion periodica, con 1 fin de ver si esta cumple con su cometido.

Las prestaciocnes pueden ser consideradas desde un punto de vista
conceptual, como " beneficiocs de la seguridad y servicios sociales para
los trabejadores, comprendidos en las Leyes y Reglamentos laborales que

.. s0n cubiertos con aportaciocnes obligatorias de patrones, trabajadores y
Gobierno, o en su casao, con las que fijen las bases juridicas en
vigor"(73). Entre las muy variadas clasificaciones que se han hecho

. sohre las prestaciones se encuentra, con mayor frecuencia, la que los
agrupa en estas categorias:

a) En dinero.
b . En especie.
c? En facilidades, actividades o servicias,.

A continuacian se presenta un breve analisis scobre este aspecto
considerando las peliticas de administracion de prestaciones.  que
comunmente se ctorgan en las Instituciones publicas.

La administracion efectiva de las prestaciones en las Instxtucxones
publicas pueden ser uno de los elementos claves que  requieran :los
-.encargados del manejo de personal para lograr una mayor participacion
de-los empleados para la superacion y desarrollo de las arganizaciones
y para obtener qrados considerables de trabajo con significado en los
programas de desarrgllo laboral.

- Entre las prestaciones que de alguna manera pueden ayudar para el
. logro de niveles optimos de trabajo con s:ignificado consideramos las
siguientes:
AYUDAS ECONOMICAS:
- “'De’acuerdo con elr Reglamento de las Condiciocnes Generales de
Trabajo, se, otorgaran ayudas economicas .al personal, cuyos
1mpcrtes seran modificados previo convenio Organismo-Sindicato.

Para que el personal pueda disfrutar las ayudas economicas que  se

datallan'a contiruacion, algunas de. ellas, - requieren contar. con. una’s-.o-

cantiguedad minima de seis meses en la Instxtucxon y son exclusivas para
'el personal.

737 -PRESIDENCIA DE LA FEPUBLICA. “Glosarig de Terminos Administrativos"
£d. Futura Editores Edo. de Mexico-1982. pag. 126,
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-~ Arreglo Dental

~ Compra de Lentes.

- Gastos de Funeral de familiar dxrectu de] trabajador.

— Pago de, Marcha y ayuda por. funeral a. los familiares por  la
defuncion del trabajador.

— Impresion de tesis.

Pasajes.

PRESTACIONES CON MOTIVO DE DESCONCENTRACIDN DEL PERSONAL

Una vez gque la autoridad respectiva haya, autocrizado la -
descongentracion del personal de acuerdo con las pulxtxcas sefialadas en
el capitulo correspondiente, tendran derecha a las siguientes:

- Menaje de casa.
= Transportacion.

A continuacion una prestacion Gue representa un estimulu ,direéto

para la superacion del personal es el otorgamiento e = becas, los‘v 

trabajadores padran disfrutar de becas para realizar_ estudlns del nivel.
Secundaria, Preparatoria o Profesional cuanda cumplan
siguientes requisitos.

- Coptar con un afio de antlguﬂdad en el organismo..
- Existan vacantes en el numero de bhecas dlsponibles

COMPENSACIDON POR SERVICIOS PRESTADOS.
Los trabajadores tendran derecho a un estimule
reconocimiento a su esfuerzo y dedicacion por la‘pres ac

servicios al organismo.

RECONOCIMIENTD POR ANTIGUEDAD.

Se otorga a los empleados un incentivo como 'kecnng;imiénto
antiguedad laboral en el Organismo- :

FONDD DE RETIRO.

El fondo de vretiro tiene por objeto que los: ;trabéjadores'
participan en un fondo que en un momento de separarse  del Organismo,
les proporcione una cantidad de dinero razonable, o bien en caso de
muerte de} trabajador, a sus beneficiarjos,

"Las prestaciones antes mencionadas solo representan una 'barté"de"
un canjunto que cada Instituciones otorgan a sus  empleados ‘para ‘su
beneficio personal y son parte de su desarrollo . laboral. dentro . de
los organismaos. " (74)

74) CONASUPO, Como Empresa FLinca, contiene un ;:atélogc bien
estructurado de prestaciones que sirve como marco de referencia a esta
fnvestigacion (¢ Anexos Capit. III ) e
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EARPITULG T IV, ASPECTDS MOTIVACIONALES DEL RENDIMIENID DE LOS
L ame M TRABAJADORES PUBLICOS EN MEXICO.

08y partimps del hecha donde las empresas p&blicas deben lagrar
-abjetivos por . leos cuvales fueron creadas, y para ello deben apravechar
al maximo los recursos disponibles, permitiendo alcanzar niveles de
praductividad aceptables, entonces es necesario analizar los factores
" que Faverecen al desempeMo y el rendimiento de los empleados.

Primgramente, destacan como factares caondicionantes del rendimiento
de los trabajadores, los aspectaos motivantes o de aotivacion, los
recursos materiales y tecnalogicos wtilizados | en las procesos
productivos de bienes o servicios. La simplificacion en la realizacion
de tareas, Bl ahorro de esfuerzo y energia humana pueden hacer que el
hombre concentre su capacidad en tareas creativas, de realizacion
individual ¥y grupal.

_Por lo anterior, es impartante considecar una brevisima referencia
historira de algunos aspectos motivacionales del campo de las ciencias
administrativas, ilustrando el interes por mejorar el desempefic de los
empleados; de esta manera vemos que " ya en el afio 1800 A.C.. Hammurabi
seRalaba el establecimiento del salario minimo vy el recanacimiento de
que la responsabilidad en las argamizaciones no puede transferirse; a
su vex Ciro, para el afio 400 A.C., admite coma uwha necesidad el
establecimiente de las selacicones bhumanas en el trabajo; Nicolas
Maquiavelo en 1525 describe las rualidades deseabies de los jefes para
lograr mejores miveles de eficiencia; destaca tambien James Watt, quien
an 1800 efectuaha reunianas navidefias con ios empleados y les otorgaba
gratificaciones c©on ese mativo; en 18:0 Roberto Owen asume ia
responsabilidad de adiestrar a los trabajadores; en 1932 Charles
Babbage analiza los repercusiones de los colores sobre la eficiencia de
ios empleados. En 1871 William S. Jevans estudia los efectos sobre
trabajadares por el emplec de diferentes herramientas y realiza
investigaciones sobre la fatiga.

A partir de 1900 se desarrollan diferentes corrientes del
pensamiento adeimstrativo, naciendo asi escuelas como la conductivista
y la de Relaciones Humanas, entre otras, las que van interpretando la
compleja dinamica de la actuacion bhumana en el trabajo, asi cano
perfeccionanda los principios y techicas de la Funcion administrativa
en las instituciones" (75).

Si continuamos coen algunos de las muchos factaores que influyen en
el desempelc de los trabajadpores ftenemas en seguida la capacidad
individual ¥y la motivacion hacia el trabajo entre los que inciden
significativamente, e! individuo nposee diversas cualidades Y
caracteristicas, Io hacen diferente a los demas vy por ello su

75) RODRIGUEZ, Dia: David. “Factores gque ifnfluyen en el Desempefia de
las Fersonas en el Trabajo” Ed. INAP Mexico 1986 pag.9-10
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rendimiento sera diferente. Buscando el ur;gen de tales diferencias
encontramws la accion de procesos y perspectivas y de los patrones
culturales; su inteligencia, actitudes y wmotivacion en general,
conformando su personalidad, la cual en su conjunto respalda la
actuacion de la persona en determinado sentido.

La gente difiere no solo en su capacidad para actuar, tambien en su
voluntad de actuar o motivacion. La motivacion de una persona depende
de la fuerza de sus motivos. Los motivos son a veces definidos como
necesidades, anhelps, tendencias, deseos o impulsos en el interior del
individuo. Los motivos se dirigen hacia metas, las cuales pueden ser
conscientes o subconscientes.

Los motivos san los porqué del comportamiento, Ellos provocan vy

mantienen la actividad y determinan la direcction general del
comportamiento de  un individuo. En su esencia, los motivos o
necesidades son los moviles de la accion. En este contexto, el termino"
necesidad® no debe asociarse con la urgencia o cualquier deseo

apremiante de algo. Significa simplemente algo en el interior de un
individuo que lo incita a la accion.

Ltos administradores cuando logran motivar con exito a los
empleados proporciecnan frecuentemente un ambiente en donde existen los
incentivos apropiados para satisfacer las necesidades y lograr el

rendimiento. Los 1ncentivos pueden ser tangibles o intangiblies.
Tangibles son las remuneraciones, los peneficios y un ambiente limpio.
Intangibles el elogio, la simpatia, 1la aprobacion y el sentido de

realizacion entre atros. Los motivos y las necesidades son razones que
fundamentan 21 comportamiento. Cada individuo tiene muchas necesidades
estas mismas necesidades compiten can su conducta o comportamiento. La
necesidad con la fuerza mayor en un momento particular en el tiempo es
la conducente a la actividad.

Ahondando sobre estos puntos, los experteos sefalan que nuestras
capacidades sensoriales y perspectivas estan limitadas a aquellas
funciones ubicadas dentro de la esfera de la especie humana y a su vez
estan limitadas por la naturaleza de la herencia en la linea familiar y
modificadas por las influencias de las experiencias en el medio
ambiente que nos rodea.

£l primer punto es analizar por qué es impartante el proceso
perceptivo. Y en este sentido se encuentra | dentro del sistema
psicologice ello consiste en la interpretacion de los estimulos
recibidos por el cerebre por medio de uno D mas mecanismos sensorios,
esto puede suceder gn un mismo estimulo sea interpretade en forma
diferente por distintos individuos; la interpretacion entonces depende
de las experiencias pasadas y del mismo sistema de valores de cada
persona en lo particular.

Por su parte, el conocimiento adguirido y la formacion del
individuo, en todas sus categorias y niveles sobre aspectos  tales
como el mundo, su medio ambiente y sobre si mismo, tambien se
reflejaron en su actuacion en la vida, en su escala de valores y en
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forma particular en su actividad laboral, de ahi’ gue..la. capacitacion
deba tener como esencia el dotar a los empleados de -los conocimientos
que carecen para su mejor rendimienta. ’

El segundo punto sobre estos mismos aspectos -es el papel
determinante de la personalidad, las caracteristicas personales de cada
individup, Los Psicologos sefalan: Oue en - la, formacion de la
personalidad inciden factores tales como; conflexion fisica. accion de
las glandulas endocrinas, medic familiar, edad, ambiente social 'y los
papeles adoptados, entre otros factores.

La personalidad suele definirse como * la urganizacién integrada
por todas las caracteristicas cognositivas, efectivas, evolutivas ¥
fisicas del individuo tal <omo se manifiesta en . diferencia de
otros” (76).

A su vez, las condicianes fisicas de los centros de trabajo
influyen en el rendimiento del individuc; entre L esas condiciones. se
encuentran la distribucion de areas, la iluminacion, la temperatura, la
ventilacion, los colores y la seguridad, como lo - demostraran los
experimentos de Elton Mayo en 1927.

Perteneciente a la denominada escuela de "Relaciones  Humanas se

encuentra A.M.MASIL.OW quien expuso su teoria sobre la jerarquia de 1las
necesidades, definiendo cince tipos:

a) Las Fisiolégicas.

b) Las de seguridad.

c)} Las sociales.

d) Las egoticas. .

e} Las de autorrealizacion o desarrollo.

Las primeras son aquéllas cuya satisfaccion son estrictamente
indispensables para la supervivencia del individuo ( comida, sed,
descanso); las segundas es decir, de seguridad se refieren a
proteccion contra el peligro y en alguna forma con la prevision para el
futuro; en nuestro medio se encuentran como satisfactores de 1las
necesidades de seguridad, las remuneraciones y los beneficios
indirectos que complementan el sueldo, tales como seguridad social vy
prestaciones. En cuanto a necesidades de tipo social estan las de
asosiacion con otros; de pertenencia a grupos; de dar y recibir afectos
vy amistad; en este campo se encuentran las relaciones
familiares, de compaleros de trabajo, de subordinados, de superiores vy
de amigos. Las 6 necesidades egoticas o de auto-estima tienen como
ingredientes basicos los requerimientos que se plantea el individuo
asi mismo, por ejemplo, autorespeto y de respeto de los demas; de
“estatus' y prestigio.

76) 1bidem pag. 11
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En el nivel superjor de la escala de necesidades estan aquéllas
denominadas de desarrollo; comprenden el -deseo de . tener . confianza  en
uno mismo, de convertirse uno en un ser . creador y productivo, de
ocuparse de problemas o tareas, que .le exijan no, solo utilizar
plenamente sus aptitudes, tambien desarrollar . ademas aptitudes ‘o
destrezas adicionales.

Es, importante aclarar que, estas diferencias dz niveles o
jerarquias de necesidades se realizan para efectos de analisis y
comprension de la dinam:ca 1ndividual; sin embargo, en la realidad muy
probablemente actuen todos en forma simultanea,

For Gltima y por tener especial significado la cultura cocmo factor
influyente en la conducta del individuo como aspecto de motivacion
para el rendimiento, se apuntara el concepto de Cornelius Osgood, sobre
14 cultura, y dice: " consiste en todas las ideas de las obras, el
comportamiento y las i1deas del conjunto de seres humanos que bhan sido
observados directamente ¢ comunicados a la mente de uno y de las que
uno tiene conciencia”(77), tambien puede significarsele come “el
conjunto de costumbres, actos, treencias y formas sociales inteqradas
gue practica un grupo de personas determinado® :

Estos sefalamientos se hacen evidentes cuando analizamos el = medio
laborai de las Instituciones y vemos que los elementos culturales’
influyen no solo en las actividades vy practicas de sus directivos;
tambien en los trabajadores en general,

v 1. LA MOTIVACION DEL PERSONAL MEDIANTE EL TRAFAJO CON SIGN[FI&ADQ.'

Para la reali:acxén de este apartado se considera ‘de.vital
importancia hacer mencion de las principales especies .de trabajo, [ge
las cuales seran sefalados solamente aquellas clasxFlcacxunes ‘que “mas i,
aplxcacxun tengan a este estudio.

El trabajo se puede dividir en manual, oficinesco, creativa, “de
convencimiento, de direccion y con sighificado. )

Trabajo manual, es aguel en ei que predominan las actividades
corporales de mozo, peon, cargador. E£1 trabajo oficinesco, es aquel por
el cual se realizen actividades que tienen por -objeto auxiliar
O contrclar trabajos directos, usando para ello instrumentos especiales
para aestribir, duplicar el trabaj)o secretarial de archivistas,
dibujartes entre otros. £1 trabass de direccion ©  adminhistrativa, . es N
aquel que tiene por objeteo planear, organizar. mandar o© controlar el oo
trabajo de otras personas, para aumentar su eficacia, el de Gerentes,
Directores, entre otros. El trabajo de —onvencimiento, es el que tiene

77) lbidem pag. 11



: por finuernéipal lagrarlbren determinadas personas o grupos hacia uno
de los fines de la empresa, vendedores, propagandistas, medicos, etc.

Trabajo con significado, desde el punto de vista del trabajador,
un' trabajo tiene significado para el si: se le hace participar en la
identificacion y solucion de los problemas que lo afectan,
es trabajo motivador en el sentido de que el trabajador se ve sumamente
motivado a resolver los problemas que lo afectan personalmente.

El trabajador motivado tipicamente puede tomar parte en las funciones
administrativas asociadas, con su trabajo; puede tomar parte en la
planificacien, organizagion y control de la tarea que desempefia, su
mayor comprension y sensacion de logros,  especialmente su  mayor
estimulo mental, se combinan para aumentar su animo y las utilidades de
su empresa.

El trabajo en su acepcién mas general puede agrupar de _alguna
manera cualquier tipo de trabajo, por las caracteristicas
motivacionales que este encierra, por tanto es una clave capaz de
proporcionar a la administracion de personal sensacion de logro en la
arganizacion, estando muy ligade con la motivacion persgnal y la
sensacion del logro del empleado.

La aplxcacién del trabajo con significado al personal de cualquier
empresa, requiere del conocimiento previo de las teorias que lo
sustentan, las cuales seran reconocidas brevemente.

Primeramente, el trabajo con significado debe ser sustentado poar:
La teoria del sostenimiento de la motivacion, de Herzberg, La teor:a
administrativa de McGregor y la interpretacion gue hacen Gomersall vy
Myers a los estudios de la simplificacion de las tareas de HMogensen;
~las cuales se abordan a continuacion:

La simplificacxén de las tareas es la actividad principal para el
desarrollo de personal, Gomersall y Myers definen la simplificacion de

las tareas como un proceso que ‘“proporciona  a los individuos
conocimientos, capacidad y actitudes para aplicar las tecnicas de la
Ingenieria  Industrial a sus propias trabajos, med: ante la

simplificacion de las tareas, los individuos se convierten en agentes
voluntarios agel cambio en lugar de sujetos a la defensiva"(78).

La tecria del scstenimlento, de la mctivacion gue oariginalmente
fuera elaborada por Herzberg, fue reforzada por Myers, con un estudio
de 13 motivacion de empleados, realirzado a lo largo de seis affinos. Esta
teoria sostiene que los empleados son motivados de manera positiva
mediante tsreas retadorac que propotcionan la sensacion de logro,
crecimiento, progreso, reconocimiento y placer del trabajo, en si. Se
ven afectados de manera negativa por Ffactores peorifericos como

787 EARL, R. Gomersall y M. Scott Myers "Ereakthorough in On=The
: Job-Training” HER Julio-Agosto 1964.
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sglarias, relaciones . con los .supervisores, condiciones laboraiss,
s1mbolos de status y prestaciones. Un trabajador tiende a ignorar tales
factores negativos cuando. encuentra gue su tarea es movivadora, pero
los encuentra sumamente i1nsatisfactorios sefiala Myers,  cuando " sus
oportunidades para lograr algo con s:gnificado quedan suprimidas® (79),

: La diferencia muy conocida donde McGregor hace gze los estilos
administrativps basicos, capic Mmucho interes.

La teor;a P e representa les actitudes burocraticas v
autoritarias estandar para con, los empleados, mieptras la teoria “Y"
representa un enfoque democratico que permite la perspectiva del
empleado en tantc a la creat:vidao y la resgonsabilidad. Esta segunda,
junto con su interes por satisfacer las necesidades intericres de, los
empleados, =on mas compatioles con el estilc administraiavc  especifico
zara desarrcllar programas de trabajc con 31gnificads apl:i:cados a  ios
empleados de las empresas publicas, proporcionando  simplificacion de
tareas, motivacionh, vy actividades encaminagas al adiestramiento v
desarroilo del personal.

Sin embargo es i1mportante reconocer que las organizaciones tienen
una gran i1nfluenci1a sobre la actuacion oe los individuos quienes
buscaran en ellos su seguraidad; la i1dentificacion con otras personas en
SuUs aspiraciones., gustos y preferencias; su compatracion con otros
irMivizuos: © biens sv superacion personal.

El estilo de direccion gue se  ejerza sobre los subordinados,
tambien es considerado por los psicologos sociales e industriales comg
un factor que incide en el desempefio de 1ps trabajadores - en las
instituciones.

Los avtores trliasifos mas deztacados en  la materia distinguen
funcamentsimerite tres esti1ios de direccion, aun cuando posteriormente
puedar darsg otroe  tipos o adn combinacicnes de ellosy en muthas
ocasiones estps estilos, son producto de wuna serie de elem2ntos. no
necesariamente responsabilidad de quien lo ejerce.

Azl tenemos la naturaleza . propositocs de  las Instituciones, la
complejidad. tamafic y madurez de las organizaciones, los sistemas y
procedimientos de trabaje, existentes, la solidaridad de los
trabajadores y su i1dentificacion c¢on las metas institucionales. la

calificacion de los empleados en gereral, asi como el proceso de toma
de decisi1ones que se haya definido para la imnstitucion en su €onjunto.

Ahora bien, cuando se habla de director no se nace refarencia a la
denominacion de una POSICI0N O Cat o Jadc gara un nivel de ejecutivas o
funcionarios, es aquei gue dirige el tracalo de otros, aun al nivel de
seccion o cyadrilla de trabajadores. £n el primer caso se encuentra ~la™
determinacion de todas las modalidades de ejecucion del trabdejo emansn

79y M. SCOTT, Myers. * Whs are you motiventes Worrers v HEFR
Enero~Febrero 1954




del director; en 'un. segundo - todas: -las - directrices operativas’ gon
'mater:a de dxs:usxun del grupo. promovidas y apoyadas por el ‘director;
en tercer caso . es -una absoluta libertad de " 1la decision para el
individuoc y parael grupe, con una partlcxpa:xon minima del director o
gel responsable de los trabajos del grupo.

3 :umﬁn denominador en el primer estilo es la critica gel
trabajo; el segundo estilo de direccion se refleja en la objetividad de
sus.critigas ¥ en el interes de ser un miembro mas del equipa de
trabajo, y en el  tercer tipo de estilo son poco frecuentes los
comentarios espontaneos sobre las actividades de los miembros de
trabajo.

Por estar relacionado este apartado con el analisis de los estilos
de direccion, ahora es menester mencionar otro aspecto que influye en
el desempefio de los trabajadores retaomando las alternativas realizadas

‘por-Douglas McGregor unos de los considerados tlasicos en 81 campa  de
la admipistracion, scbre esta apreciacion de direccion, a las cuales
denomino teoria X y teoria Y. : : :

Las caracteristicas que deben contener tales teorias para la
realizacion del proceso de direccion, segun el autor son:

a) La administracion es responsable de organizar los elementos -de-
la produccion de bienes y/o servicios ( personas, recursos materiales,
equipo, etc.), de conformidad con los intereses 1Y los fines
institucionales.

b} La gente tiene asignado un papel dentro del proceso de
direccion de esfuerzos, de motivacion y de control de sus acciones, por
lo que se hace necesaric orientar su conducta para adecuarla a las

necesidades de la organizacion.

, ©) Sin la participa:ién activa de la administracion, las personas
sarian pasivas { y aun  resistentes) a lograr los objetivas
institucionales; ellos deben, par tanto, ser persuadidos,
recompensados, controlados e inclusive llegado el casoc, sancionados por
incumplimiento en sus tareas, las cuales - deben ser en todo momento
dirigidos. : . .

En cambio en la teoria Y, segﬁn;M:Gregur‘ se dan las siguientes
caracteristicas: Gl :

"quanizar los elementos de la
personas, . recursos materiales,
+intereses Yy los fines

a) La xnstxtuc:on es respnnsabl
produccxon de bienes y/0.servicios’
equipo, ' etc), de conformidad!’
institucionales. ; R

b) La gente ﬁar néturale?g > g resistente a las
necesidades organizacionales;; : ; & i de. su papel
active en la 1nstltucxon’ ] i

c) Estan presentes en'tad ‘tiempo:sipily g .~en’stodas  las




personas: la motxvacién, el potencial de desarrollo, la capacidad para
asumir respansabilidades y la rapidez para dirigir -i1a  conducta hacia
los objetives organizacionales; por tanto la . institucion no necesita
sehalarlos. . - .

Es responsabilidad entonces de los dxre:txvcs hacer posible que la
gente 1dentifique y desarrolle estas caracter:stzcas humanas - por ella
aisma.

. d) La tarea esencial de la Institucion es procurar contar con
metodos de trabajo de manera tal que los trabajadores puedan alcanzar
sus propios objetivos y dirigir sus esfuerzos hacia los objetivos
organizaciocnales.

La teoria Y, establece que la gente ejercitara su sentido de
autocontrol en el trabajo hacia los objetivos; ello, presupone que el
individuo tiene potencial para desarrcllar y tratara ep forma natural
de alcanzar mayore: niveles de respansabilidad y estara motivado por la
estimacion y autorealizacion como necesidades en  s1 mismas que las
esta satisfaciendo tanto individual como colectivamente.

Debemos reflexionar en la forma de contar con un ambiente tipo Y,
que se convierta en una verdadera oportunjdad para que el trabajador se
manifieste y desarrolle con una inclinacion y gusto por el trabajo
proguctivo y satisfactorio, y para ello habremos de referirnos al
ambiente Familiar mexicano, con sus elementos de autoridad,
dependencia, trasmision de valores ancestrales, habitos de relacion vy
comunicacion y a todos los demas factores, que en el ambito laboral lo
complementen; gque a continuacion se detallan con precision durante el
desarrallo de este capitulo.

Iv.1.1. ESTRUCTURA LEGAL FARA EL DESARROLLO DEL TRABAJO MOTIVANTE.

No se trata de discutir si debe o no existir en las empresas la
autoridad legal para bhacer ejercer o desarrollar el trabajo, se
pretende dejar tan solo asentados algunos principios capaces de
determinar ciertas caracteristicas que de alguna manera 1nvolucre al
trabajo motivador para los empleados.

Es evidente que la efiziencia vs obra del orden, y no del caos,
por ello, en toda la empresa donde varios hombres concurren con sus
acciones mediante la coerdinacion de estas, se puede lograr el fin
comun perseguido, teniendo que existir la autoridad, para dirigir vy
coordinar esas acciones hacia el fin perseguido. No en balde 1la Ley
Federal del Trabajo sefiala como el elementg esenc:ial del Contrato y la
Felacion laboral el elemento " subordinacion”, sin embargo, es evidente
tambien mencionar al respecto, ningun trabajador esta obligado a
prestar sus servicios, mientras no acepte, mediante dichoe contrato,
protegidoc inclus:ive por limitaciones de la Ltey Laboral, la autorjdad de
los jefes de la empresa y el ambito en que puedan ejercerla ademas, en
caso de existir una discrepancia grave entre lo que se obliga a hacer
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al trabajador, de acueroo con su contrato de trabajo, este puede, = en
tado casu, abandonarlo en los terminos. que la . Ley seRala,  los
cuales resultan motivadores para los empleados saber que cuentan  con
respaldos juridicos y legales como los gue seMala de alguna  wmapera - la
Carta HMagna en el Articulo 23, donde eleva al trabajo coma una
garantia social y sienta las bases para mantener el eguilibrio. de 1los
factores de la produccion,

Ahora bien, dentra de la Ley Federal del Trabajo por su claro
contenido fisiologico oe Justicia Sacial presenta aspectos
especialmente motivadores como los del Articule Jo. que a la letra dice
* El trabajo es un derecho y un deber social. No es un articulo de
comercio, exige respeto para las licertades y dignidad de quien lo
presta vy debe efectuarse en condiciones que aseguren la vida, la
salid y un nivel economico decorasc para el trabajador y su familia.

No podran establecerse distinciones - entre las trabajadores por
motivo de raza, sexo, edad, credo religiass. doctrina politica o
condicion social.

Asi mismo, es pe interes social promover y vigilar la capacitacién
y el adiestramiento de laos trabajadores"(8¢)

Este Articulo, encierra en su contenide todas las garantias
indiy:duales que geben respetarse por la relacion de trabajo, . bien
padria afirmarse, s1 no existieran otros elementos motivadores en la
Ley, gque basta por si solo, para que sea contenida en todas las
politicas y todos los programas de Relaciones Laborales.

En Ja Ley Fegeral del Trabaio el titulo tercero es fuente de
motivacion en cuanto define la duracion de la jornada de trabajo, los
dias de descanso, las vacacionres, el salario can sus narmas protectoras
y privilegios y la participacion de los trabajadores en las utilidades.

Es importante destacar el titulo cuarto, que se refierz a los
derechos y obligaciones de los trabajadores y los patrones, titulo que
en st LCapitule 1I! Bis se refiere a la Lapacitacion y Adiestramiento,
en el Capitulo cuarto. &l Derecho de gpreferencia, antiguedad y ascensc
v en el Capitule V a las i1nvenciones de los trabsjadores, situaciones
todas, Que inciden en uns relacion de trabajo y que por considerarse y
normarse, motivan al trabsjador a trascender en su actitud laboral.

La,politxca laboral es tambien mativante cuando pretende mejorar
los niveles de bienestar de los trabajadores y sus +Familias.

Si se entiende 1a mutxv@:xén, cang la fuerza que impulsa, sostiene
y dirige ja coaducta en la busqueda del satisfactor oel deceguilibrio
del ser biopsicesecial, se aceptara de alguna manera que. la Ley Federal
del Trabaje y la Politica Laboral, permiten a los trabajadores

80 COMPILACION LABORAL. “Ley Federal del JIrabajo® Mexica 1989. Ed.
Dofiscal Editores. pag. 3 :
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‘ Encantrar pnr la.via-i.del derecho, - los: elementcs at1sFagan ,d ik
equilibren sus expectatxvas vitales y sn:xales en” vxrtud de la relacxon
de traba;o con ‘la Empresa Publxca. g ¢ ab

Iv. 1.2, ELEHENTOS DE. INTEGRACION EN LA HDTIVﬂCIGN DEL PERSDNRL F‘UEL!CD

Para realizar la funcion operativa de 1ntegracxon es - necesario
considerar elementos internos, como del  medio :ambiente, los . cuales
intervienen en la estructura y composicion de la empresa publica.

La funcionalidad de la motivacion esta en el adecuado manpejo  de
los recursos humanos, siendo la parte fundamental capaz de
transformar y sostener las instituyciones, mediante una serie de
procesos que llevan a la obtencion de los objetivos de la empresa.

Para el logro de una motivacion integral y permanente de los.
trabajadores en las instituciones es requerible de una interaccion
dinamica de sus elementos y la participacion conjunta de sus cuadros
administrativos de personal y de los, trabajadores para el . logro
operativo de los planes de motivacion. De este modo cumpliran
optimamente su funcion al lograr que los trabajadores desempefien eficaz
y eficientemente sus propias fuhciones y la empresa promueva  su
desarrollo laboral, familiar y social.

Par (Altlmo, cabe mancionar que la motivacion se traduce a dar
significado al trabaje en la empresaj se convierte en formas de
conducta orientadas a los propositos de la empresa, el logro de las
aspiracines legitimas de los trabajadores y del desarrollo comunitario,
la naturaleza de su contenido exige una estrecha relacion entre
los elementos conformantes siendo la pauta a seguir para el logro de
los objetivos institucionales en materta de persznal.

A continuacion se describen para encausar mejor 8l desarrollc
de este trabajo, dentro del cual acontecen toda vez que dan lugar
invariablemente a efectos motivacionales en diferentes magnitudes.

IV. 1.2, 1. LA COMUNIDAD Y EL MERCADO DE TRARAJO

En su sentido mas amplio, se entiende por comunidad  al grupo
exclusive dentro del cual el ndivaiduo tiene la mayoria. de  5us .
experiencias y realiza mas de las actividades gue son importantes para
el, donde se siente comprometido por su sentimiento compartido  de
pertenencia e 1dentidad distintiva. En ella realiza las actividades que
le son significativas para su propia vida como individuno y como parte
de un grupo donde se siente totalmente adoptado. " ta comunidad se
convierte en algn de su propia existencia, algo que se lleva y que . se
acepta como el propio nombre o ser parte de su familia." (81}

81} BROOM, L. y Selznick. P. "Sociologaa, un Texto Con Lecturas
Adaptadas” Ed.CECSA ira ed. Mexico 1971 pag. Sl T
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" Las comunjdades usualmente se basan en la localidad, pueblo, ciudad
o nacion. El area geoggrafica y un sentido de 1lugar delinean las
fronteras de vida comun y proveen una base para la salidaridad."” (B2)

Seria absurdo realizar cualquier accion motivacional y Si antes no
se sabe dande se encuentran las principales carencias Yy
necesidades, que traen consigo los trabajadores y cuales son las
tendencias de desarrollo de la comunidad para inyectar nueva fuerza vy
crear condiciones para ratificar politicas y acciones en esta materia.

tos indicadores o categorias mas comunes para investigar y poder
establecer un perfil de caracteristicas de la comunidad son:

- Alimentagién Yy nutricion
- Habitacion.

- Bienes muebles.

- Ensefianza.

- Salubridad

« Servicios sociales.

- Seguridad social.

~ Ingreso.

Al relizar dicho trabajo de investigacién, es necesariao insistir en
reconocer al hombre para el proceso motivacional como parte
fundamental y no tomario como simple elemento de experiencias
exploratorias, elementos circunstanciales o aislados de 1los  aspectos
sociales, paliticos y economicos que conforman una totalidad global.

En relacion al mercado de trabajo, la oferta y la demanda de mano
de obra para la empresa publica es muy limitada debido al tremendo
burocratismo que se ha creado dentro de 1a§ instituciones como fuer:za
rectora del movimiento empresarial publico; sin embargo las
condiciones de trabajo, en especial los salarios , las prestaciones
en conjunto con los recursos humanos disponibies son lo gue podria
entenderse como mercado de trabajo.

El conocimiento del mercado de trabajo es proporcionado, por el
proceso evolutivo de las remuneraciones o a traves de las encuestas de
salarios y prestaciones. £1 admimstrador en materia de personal debe
estar permanentemente informado de K las encuestas de sueldos, salarios y
prestaciones en la region para poder establecer incentivos al
personal. El marco de referenciz del mercado de trabajo, le permitira
establecer sus propios parametros, de acuerdo a las caracteristicas de
la comunidad, los riesgaos, la ubicacion, niveles de escolaridad, las
condiciones de trabajo y otros aspectos importantes que obtiene del
analisis de los indices de oferta y demanda, los planes de crecimiento
de 1a empresa.

82) Op. Cit. BROOM, L y Selznick. P. pag. S1.
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IV.ri2.2 EL PODER ES EL'GRAN MOTIVADOR .

Los .buenos administradores que logran lo mejor de sus subordinados
y .por ende, producen resultados positivos para sus organizaciones, son
la clave para. el ‘exito.

Segﬁn investigaciones gmpiricas los administradores saon movidos
por - un - patron de motivacion por la necesidad de grandeza personal vy
‘no‘por. la necesidad de llevarse bien con 1los subordinados, en
este aspecto son movidos por la necesidad de influenciar 1la conducta
de otros para-el bien de toda la organizacion.

El administrador en materia de personal debe terer una gran
necesidad de poder, es decir una preocupacion por influenciar a las
personas. S5in embargo, esta necesidad debe ser disciplinada |y
controlada de tal manera que dirija para beneficio de la Institucion
en general y na hacia la grandeza perscnal.

Actualmente, es dificil encontrar medidas de rendimiento en el
mundo real cuando se intenta clasificar la eficiencia administrativa en
produccion, mercadotecnia, finanzas, investigacion y desarrollo. Debido
a diversas causas, la opinion de los supervisores acerca del
rendimiento real de sus subordinados puede ser muy poca exacto. Ante ia
ausencia de una medida estandar del rendimiento, decimos que el indice
mas adecuado para medir la eficiencia de un admimistrador seria el
clima creado en la oficina , reflejade en el espiritu dc los
subordiados.

. Casi por definicion, el buen administrador es aquel que entre atras
cosas, ayuda a los subordinados a sentirse fuertes y responsables, les
recompensa debidamente y se otupa de las cosas para ser oOrganizadas de
tal manera que los subordinados sientan saber cual es su  deber. For
sobretodo, los administradores oeben fomentar en sus subordinadeos un
fuerte espiritu de equipo, un orgullo por formar parte de un equipo
especifico. Si un administrador crea y fomenta este espiritu, sus
subordinados ciertamente habran de funcionar mejor.

"Los individuos que tienen mucho poder y cantrol, por otra parte ,
son.los que tienen mentalidad inclinada hacia las instituciones;
tienden a ser elegidos para ocupar mas cargos, y quieren ayudar a otros
tienpen bastante inhibicion, les interesa el poder  instituycional y lo
utilizan para estimular a sus empleados para ser mas productivos.™(83)

De entre los tipos administrativos, el administrador
“ipstitucional® es el que tiene mas exito en la creacion de un clipa de
J.trapajo efectivo tambxén‘ este tipo crea un gran estado de animo
porque produce una sensacion de claridad organizativa y esplritu de
grupe. Si tal administrador se va es mas facil substituirlc con otro,
porque 1los empleados han sido llevados a serle fiel a la Institucion
y n2 a la persona en particular.

83) Mc. CLELLAND, C. David and David H. Barnbham. “Apuntes de Motivacion"
Biblioteca HARVARD Ed, Veritas, £. V. 1975 pag. &

92



El- administrados - institucional ~tiene . cuatrp caracteristicas’
_particulares gue le ayudan - a 'alcanzar.. metas -motivacionales hacia
1a organizaciomn: : e

1) Tiene una mentalidad mas organizacional; es decir, tienden a
unirse a maygr numeroc de arganizaciones y - a ‘sentirse responsables
de la creacion de estas organizaciones. Es mas creen firmemente en la
importancia de la autoridad centralizada.

2) Manifiestan su gusto par el trabajo. Este resultado es
esencialmente interesante poQue en nuestro trabajo de motivacion
mgdiante el trabajo ton significado, se tiene wuna gran necesidad
ge sentirse satisfechos con la realizacion de su trabajo vy de - hecho

disfrutan de la disciplina.

3) Parecen estar bastante dispuestos a sacrificar parte de. sus
propios intereses por el bien de la organizacion.

4) Tienmen un gran sentido de 1la justicia. Es como si | ellos
sintieran que si una persona trabaja duro y se sacrifica por el bien de
la organizacion debiera recibir una recompensa justa por su esfuerzo.

IV. 1.2.5. PROGRAMAS DE ACTIVIDADES PE LA EMPRESA

Los programas de relaciones laborales son la base de . la
organizacion en la  empresa son el conjunto de actividades para

realizar en un periodo determinads, el de ahietivas especificos
de]l sistema de relaciones laborales de la empresa an general.
i.o anterior se traduce al conjunto  de obaetivos, metas,

estrategias y actaividades a realirar gurante un pericda  determinago,
para cumplir can los propositos a coarto, mediano y largdb plazo, es 1o
gue se entiende por programas de actividades de la empresa.. Este
elementa resulta indispgensable considerarlo en la motivacion y tiene
su origen en las ctaracteristicas de la misma empresa, su estrutura
ufganxzacxon y condiciones de operacion,

El responsabie de la funcion de motivacion debe conocer el manual
de prganizacion de la empresa para poder uwutilizar al maximo las
potencialidades y recursos disponmibles en cada actividad; sobre . todo
para alimentar los procesos de evaluacion del desempefio y programas
de oesarrollo laboral, es neceserlo conoceyr cuando se tiene upna meta u
obietivo cubierto & satisfaction y es necesario estimalar a  los
responsasles del esxito, dar premios o recompensas a los gue  lograron
logs indives ge produccion marcads:t en el tiempo sefalado, por otre lada
incentiver a2l trabajador a poner 1o mejor de  si. en un esfuerco
compartido por la empresa para alcarzar cuevas meias.

El! administrador debe ssber dosificar las  aetas, spXalar
prioridades y hacer cuanto =ste a su alcance para sstimular-el . krabajo
de ios e@mpleados, de tal! modo Qque se alcancen los objetivas. propuestos
en los programas o la empresa al mismd  tiempo  s8  procure  la

satisfaccion de las necesidades de los mismos trabajadores,
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1V.1.2.4. ANALISIS ESTRUCTURAL DE LA EHPRESA

E ‘Para’. el desarrollo .de este apartado es menester que el
administrador de personal considere los siquientes aspectos como parte
- fundamental en la compusicion estructural de la empresa:

UNIDAD ADMINISTRATIVA: Se entiende por unidad administrativa a 1la
division organica (Direccion, Gerencia o Departamento), encargado de
realizar los procesos gue puedan ser especificamente para la funcion
del programa de motivacion. La ejecucicon de los programas pueden estar
encomendados & una sola unidad administrativa, junto con los

concernientes a otras actividades dependiendo de  (la dimension de la
empresa (numero de trabajadores, dispersion geografica de las plantas),
asi como de las politicas que existan sobre relaciones laborales.

La responsabilidad de motivacion caera directamente, mas que en
una unidad administrativa en cada une de lgs supervisores de las
plantas o centros de trabajo vy pueden existir mas unidades
administrativas que realicen respectivamente:

—Investlgacxén de necesidades e intereses, evaluacion del
desempefio y elaboracion de programas de relaciones labarales.

- Fromocion de mecanismos participativos y de comunicacion.

—~ Actividades encaminadas a orientar el aprovechamiento del txempn
libre, el bienestar familiar y el desarrolle de la comunidad

Finalmente cabe menciopar que las unidades administrativas que
asuman-la funcign de la motivacion seran congruentes con la estructura
empresarial de relaciones laborales y la organizacion general de la
empresa.

RECURSOS HUMANOS: E! personal es el coniunto de trabajadores
involucrados en el desempefio de las funciones del sistema empresarial.
Determinar el numero vy caracteristicas del personal que se desempefie en
las funciores de motivacion es una responsabilidad compartida. vy
primordial de quien se encargara de la administracion.

Es una responsabilidad compartida pueste que el rzsponsable  de

administrar las relaciones laborales, tambien dvepgera intervenir en
este aspectp. Se asientz gqus es una responsabilidad primopgdial toda vez
que corresponde al administrador encargado de la motivacion definir 1la

integracion de su personal,

. Par ﬁltxmn. en este mismo contexts es de vital 1mportancia- en el
snalisis estructural de la empresa, no dejar -pasar por alto el
presupuestc destinsos para la realicacion de  programas motivacionales
nque ayuden al logro de los objetivos de la empresa para alcanzar - el
tignestar y productividad ge los empleados.

FRESUPUESTDS DE LA EMPRESA: Se entiende por presupuesto de 1a empresa;

a la asignacion de leos recursos monetarios para - las inpversiones 'y -
operaciones en un lapso ceterminado de tiempo, se elabora con base  en

el programa de actividades de la empresa. : - : - .
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w.x.‘.s . ésmb&:rwén DE PUESTOS

jerarquxzaciun funcional de los puestus
5 admxnxstrat:va constituys la estructura de los mismos.:

. La estructura de lns puestos presupongn a los trabajadures prevzus"
-~ de analisxs v valuacion. ; i ; :

El analisis aporta las actividades realizadas ®n el»miémn;.:las

requisitos que deben satisfacer al! aspirante, son; | conocimientos, |
experiencias, habilidades, las responsabilidades Y ademas,” ‘las
condicianss ambientales a partir de su descripcion generica - .o

perfil del puesto, caonsistiendo en una explicacion somera de las
actividades caracteristicas y sirven para defainirlo. La valuacion  por
su parte, es una tecnica analitica capa: de precisar los requisitos
del puesto, las condiciones del dempefio, y puede adicipnarce con
la medicion de los volumenes o© cargos de trabajo reportados. para
establecer comparaciones con otras puestos  de  la misma unidad de
production y ordenarlos en una relacion logica en jerargulas que
quarde correspondencia de la estructura de salarias.

Los resultados de estas tecnicas constituyen una fuerte fuente
para la negociacion colectiva ya gue permitan conocer aumero de plazas
totales en funcion de sus puestos, vacantes vy otros aspectos que
contribuyen & 1lustrar las discusianes.

En la referente al elemento de motivacién, la estructura o
disposicion de los puestos se pueden desarrallar politicas ¥y
recomendaciones para elaborar los programas de desarrolio laboral y el
programa de relacicnes internas y el clima de trabajo. Asi mismg, se
cubire &1 proposito de coadyuvar a la reduccion de guesjas y ratacian del
personal y mantener la consistencia cuando se crean nuevas puestos  en
relactaon con  los anteriores vya existentes vy en los aumentas
salariales.

Iv.1.2.4, CONDICIONES FISICAS DE TRARAJE

La caracteristica de las instalaciones y el equipo de& la  empresa
constituyen las condiciones fisicas de trabalo. Este slencnto  alimeata
la investigacion de necesidades e intereses, la evaluacion del
desempefin, 21 programa de_ desarrolle laboral, es d2 suma impartancia
que el admimistrador, este en condlciones de abtener @l maygr provecho
posible, For atra psrte, tambien las candiciones fisicas del
contexto inciden en el ambiente laboral.

Si bien es cierta, 5egun ia teoria de HER2EDERG, las condiciones
fisicas del trabajo na son en si misma satisfactorias; es conunmente
conocido, que cuando estas no cumplen l1os requisitas minimos de higiene
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y seguridad, provocan malestar, aunque el cumplirlas no provocan mayaor
satisfaccion. Es frecuente esguchar al trabajador que cuenta con buenas
candiciones en las instalaciones y en, los eguipos gque se le
proporcionan para el trabsjo: es obligacion de la empresa. Pero cuando
esta no existe, se llega a extremos comao la improductividad, protestas
y huelgas, por falta de higiene y seguridad. Es por ella importante que
el administrador se cuide de observar escrupulosamente los lineamientos
establecidos en los Reglamentos de Higiene y Seguridad y otras
disposiciones conexas, satisfacer las demandas y convenios del contrato
calective de las especificaciones del Reglamento Interior de Trabajo.

Una buena préct;ca g5 Que se conbtfan y p&bliquen los indices de
frecuencia y gravedad de accidentes. A traves de procesos  tales como
comunicacion y mecanismos de participacion, se lograra prevenir riesgos
y accidentes en el trabajo, crear condiciornes optimas que despierten
entre los trabajadores el sentido de calaboracion para conservar dichas
condiciones y, sobre todo, sientan que en esa empresa se les cuida
y se les ayuda, de este modo se contribuira a crear un ambiente de
trabajo sanb, seguro y de proteccion para el trabajador y los
intereses de la empresa.

v.1.2.7. INTEGRACION DEL PERSONAL

Una empresa se desarrolla, con un auge eccnémico, comercial vy de
mercado incorporada a su propia comunidad, debe establecer condiciones
gue permitan lg incarparacion opartuna, paulatina y sistematica de 1las
trabajadores mas aptos & la estructura de puestas.

En el caso de motxvacién.l es impartante saber cuales son  los
obletivos de las empresas y cuales de las trabajadores, en que  grado
ambos logran satisfacer en su relacion contractual sus propositos
existenciales, los fines o metas de su razan de ser y de actuar. Es
decir, el grado en que el trabajador es apto en un puesto para los
fines de la empresa, vy si la empresa satisface las necesidades,
intereses y aspiraciones del trabajador en ultima instancia, =i cada
uno logra lo que espera del atro.

A mayor identifacion del individue con la empresa, mayor sera su
incorporacion paulatina y sistematica a puestos gque, representen no
sblo la satisfaccion de sus necesidades primarias basicas, sino el
logro de mejores posiciones dentro de la misma estructura del puestos
que satisfagan nuevas hecesidades, planteamientos de nuevos vetos de
craecimiento personales y cotribtheion comn 1niciativas, aportaciones,
ideas. sugerencies y, sobre todo espiirituy de colaboracion y servicio
de crecimiente de la organizacion pues con ella crecera el mismo
empleado satisfecho de sus propras expectativas.

El administrador para poder enrriquecerlc plenamente con el
apsrovechamiento de las multiples ventajas gque le ofrece debe conocer vy
tener bien i1dentificados ios intereses y mecesidades del persanal, los
ohjetivos que persigue la empresa, el catalogn y descripcion de
puestus, tener acceso a la infermacion del personal para conocer  las
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caracteristicas personales, laborales, familiares vy, sociales des los

‘trabajadores, -y 1llevar una tabla de certificacion acerca de la

actuacion del personal, teniendo como punta de referencia la naturaleza
" del’ puesto;’ 1os cbjetives y los estandares del trabajo.

.'IV;_.?. EL PROBLEMA DEL BAJQ RENDIMIENTD DEL PERSONAL PUBL1CQ.

IV.Z. 1. EVALUACIEN DEL DESEMPEN(

* La evaluacion del desempela constituye el proceso por el cual se
estima el rendimiento global del empleado” (84) constituye una funcion
esencial | que de una u otra manera suele efectuarse en toda
organizacion moderna. La mayor parte de los empleados praocura obtener
retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus actividades, vy las
personas que tienen a su cargo la direccion de las  labores de otros
emplpados deben evaluar el desempefia individual para saber gque acciones
deben tomar. Cuando el desempefio es inferior a lo estipulado, e}
Gerente o el Supervisor deben comprender una accion correctiva;  de
manera similar, el desempefio que es satisfactorio o gque excede lo
esperado debe ser alentador.

El thjebtive de 1la evaluacion es proporcionar  una descripcion
exacta y confiaple de la manera en que el empleado lleva a cabo su
puesto. A fin de lograr este objetivo, los sistemas de evaluacion dehen
ser directamente relacionados can el puesto, practicos y confiables,

Medir €] desempefio de laos trabajadores es una etapa necesaria en
el procesoc de adainistrar personal, para efecto de comparar 3i las

normas, estandares o criterios para elecucion de wuna obra, se
cumplieron al efectuarla y estar ern posibilidad de establecer las
carrecciones.

En la mativacion del persanal, la evaluacian del desempefio aunado
a ntros fartares servira para otorgar premios, estimulos, recompensas,
promociones o i1ncentivos. Es a traves de este proceso, como se conceden
recompensas a los mejores elementos gque a su vez, cantribuyen al
crecimiento y desarrollo de las empresas.

Asi mismo, la avakgacién del desempefio servira para identificar &
quienes cumplan los estandares de trabajo fijado, ineficientes haciendo
necesario investigar 1las causas de la conducta para tomar medidas
carrectivag, gntrenarlos o reubicarlos. £n los concursos de productiyi-
dad, los parametros seran asignados par la evaluacion a traves

84) WERTHER, B. William / Krith Davis "Administraciég de Personal y
Recursos Humanps® Ed. No. Graw Hitl.
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de ellos’ “seleccionar “a quienes, como personas o coma unidad de
. produccion alcancen y superen:las metas fijadas.

Algqnaé criterins basicos para la evaluacion del desempefio:

- Es necesario que la evaluacxun de! desempefio se apoye vy . tenga
‘el soporte tecnico del analisis y descripcion de puestos a - fin
de identificar las actividades que seran evaluadas. L

~ Los volimenes individuales de rendimiento que se asignen a cada’’
puesto deben fijarse de acuerdo a una norma de racionalidad “‘que’
permita desarrollarlos con el esfuerzo normal de wuna  persona -

. competente, en el tiempo establecido para el trabajo. &

- Los criterios de desempeffio se Fijaran de acuerdo a indicadores
objetivos, independientes de preferencias, simpatias, gustos o
prejuicios. i

— Cuando en un puesto, por su naturaleza, no sea  posible-
cuantificar las actividades que realiza, se -procedera--a-
establecer patrones que reflejen cuantxtatxvamente las
resultados y logros de su trabajo, en relacion a 108 prugramas
objetivos de su unidad administrativa.

Para evaluar el desempefio se deberan seleccionar parametros que.. .
contengan: .

OBJETIVIDAD; Independiente de Jjuicios pgrticularés, .se - debe”
establecer con parametro Que en, ocasiones es facil determinar,: pare s
ejemplo, una unidad de produlcion y en otras es tan dificil, como | unC o
centro de creatividad publicitaria. Co

VALIDEZ; Que se enfoque directamente a la actividad que se realxza
para detectar la efectividad, o la inefectividad en el trabajc.

CONFIABILIDAD; Se refiere a la consistencia en los resultados que
se obtienen con los medios de eficiencia que bajo circunstancias
iguales, dan resultados semejantes.

El administrador de personal debe considerar los aspectos, bésicné
del desempefic laboral con que integre una cedula de analisis y
evaluacion del desempefio. Entre los mas frecuentes se pueden destacar:

~ Lantidad de la produCClbn' Es el volumen de trabaljo eFe:tuado de
acuerdo a lps programas o cuotas establecidas.

~ Calidad : grado de eszactitud, precision y confiabilidad: en
trabajo realizado. R

=~ Productividad: entendida como la relacitn entre ';resultados
recursos. Este factor es mas :amunmente utxlxzada para
ejecutivos, de quienes dependen, para el ngrn de::

recursos asignadas.




- Antigliedad: para efectos de’ ascensos, ésié‘#ac(cr se. ﬁtiliza:cdn“’
frecuencia, hay una tendencia creciente a darle - atra finalidad 2
.conceden premios por la anthuedad en forma 1ndependxente.

Iniciativa: dxsposxcxon para actuar' constructlvamente ante
situaciones de trabajo. E

- Criterio: Cuando el, trabajador manifiesta ser apto para
interpretar y aplicar las politicas y normas establecidas, resuelve
problemas adecuadamente y se adapta a las situaciornes de trabajo.

- KRelaciones con el Grupo: entendida como 1la disposician para
colaborar con el grupo, aportar su esfuerzo y apoyar a los compafieros
en &l logro de objetivos comunes.

~ Relacion con los Jefes: es importante considerar este factor sin
caer en actitudes paternalistas o represivas.

Para 1a eplicacibn de sistemas de evaluacion del desempefio en una
empresa es necesario considerar que esta debe ser permanente, y es
realizada por una comision :integrada por una parte proporcional e igual
del sindicato y de la empresa, o un representante de 1os trabajadores y
el responsable del sistema de relaciones laborales.

ta comision de evalya:xén se encarga de recabar la 1nformacion Y
las cedulas de evaluacion de cada uno de los supervisores inmediatos de
los trabajadores, ademas se recomienda que al menos dos veces por afio
se otorguen premios a los mejores trabajadores, de acuerdo a las
calificaciones de sus jefes.

Por Gltime cabe mencionar que en la evaluacion del desempefio
pueden produtirse algunos efectos psicologicos, para elle se recomienda
elaborar las escalas, que incluyen indistintamente el grado maxime o
minimo en los extremos ¢e la misma, usar numero par de grados, asignar
al zar los grados de una escala discontinua y otros en cada
caracteristica.

V. 2,2 COMUNICACION EN EL TRABRAJO

En su significado mas simple, se entiende por comun:caclén, el
conjunto de tecnicas y medios que faciliten el intercambio de
informacion en los distintos niveles de la empresa, * El1 tema de la

‘comunicacion a trae el interes de un numerc cada dia creciente de los
estudiosos de la conducta humana y de administracion de todo nivel y de
todo tipo; vy tambien del pub]xcn en general. Muchos de los principales
prablemas de comunicacion, afectan a las organizaciones restandoles
fuerza y eficiencia®(85)

85) RODFIGUEZ, Estrada Mauro. “Comunicacidn Y Sugeracién Persanal”
Serie EapaC1taCan Integral No. 10 E£d. Manual  moderno. 2da.ed.
Mexico 1989 pag. 15 ’
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Las relaciones del. contenido 'y los<canales’o direccionss de 'la
comunicacion administrativa, que existe en la:empresa permite-hacer las '/
siguientes distinciones. ] : : : : ’

Las comunicaciones de superiores a subordinados en sentido
desendente contienen:

- InForma:lén introductoria para efectos que corresponden a admisién
y empleo. ( de orieptacion general mediante folletos o manuales
preferentemente a traves del jefe inmediato y combinando los medios
escrito y oral).

- Orientacion permanente al trabajador sobre la  forma de hacer
madificaciones a procedimientos; puede referirse tambien al desempeRo
en el trabajo., ya sea por si bay actos meritorios o fallas, a Ffin de
recomendar correcciones o bien de actualizacion sobre la especialidad y
atontecimientos de actualidad que contribuyen a mejorar el desempeiio
laboral y personal.

El sentido ascendente es de subordinados a superiores Yy
normalmente debe incluir:

—~ Comunicados referidos directamente al trabajo que se desarrolla,
en este caso atraves de informes periodicos o de reportes para casos
extraordinarios.

— Informacion que se debe conocer por conducto de subordinados y no pot
otros medios, para evitar rumores o falsas apreciaciones.

- Informacion sobre asuntos de interes del subordinado( encuestas de
actitud, reportes escritos, programas de sugerencias, gquejas Y
comunicacion verball. .

La comunicacion de mayor utilidad entre los  trabajadores o
funcicnarios de niveles iguales es llamada horizontal, esta facilita la
coordipnacign abreviandeo tiempo y esfyerzo. )

IV.2.3, INDICADGRES ESTADISTICOS DE EVALUACION

Este apartado ut:iliza los parémetros que permiten observar el
grado de desviacion entre las metas y los resultados en terminos de
calidad, cantidad, oportunidad y costo, como se denomina los
indicadores de evaluacion, para conocer su propia eficiencia y eficacia

y asi ratificar o rectificar metodos., tecnicas y praocedimientos y
seffalar los ajustes pertinentes para encausarlos a optimos
resultados.

Un indicador de calidad para la motivacion puede ser que todo el
personal tenga los satisfactores basicos en su vida familiar; indicador
de cantidad, tener un mes laborando, sugerencias para mejorar la
empresa, la relacion entre los trabajladores a incrementar la
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productividad, un indicador de oportunidad, seria otorgar los premios O
castigos a mas tardar en un lapso de una semana a partir de la fecha
limite para merecerlos y de costo seria fijar el monto especifico que
representa para la empresa tener a cada empleado informado de las
sucesos, cambios y principales actividades gue se realizan durante un
cierto tiempo.

l.os indicadores antes seMalados son solo ejemplos de calidad,
oportunidad y costo. Cada empresa fijara sus propios parametros de
acuerdo 8 sus propias caracteristicas,y la importancia que le concede
los programas especificos de motivacion. Si les indices que se obtienen
en el ejercicio y aplicacian de estos programas son distintos a 1los
esperados, se debera revisar las politicas, procedinientos o tecnicas
utilizadas para su aplicacion y si estos han sido bien observados vy
ejecutados, habra que modificar 1os indices para adecuarlos a la
realidad de la empresa y de 10s mismos trabajadores, para alcanzar su
maximo rendimiento en relacion al cual desarrollan previendo con esto
los nuevos que se asignaran debido a su desarrollo laboral.

IV.2.4. PROMOCION DEL DESARROLLO LABORAL

€Es el conjunto de actjvidades orientadas a propiciar el
me joramiento laboral a traves del desarrollo persanal de los
trabajadores, de acuerdo con el programa de actividades de la empresa.

El programa de actividades de la empresa, contiene objetivos vy
metas a diversas plazos. Su cumplimiento, dentro del  esquema del
programa de relaciones laborales, requiere de la aceptacion o cuando
menos de una actividad favorable del trabajador, entre otros elementos
que actuen como factores determinantes de su eficiencia.

La mogivacién que lo induzca a trabajar c¢on algﬁn nivel de
satisfaccion, variara segun las necesidades que pretenda satisfacer con
la actividad en si, u otras circunstancias gue se originen en relacion
al trabajo, como puede ser espec:i:ficamente el orgullc de pertenencia,
el papel social gue confiere o la convivencia gratificante. El concepto
de motivacion particularmente en @l ambito laboral, ha sido abjeto de
numerosas interpretaciones hasta el absurdo de considerarle como un
procedimiento tipicamente de manipulacion para llevar a otras a hacer
lo que desea quien lo aplice y obtener de estos el mayor rendimiento en
el trabajo, presuponiendo que el propic trabajo es y debera ser un fin
para todos, sin conceder ningun respeto a la dignidad que merecen las
personas y sus particulares objetivos.

El mejoramiento laboral del trabajador podemos situarlo en dos
estadios; el cambio de sus actividades a traves de medidas como la
comunicacion adecuada, la participacion, incentivos y las recompensas
internas Y el perfeccionamiento en su trabajo, a traves de la
capacitacion y adiestramiento.
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Si se parte del becho de que el trabajador eficiente no nace se

. hace y crece, e} estimulo, entrenamiento, la capacitacian y practica

para realizar mejor las actividades actuales, debe conducir al punto en

donde se desee el aprendizaje de nuevas tecnicas y se acepten las

oportunidades de nueves retos de trabajo, que reguieren ampliar la

capacidad,. }la competencia y permiten asceder a puestos de mayor
responsabilidad.

Para el desarrollo y exito de la empresa, un factor de importancia
es @) grado de calidad, competencia y satisfaccion de los trabajadores
que la forman; El desarrollo de beneficios mas relevantes del plan de
promocion laboral a traves de: X

- Identificacion de habilidades.

- Fijacion de objetivos.

- Oportunidades de progreso.

-~ Conocimientos de la posicion actual.

- Capacitacion dirigida hacia objetivos precisos.
- Incremento de posibilidades personales dentro de la empresa.
~ Ayuda efectiva para el sistema de relaciones laborales.

Cuando un trabajador occupa un puesto afin a sus caracteristicas
personales, tiene mas oportunidad de progresar, ser productivo vy
sentirse satisfecho en  otras palabras, constituye parte de los
propositos de la motivacion.

Finalpente, cabe hacer mencion de la importancia que representa la
capacitacion y adiestramiento, en el proceso de motivacion para
alcanzar el trabajo con significado, de los empleados de las
empresas publicas, sindo estos la parte complementaria de dicho
procesa.

- IV.3. DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN EL PERSONAL
PUBL.1CO.

Una necesidad i1mplica la carencia de algo; si nos referimos a8 una
necesidad de capacitacion estamos hablando de una carencia o
deficiencia que puede satisfacer o cubrirse mediante la capacitacion,
la cual debe estar relacionada con las necesidades de los trabajadores.

La determinacion de necesidades de capacita:ién, es un
procedimiento que nos permite identificar las carencias y deficiencias
cuantificables o medibles existentes en 105 conocimientos, habilidades
y actitudes del trabajador con relacion a los objetivos de su puesto (
adiestramiento), o de otro diferente al suyoc ( capacitacion).

Es decir se hace un analisis de las discrepancias entre los

conocimientos y habilidades que posee un trabajador con 1o que reguiere
el puesto.
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Importancia: €n muchas empresas se habla de necesidades "sentjdas™
es decir, de 1o que sentimos O creemos que quiza reguiera un
trabajador, pero no se trata de necesidades reales. B

La determinacion de necesidades de capacitacién, constituye - la
base para elaborar los objetivos particulares que seffalan lo que
requiere el personal para desempefar adecuadamente su puesto, Yy
que permite definir el tipo de curso a realizar. E :

Resultados que arroja la ¢ Determinacién de Necesidades de
Capacitacion." (B4) g

- Descrnpcxun de las actividades en que se requiere la capa:1tac10n.

= Prioridad en que las personas lo reguieren.

- Persanal que puede ser instructor habilitado para llevar ar cabo “la
capacitacion, es decir personal con conocimientas, habilidades Ly
actitudes adecuadas para desempefiar en esta funcion -y Dbtenar “los
resultados deseados. I

Otros factores que se deben tomar en cuenta son la  existencia " de
variables relacionadas con la empresa, que pueden ocasionar” pusib{ésr
necesidades  de capacitacjon; por ejemplo, cambio de magquinaria,
1mplementacion de nuevos metodos y sistemas, puestos de nueva - creacion
y promociones entre otras.

La i1nformacion obtenida de la D.N.C. debe ser presentadas en un
informe, que incluya los resultados y los pasos que se siguiefon para
llegar a ellos, y de tal forma que finalmente pueden servir como parte
de 1a realimentacion de la capacxta:xon.

Tomando en cuenta la organizacion de la empresa, que comprende una
diversidad de puestos, de funciones, se consideran, tres niveles de
necesidades de capacitacion.

Necesidades a nivel organizaciocnal. Se refiere a las limitaciones
o problemas generales que presenta la empresa como organizacion, es
decir, en cual o cuales funciones de la organizacion, supervision
personal, se requiere capacitacion, identificacion, en donde es mas
necesaria.

Necesidades 2 nivel ocupacional. Este nivel e ocupa de las
limitaciones o deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes
que presenta un grupo de personas de un mismo puesto.

Necesidades a nivel individual. Son las diferencias particulares
que presentan un. trabajador, con respecto a su descripcion de puesto.

84) D.N.C. (Determinacion de Necesidades de Capacitacion .
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. La seleccion de nivel en donde se detectan las necesidades se
hara, en funcion de la situacion de la empresa, asi como de los
propositos y estrategias del responsable de dicha tarea, localizando
para tal efecto un procedimiento para detectar las necesidades de
capacitacion, buscando evidencias que seffalen sintomas de la existencia
de problemas en la organizacion, para lo cual sera necesario establecer
uan marco teorico que es el punto de partida para realizar el analisis
considerando priaoritario:

~ Localizar areas criticas. es decir determinar el area,
departamento, seccion, etc., donde se presentan los problemas vy
verificar si se tienen definidos operacionalmente los objetivos
correspendientes al area o departamento,

- Medir el desempelfo del area o departamento, para compararlo con
los objetivos.

— Definir los problemas gque se solucionan por 1a administracion
interna y por la organizacion en general y los que se resuelven por
medio de la capacitacion.

- Jerarquizar de acuerdo a las discrepancias y los planes  futuros
que tenga la empresa, cuales originan necesidades de capacitacion.

~ Evaluvar el desempefo del personal en el orden previamente
especificado, tomando como base la descripcion del puesto ( para ver
las actividades donde el rendimiento no es el adecuado) y las
tecnicas seleccionadas.

- Informe de resultados, es determinar quienas necesitan
capacitacion, en que actividades y cuando deben ser capacitados. FPuede
incluirse un listado en orden jerarquico de las necesidades de
capacitacion.

No debe deijarse de tomar en cuenta que existen mﬁltiples variables
relacicnadas con el sistema de la empresa, Qque pueden ocasionar
necesidades de capacitacion y adiestramiento. Algunos ejemplos de estas
variables las constituyen :

~ La fabricacion de nuevos productos.
- Nuevos prgcedimientos de trabajo.

= Fuesto de nueva creacion.

- Jubilacion .

- Adquisicion de nuevas tecnologias

~ Promociones de puestos, entre otros.

Una vez determinadas las necesidades de capacitacibn Y
adiestramiento, se, establecen las medidas de solucion taotal -]
parcialmente a traves del proceso de enseffanza—aprendizaje, es menester
canalizar aquellas necesidades que demanden otro tipo de solucion
diferente al de la capacitacion y adiestramiento, hacia los ejecutivos
del sistema para ser atendidas de manera idonea. Dichas necesidades
de la empresa pusden ser:
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EN ORGANIZACION:

- Larenc:a de pnlxtxcas concretas -
— Objetivos no muy claros y poca real\stas.
- Inexistencia de una planeacion

~ Ausencia de mandos de supervision

- Mata division del trabajo

- Falta de disciplina

- Favoritismo

~ Cemunicacion pobre o defectuosa

— Desconocimiento de la estructura de la empresa..
= Rotacion evcesiva

= Inadecuado Feglamento de trabajo

EN CONDUCTA DE GRUPDS DE TRABAJO:

- Excesivo traspaso de responsabilidad

~ Ausentismo

- Alto indice de accidentes

— Ausencia por enfermedad .
- Retardos , el
~ Llamadas de atencion

= Violacion del reglamento

EN MORAL:

- Pruebas evidentes de falta de interes:

- Falta de sentido de responsabilidad.

- Irritabilidad

- Fricciones personales

-~ Falta de cooperacion de los cnmpaﬂeros

- Actitudes negativas hacia la empresa, etc.

Entre las técnicas, gue se deben wutiliza
informacion dentro del analisis, se proponen las’ sig

ENTREVISTA

Es una conversacion frente a frente, con.’un proposi
que involucra un continuo intercambio de informacion

tos objetivos de la entrevista son @

- Obtener infarmacion

- Investigar y diagnosticar
- Tratar un problema

-~ Motivar

~ Conciliar

106




CUESTIONARIO =

Para 1a realizacion de un  cuestionario se debe de sequir el
p'oced)mxento que acontinuacion se enuncia :

- Precise @] puesto del que guiere obtener anormacxan.

- Determine el tipo de personas gue lleparan el cuestiopario
{ supervisores, empleados, obreros, jefes, etc. )

~ Liste las actividades y procesos que desea investigar.

- Precise la i1nformacion que mas 1nteresa.

- Fedacte las preguntas necesarias acerca de cada elemento.

- indique la forma en la que espera sea contestadas las preguntas.

- Redacte las instrucciones.

- Uma ver aplicados los cuestionarios proceda a conecentrar cus
resultados. , X

- Es recomendatle elaborar las preguntas en funcion de actividades
y conocimintos del puesto.

IV. 3.1, ANALISIS Y VALUACION DE FUESTOS

Con el propasita de conceptualizar tanto el analisis, ~como. la
valuacion de los puestos directos ambos son dos tecnicas ' que ‘se
encueptran wunidas con un mismo proposito; es el estudig de- los

- puestos y su comportamiento dentro de la empresa en un amhito de
relaciones laborales bien estructurados y funcional.

ANALISIS DE FPUESTOS: Es la tecnica para efectuar un estudio
pormenorizado de los diferentes elementos que forman a los puestos.

VALUACION DE PUESTDS: Es ta tecnica que sirve para determinar el
valor de un puesto en una empresa, en relaciaon con los demas puestos de
la misma.

Si bien ‘es cierto el apalisis de puestos es el metodo basico
con 21 que debe iniciarse cualquier intento de tecnhificacion. A partir
del  cual se podra continuar estudios tendientes a una | buena
admlnxstra:1on de salarios, aplicacion de calificacion=s de meritos,
mejores me;odos de -eclutam:ento,,selecc:on y contratacion, manuales de
organizacion, base de la planeacion de los recursos humanos.

Ahora bien dependiendo de las funciones que se tengan que cubrir,

s requeriran ciertas habilidadez, estndios., experiencias e iniciativa,

“puesto que las condiciones de trabajo. la responsabilidaa y el

esfuerzo, variaran en cada caso. Por ello es mportante examinar las

estructuras caracteristices de cada puesto, a fin de establecer los

requisitos necesarips para desempeflarlo con ppsibilidades de exito;
para esto nada mejor que efectuar un analisis del mismo.

Dado que los puestos no existen aisladamente, es necesario estandarizar
tecnicas capaces de cenjuntar a todos, en una base real permitiendo

establecer composiciocnes y de ahi, diferencisciones; es decir, se
requaere un patron de cuya aplicacion resulten datos comparables entre
si. " Debe definirse con claridad, dicha tecnica se refiere

esclusivamente al puesto, S1n  importar quien lo ocupe, pues para
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Vaprecigrglos>méritoside la perspna titular: del :mismo, “existen gtras
‘teenicas que. nos' permiten conocer las - funciones,  responsabil idades,
‘autoridad; ¥ requerimiento de cada puesto dentro, de la -empresa;
definiendo los conocimientnos, habilidades y caracteristicas que deben
‘retnir los’ individuos que ocupen estos puestos.*  (87).

".."'8in’ embargo, la descripcion ayuda a seffalar las . actividades que
debe .realizar el trabajador para desempefiar su puesto., Siryve para
1dentificar en que medida las personas cubren los requisitos de

. educacion formal, conocimientos, habilidades y actitudes refer:idas al

puesto que acupan o su puesto inmediato superior.

Fara efectos de tapacitacaion y adiestramiento, los puntos que
interesa conocer can detalle son:

~ Nombre del puestao.
- Ubicacion. R
~ Descripcion de funciaones: Diarias, Periodicas, Eventuales.

El analisis del puesto es la tecnica que nos permite obtener,
ordenar y analicar la informacion de un puesto determinado, mientras
Gue la descripcion del puesto es el documento que @roporciona
informacion saobre el mismo, como son : La uybicacion del trabajador en
la organizacion. linea de mando, horarioc de trabajo, las actividades
de los trabajadores, los requisitos para poder desempelarlos, asi
como condiciones en las cuales se realizan.

La descripcion de puestos realitada con fines de capacitacion vy

adiestramiento . aparte ge conterer las activicades del puesto, abarca
tambien los conocimientos gue debe de tener la persona que desempefie el
puesto de trabajo. -

INFORMACIOM QUE HA DE CONTENEFR LA DESCRIFCION DEL PUESTO:

~ ldentificacion del puesto.
- Datos sobre la elaboracion |
= Destripcion generica y especifica de las actividades del puesto

" IDENTIFICACION DEL FPUESTO Y DATOS DE ELABORACION

~ Titulo

- Olave

~ Dbepartamento.

- Horario

~ Responsabilidad ante
= Autoridad sobre

- Escolaridad

- Elaborado por

~ Fecha

871 Fara mayor infarmacion al respecto,  ver: ARIAS,  Galicia Fernéndu.
“Administracion de Recursos Humanpe” Ed. Trillas Menico 1980 pag.. 174.
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aprec:ar los meritas de la persona titular del misma,  existen. otras

tecnicas gue nos permiten conocer las funciones, responsabilidades,

autoridad y requerimiento de cada puesto dentro de la empresa;’
definiendo los conocimientnos, habilidades y caracteristicas que deben
reunir los i1ndividuos que ocupen estos puestos.” (87).

Sin embargo, la descr:pcibn ayuda a sefjalar las actividades que
debe realicar el trabajador para desempefiar su puesto. Sirve para
1dentificar en gue medida las personas cubren los  requisitos de
educacion formal, conocimientos, habilidades y actitudes referidas al
pUESto que ocupan © su puesto 1nmediato superior.

Fara efectos de capacitacion y adiestramiento, los puhtos que
ihteresa conocer con detalle zon:

~ Nombre del puesto.
~ Ubicacion, X 2
~ Descripcion de funciones: Diarias. Periadicas, Eventuales.

El analisis del puesto es la tecnica - que nos permite obtener,
ordenar y analizar la informacion de un puestoc determinado., mientras
Gue la descripcion del puesto es el documento que  proporciona
informacion sobre el mismo, come son : La ubicacion del trabajador en
la o:ganx*ac:on, linea de mando, horario de trabajo, las actividades
de  los trabajadores, los requisitos para poder desempefiarlos, asi
come condiciones en las cuales se realizan. -

La descripcion de puestos realizada con fines de capacntacxén v
adiestramiento . aparte ce conterer las activigades del puesto, abarca
ramhien 10s conocimientos que debe de tener la persona que desempefie el
puesto dge trabajo. N

INFORMAC ION QUE HA DE CONTENER LA DESCRIFCION DEL PUESTOD:

- ldentificacion del puesto.
— Datos sobre la Elabora:xon . e
- Des:rxpcxon generxca y especifica de. las actxvxdades del puesto

"IDENTIFICACION DEL FUESTO Y DATOS DE ELABORACICON.

- Titulo
- Clave
~ Deparcamento
- = Horario
- Rezponsabilicad ante
- Autoridad sobre
- Escolaridad
- Elaborado por
- Fecha

87) Para mayor informacion al respecto, ver: ARIAS, Gallcxaj'Fern;ndaL
"Administracion de REecurses Humanos® Ed. Tv;ilas Hen:cn X?BU pag.. 174,
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Muchas veces los datos coantenidos en la identichagipn dé} . puesto
no san suficientes para identiFicarlu, enla descnipéion generica de
-~actividades debe haber al principie, un_ apartado que diga’ la funcion -
del puesto, sienda esta una sintesis de . .las. ' actividades
desempeliadas en el puesto. : * . S

Las actividades son todas aquellas que realiza una persona en él
puesto de trabajo. Es conveniente listarlas en-el - orden " de ‘ejecucian
para facilitar sus desgloces posteriormente. :

£n la descripcion especifica de las actividades del puestoc con
fines de capacitacion y adiestram:ento, estan desglosadas cada una de
las actividades genericas, en sus respectivas actividades. especificas,
asi como los conocimientos necesarios para el cumplimiento del QbJEthO
de cada una de ellas,

En la descripcion especifita, se recomienda ademas- se.  incluya
la siguiente informacion: SIS

= Niveles de eficiencia de las actividades ( Son los #éctdrés 7de”
medicion dei trabajo. Categorias basicas para medir el. .rendimiento ':

Calidad: Precisién. Correccxbn, Originalidad. . s ff,. ;
Productividad: Cantidad, frecuencta, oportunidad. :
Costo o Gasto: Recursos humanas , materiales, -energi

- Materiales empleados para el desempéﬁo de es&tja
~ Equipo de seguridad.
= Los niveles de eficiencia deben ser cuantlfxcable

IV. 3. 2. INTEGRACION DEL PERSONAL

nistrativo “que
- incerporacion
‘mediante - sus .
7 las relaciones

S La integracion de personal es un .prn:esn
-’invblucra a.la admision y emplea, y 'se -define:
~.oportuna de trabajadores a la ‘esgnuctura,kde

procesos de reclutamiento, seleccion y termin:
laborales. S

o comg:is felemento

En , los - programas de capacxt :
comos.,

caracterlstlcn en el prucesu de admxslu

repara; da .
‘integrarse- a

"Indu::xon, cuanda el persnnal

la empresa.” (B8).

‘88) Ver Anexos Capit. IV.



Transfarenciag, cuando el personal va a ocupar atros puestos
similares en otra area de la empresa.

Promociones, cuando existan puestas vacantes de nivel superior,
s£ concursa para ocuparlo mediante un curso de capacitacion o se asigna
directamente al puesto y las personas deben ser Capacitadas.

Tados estos procesos son requeridos por los sistemas de la
empresa, Y le c¢apacitacion puede proporcionarle al personal en
condiciones y con oportunidad ayudara al personal a ocupar efitaz y
eficientemente el puesto que tiene asignado.

De esta manera, se puede ver que algunos de las procesos de integracion
en la admi;ian y emplea son basicamente elementos caracteristicos -de
capacitacian y asi ambos cumplen con su funcian. .

IV.3. 3 POLITICAS INSTITUCIONALES DE CAPACITACION

Una politica indica la forma en camg se piensa llevar a‘cabo. ( o
ya se llevo a cabo ), una actividad dirigida a lagrar uno ‘o wvarios
- ubjetivos.

,_Las'puliticas de capacitacién y adiestramiento definan io que la
empresafprnpana‘realizar para sus trabajadores. En ella . se establece el
-marco’ de referencia incluyendo una serie de principios y criterias
orientados a-las actividades de capacitacion y adiestramiento, como los
objetivos generales gque se pretenden lograr con la funcion que se
realizara..

La informacion incluida en la politica debe tomar en cuenta a todo
--el personal que labore en la empresa, can el fin de enterarlos de
las actividades de capacitazion y adiestramiento realizadas.

B .
Los factaores a considerar al formular politicas de capacitacion vy
adiestramiento en una erpresa se presentan a continuacion:

Las politicas de capacjtacién y adiestramiento de 1la empresa,
deben tamar enp cuenta el analisis de la organizacion, principalmente en
aquellos puntos relacionades con el personal, las necesidades pregentes
dge la organizacion, plancs futuros y cuando exista la planificacion de
los recursos humanos. Diros aspectos wmportantps a considerar es la
legislacion sobre capacitacion y adiestramiento. Los aspectos que en
ella se =seffalan son fundamentales, Yy son las principales
informaciones que verificaran, las Comisiones Misxtas de Capacitacion vy
Adiestramiento.

< . . P 3 N - <
Las politicas de capacitacion y adiestramiento deben incluir por
lo menos una descripcign op :
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- . l..Las razaones por las cuales la empresa daré capacita:jén ¥y
“adiestramiento a sus trabajadores, seran la descripcion y filosofia de
la .funcian.

2. El comgromiso que la empresa adquirira caon la implantacion de
Ya funcion, sera el de cubrir todos los gastos generados por la
funcion, o una persaona designada por la empresa sea el coordinadar  de
todas las actividades. '

. Establecer responsables de realizar_ actividades de capacitaciéni
vy adiestramiento de los trabajadores ( padrian ser Gerentes, -Jefes de
Departamento, Supervisores, etc.).

4."Los objetivos generales que se pretenden -alcanzar con la
capacitacion y adiestramiento.” (8%9) - 3 !

. Algunos ejemplos que ayudarian a comprender la elabgracion de -las
politicas de capacitacion y adiestramiento pueden ser las siguientes:

~ Cons:iderando que los objetivos de la empresa, se logran
fundamentalmente con la ayuda del recurso humano, y gque este realiza
mejor sus funciones cuando se le da una preparacion en su trabajo, . la
empresa ha decidido realizar la capacitacion y el adiestramiento de
manera sistematica. :

- Esta funcian ayudaré a incrementar la higien2 y seguridad en
todas las areas de trabajo y la eficiencia en el desempefilo de los
trabajadores.

~ La empresa cubrira todos los gastos generadaos por concepto
de capacitacion y adiestramiento. .

~ Para fines de control presupuestal asignados a dicha
actividad, debera ser canalizado al departamento de personal. : e

-~ Cada evento de :apacitacién y adieskramiento debera basarse>‘en =
necesidades reales de los trabajadores. S

- Siempre que sea posible , la capacitacién y el adiestramiento se R
proporcionra dentro y con el, personal de la empresa. Para ' esto, . al
personal instructor se le dara la preparacion pedagugjcg que_reguiera.:

B9) LEY FEDERAL DEL TRABAJO, “AFticyls. 1S3-F




1. Las:razones por' las cuales: la empresa’ dara .capacxtacxon yiu
adiestramiento a sus . trabajadaores, seran la dES:rxpclon 'y filosofia .de
la. Funcxon. - . 3

2. El compromisc que la empresa adquirira con:la implantacion i de
la funcion, sera el de cubrir todos los gastos ‘generadas por . la
funcion, © una persona designada por la empresa sea el coordinadar  de -
todas las actividades. . L - b

3. Establecer responsables de realizar actividades de capacitaci&n‘
y-adiestramiento de los trabajadares ( podrlan ser Gerentes, Jefes -.de.
Departamento, Supervisores, etc.). : C

‘la

4."Los objetivos generales que se pretenden alcahzér énn
capacitacion y adiestramiento."" (89) “

Algunos ejemplos que ayudarian a comprender la elabnrac:on de  ‘las "
polxtxcas de capacitacion y adiestramiento pueden ser: las sxgulentesg

- Considerandc que los objetivos  de  la empresa’ se lcgran
fundamentalmente con la ayuda del recurso humano,:y ' que . este realiza
mejor sus funciones cuando se le da una preparacion.en su trabajo, - la
empresa ha decidido realizar la capacitacion. .y el  adiestramiento-::de =
manera sistematica. e - - s

- Esta Funcion ayudaré a incrementar - la higiene :y 'seguridad en
todas las areas de trabajo y la eficiencia en el desempefio. de los
trabajadores. AT

- La empresa cubrira todos los gastoé‘ généréﬂuéxpcr conceﬁfoig
de capacaitacion y adiestramiento. : : . : - T

~ Para fipee de  control presupuestalﬂ\aéignédns i a ““dicha
actividad, debera ser canalizado al departementa da persunal./'

basarse .en

- 'Cada evento de capacxta:xon Yy adlestramxentu debera
necesidades reales de los traba;adures. s

~ Siempre que sea posible , la capacltacxcn y el adxestramlentn se’;
proporcionra dentro y con el, personal de 'l
persocnal instructor se le dara la preparac

89) LEV FEDERAL DEL TRABAJD. “Articula AS3-F"




IV.4. EGUILIBRIO RDMINISTRATIVO EMPRESA-TRABAJADOR

El eguilibrio Empresa~Trabajador se define como la  obtencion de
cbjetivos en terminos de salario. prestaciones vy oportunidades  de
desarrollo para el trabajador y desempefic laboral eficaz y - eficiente
para la empresa. !

La funcion que le corresponde a la capacitacion con respecto- a
este elemento es seqguir criterios para valorar la capacitacion en
terminos de renumeraciones para los trabajadores.

Es importante a este respecto considerar que no es, recomendable
realizar incrementos al salario por 1la capacitacion en si
misma, sino por el incremento observado en calidad y, cantidad en
el desempefio del puesto obtenido por el trabajador gue fue capacitado,
es importante considerar gque esta valuacion le corresponda al
administrador epcargado de la aplicacion y manejo de programas de
motivacion | en la empresa, esto ayudara a  fortalecer dichos
programas dandole mayor importancia a la superacioh del trabajador en
sy  trabajo, el aumento de sueldo o compensacign a su salario
basito, o prima por capacitacion y desarrollo servira como indicador
motivacional para el personal para aspiraciongs posteriores en la
empresa.

For ultimo cabe mencicnar gue este elemento permite al
administrador de personal evaluar ¢l desempefio laboral del empleado por
medic de niveles de capacitacion, obtenidos mediante programas
preestablecidos y aplicables a las necesidades de  la empresa y los
reguerimientos de los empleados, cop la participacion conjunta de ambas
partes empresa-trabajador, para lograr un optimo trabajo can
significado y eficiencia laboral de los empleados.

IV.4.1. PLANES Y PROGRAMAS EN EL. PROCESO DE CAPACITACION

Elaborar un plan supone haber determinado las necesidades
existentes que este cubrira, de otra forma se puede caer en el
peligro de capacitar por capacitar.

Elaborar un plan requiere, asi1 mismo, haber establecido la
estrategia legal a sequir, constituidas las Comisiones Hixtas
necesarias y determinando su contenido, Solamente asi se orientaran las
acciones a la satisfaccion de necesidades detectadas. Un plan es el

documento gque contiene los lineamientos a seguir, destaca los
fundamentos ae arigen, que contizne los objetivos generales
perseguidos y no deberan perderse de vista. El plan debe establecer

los eriterios con los que se efectuara la  evaluacion posterior, el
presupuesto necesario para su i1nstrumentacion y los formatos oficiales
para su registro.
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Un plan se descompone en programas, y estos segﬁn el tipo de
empresa pueden establecerse por areas comunes de trabajo o por puestos.
Cada programa se divide en cursos, los que en conjunto persiguen
objetivos comunes y se orientan al programa que los arigino.

tos programas que forman el plan deben contener en forma detallada
una relacion de cursos, e)] objetive o finalidad de cada uno de ellos,
los puestos o categorias a los que dirigen, la duracion en horas
en cada curso, el numero de personas, las materias, el instructor del
curso, las fechas de realizacion y la mencion de si la instruccion sera
dentro o fuera del horario de trabajo en forma mixta.

Para efectos de control administrativo interno es conveniente
considerar los horarios, los ingtrumentos de control que se
instituyen para verificar su aplicacion posterior, el lugar en donde se
impartiran, numero de personas que integran cada grupo y costo directo.

Dentrp de esta perspectiva es importante reconocer que la empresas
que han concedido la capacitacion y que han descubierto que "vale mas
de lo que cuesta”, son aguellas organizacionhes que han instrumentado,
seriamente, departamentos dirigidos por personas preparadas en esta
materia y con el nmivel jerarquico suficiente que les permite orientar
la capacitacion hacia la efectividad organizacional y no solamente al
mero cumplimiento legal o a la organizacion e cursos.

Diri1gir en esta forma la capacitacion :mplica, dentro de otras
cosas, entenderla como un procesc permanente, orientado a la
catisfaccion de neces:idades vy en apoyo a programas y objetivos mayores
de la organmizacion.

Abordar con profesionalismo el estudioc del entrenamiento del
personal de  la empresa es tan extenso Qgue es motive de una
especializacion completa, pero que en su planteamiento conceptual es
tan concreto como la visualizacion de un proceso central  de cuatro
faces, tada una de ellas integrada por cuatro segmentos 1ntimamente
interrelacionados con el todo de Recursos Humanos del cual forma parte.

Los conceptos que aun se eXxpaonen son solamente el punto de
partidad que motive a la comunidad de capacitadores a profundizar mas
sobre la materia y sobre este modelo, haciendo de esta actividad una
funcion mas profesional y no solamente verla como una simple
programacion y realizaci1on de curses.

LA PLANEACION : La fase que le da razon y contenido técnico a la
capacitacicon es la planeacion. Planear significa, en esta actividag,
analizar y ubicar 1a problematica en razon de la cual se estableceran
las estrategias que ven a futuro.

Planear en capacitacion es determinar primordialmente “que hacer”.
La planeat:ion &n capacitacion implica cuatro elemegntos :

1) Determinacion de las necesidaties de :apacztecibn. Esta es 1la
parte medular de la planeacion. Determinar necesidades i1mplica cuatro
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pasos: Establecer en gque materias se necesita entrenamiento para
desempefiar correctamente un puesto de trabajo. Definir quienes, de los
diferentes trabajadores gque desempefian un mismo puesto, necesitan
entrenamiento. Determinar en que cantidad © en que profundidad se
necesita que wun trabajador domine su especialidad, va sean
conocimientos, habilidades o actitudes. Y, por ultimo, diferenciar
cuando o en que orden seran capacitados, segun las prioridades y los
recursos que la empresa disponga para su realizacion.

2) Establecimiento de obJjetivos : La determinacion de las
necesidades nos permite estar en posibilidad de, establecer objetivos
claros, ya gque estas deberan redactarse en funcion de la satisfaccion,
solucion o reduccxun ge los problemas, carencias a neces i dades
detectadas, en la fase descrita anteriormente. Los objetives de
capacitacion se dividen en dos grandes ramas: los objetivos generales
de los planes y los objetivos particulares de 1los programas que 1o
integran; y los obijetivos instruccionales. Estos, a su vez, se dividen
en objetivos terminales, —por cada uno de los cursos que conforman el
plan—- vy objetivos especificos, que son las partes en que se descompone
un objetivo terminal y la suma de estos deberan llevarlos a su logra.

3) Elaboracion de planes y programas. Un plan se compone de
varias partes y estas partes gson 1los programas los cuales pueden
disefifarse por puestos, por areas de trabajo o por niveles
organizacionales. Generalmente, la estructuracion adecuada de un plan
exige una combinacion de credite en cada caso particualr, la
orientacion de los programas que lo integran.

E]1 ordenamiento de la infarmacion detectada y traducida a cursos
en lo que le da contenide a los programas, ya Qque asi como estos
conforman el plan, asu ve:z se descomponen en partes y estas partes son
los cursos.

4) Presupuestos. El ultimo elemento de la fase de la planeaci&n as
el establecimiento de los presupuestos, lo cual pueden opbtenerce con
bastante exactitud cuando se han ponderado y costeado todas, las
acciones a efectuar y los recursos gque se requieren para su relacion.

LA DRGANIZACION : S5i la primera fase del proceso responde
extrictamente al “que hacer", la organizacion instrumenta “con que
hacerlo”. El mejor plan no se hechara a rodar con efactividad si no se
dispone de los elementos  estructurales, tecnologicos, humangs Yy
fisicas, para su ralizacion. La fase de la organizacian [=]
instrumentacion se descompone en los siguientes elementos.

1) Estructura y Sistemas. Hacer buena capacitacion implica
- espacias fisicos, dependencia organizacianal, autoridad,
responsabilidad y un ambito formal delimitado dentro de la organizacion
‘y la estructura oficial de 1a empresa.

Tambien se requiere un sistema propio establecido a la medida de
tada -situacion y de formas y procedimientos de trabajo que se
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sistematicen todaos los esfuerzos y conformen el manual de la
- grganizacion.

Si esto no existe, se podran hacer cursos, pero estaremos lejos de
hacer establecimiento profesional.

2) Integra:ibn de Personas., 6 Con todas las funciones de una
empresa, administrar la capacitacion requiere de personag tecnicamente
preparadas, as1 como de instructores que conducieran l0s cursas
determinados en &1 plan y perseguir los objetivos terminales vy
especificos de cada uno ellos.

3} Integracion de "Losas", Para efectuar los eventos programados
se requiere de aulas, mesas, sillas, proyectores, pizarrones, manuales
de instruccion, y en geral de diferentes recursos fisicos e
instruccionales para la realizacion.

4) Entrenamiento de Instructores. Se dice que la capacitacién es
"especifica ensefianza para la especifica necesidad". {ograr esto es
dirigir la capacitacion a,  la solucion de necesidades concretas vy
propias de cada arganizacion.

LA EJECUCION. Esta es la puesta en marcha del plan. La ejecucian
implica los siguientes elementos:

1} Materiales y Apoyos de Instruccion. Los elementos requieren de
manuales, guias de instruccion, material didactico, material filmico,
y deteminados apoyos que deben programarse y proporcinarse en momentos
adecuados.

2} Cantratacjbn de Servicio. Aunque el plan se realice en gran
medida con recursos propios siempre se requerira de servicios externos
de introduccion, tanto de instituciones capacitadoras como de
instructores externos independientes, de sistemas generales o de
agentes auxiliares.

3) Loordinacion de Eventos. Esto abarca desde los preparativos
previos con el instructor, como soh la reprogramacion, participacion
y reconfirmacion, bhasta los servicios de ordenamiento de aulas,
materiales, inaguraciones, clausuras, diplomas, y en general todas las
actividades de supervision y asistencia de servicios, antes, durante, y
despues de cada evento.

43 Cantrol Rduinistralivo y Fresupuesiai. Aungue el control se ga
en todo el proceso se, manifiesta principalmente en la fase de
ejecucion, donde se debera diseflar formatos para registrar el personal
par, capacitar lista de verificacion, lista de asistencia y aplicacion
de evaluaciones de reaccion principalmente,

LA EVALUACION. Es la cofrnboracxbn o comprobaci{:n de le alcanzado

con lo planeado, la evaluacion sirve para tomar medidas correctivas y
se da en todo el proceso. Los tipos de evaluacion son:
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1) Del Sjstema. La afectividad de 1la capa:i:a:i&n con . todo su
proceso debera cuestionarse en cada una de las faces gque la. integran,
desde las tecnicas, e instrumentos de diagnostico, hasta los-mecanissos
de control, disefio de formatos, medios de difusion, bherramientas, vy
metodos de seguimiento de evaluacion. .

La evaluacion del sistema implica la validacién de los . procesos
legales de comisiones mixtas, la expedicion de constancias de
habilidades laborales y todos los mecanismos tanto en su - planteamiento
estructural, y metodologico, como en la  administracion ' total  ‘de "su
funcion. Se conoce como macro evaluacion. :

,2) Dei Proceso Instruccional. Son pocas las empresas que realmente.
evaluan el proceso de ensefanra-aprendizaje en -su totalidad, ya que
concretan solamente a realizar y conocer el impacto de la reaccion del
grupo hacia el instructor y hacia la organizacion de 1los eventos. en
general. :

Esta parte de la evaluacio comprende la evaluacion de reaccion 7y
adquisicion de conocimientos y habilidades y la de cambios de conducta ..
o aprendizaje, Se conece tambien como micro evaluacion. : .

3) Seguimiento. El seguimiento es una tarea que empuja los efectos
del curso y facilita 21 cambio a la aplicacion en el trabajo de los
objetivos conductuales ecstablecidos v nos lleva a la ultima parte de 1a
evaluacion.

, 4) Resultados. Medir los resultados requiere de haber realizado
tecnicamente todo el proceso y principalmente la primera parte de 1la
planeacion que es la determinacion de necesidades de 1a cual no se
puede separar ya que van intimamente ligados.

Para medir a1 costo-beneficio se reqiere establecer con pre:xsién
la magnitud de los problemas y como afecta al trabajo. Esto implica
establecer estandares, medidas o indicadores si no existen, y disponer
de datoes estadistico o parametros para hacer comparaciones
posteriormente, luego de diferenciar gue beneficios son producto de 1la
capacitacion y cuales son resultados de otras acciones distintas a
estas.

Iv. 4.2, COMISIONES MIXTAS DE CAPACITACION

De acuerdo con el Articulo 153-1 de la Ley Federal del Trabajo,
todas las empresas deben formar Comisiones Mixtas de Capacxtaclbn Y
Adiestramiento, entendiendose por estas un grupo representativo por
igual npumero, de representantes patronales, y de trabajadores, cuya
finalidad sera la de vigilar la instrumentacion, la operacion y los
procedimientos del sistema de capacitacion y adiestramiento.

Las g¢tapas de estructuracion de las comisiones mixtas de

capacitacion y adiestramiento se pueden establecer en: Integracion,
registro y operacion.
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Integracion: La Comision debera estar formada por igual numero  de
representantes de los trabajadares y del patron. A este respecto el
Diarig Oficial de la Federacion del dia 04 de septiembre de 1978,
sugeria que @

- Empresas no mayores de 20 trabajadores tengan un representante
por cada sector.

— Empresas de 1 a 100 trabajadores, tres representantes por sector.

-~ Empresas de 109 a mas trabajadores, cinco representantes por sector.

Sin embargo, esto solo fue una sugerencia, la empresa podria
variar de acuerdo a sus necesidades, pero teniendo en cuenta que es
mas factible y practico el funcionhamientso de las Comisiones, cuando el
numero de representantes es pequefin, se facilita la toma de
decisiones y de acuerdos.

La finalidad de 1la Comision Mixta es de wvigilar el sistema
de capacitacion, hay empresas en donde por su magnitud es recomendable
formar varias comisiones, sobre todo en aquellas donde existen
muchos establecimientos, de otra manera no podran cumplir con sus
funciones.

En caso de que la empresa se rija por Contrato Colectivo, sera el
sindicato quien designe a los trabajadores que integren la Comisiaon
Mixta, para lo cual se deberan tomar en cuenta a las trabajadores con
mayor responsabilidad para el buen funcionamiento de estas comisiones.

Registro: para hacer el *“reqistro de la Comision Mixta, es
necesario adjuntar algunos documentos y actos. donde certifiquen tanto
la valide:z del nombramiento de representantes patronales como el de los
trabajadores v la constitucion de la misma Caomision anexandoc su
reglamenta” (9¢)

Una vez nombrados los integrantes de la Comision Mixta, estos
deberan reunirse para declarar ¢onstituida dicha Comision, dejando
establecida esta decision en una acta. Como parte integrante del Acta
de constitucion de la Comision Mixta, se debera anexar el documento de
bases generales de funcionam:iento ( o reglamento), donde la empresa vy
sus trabajadores dejaran establecida 1a forma de operacion.

Dperaciég: Bésicamgnte la Camision Mixta, vigila la
instrumentacion, operacion vy procedimientos del sistema de
capacitacion, as:1 mismo sugiers medidas tendientes a perfeccianar vy
autentificar las constancias de habilidades laborales espedidas por

los instructores. De acuerdo con lo anterior es la Comision Mixta quien
tiene a su cargo, en forma general todo e] aspecto de capacitacion
dentro de la empresa.

9} En leos anexos ,de este trabajo se presentén algunos de los
documentos que podriagn utilizarse en el registro de las Comisiones
Mixtas de Capacitacion. ( Estos son solo una guia, cada empresa tedra
sits  documentos particulares ).  FORMATOS DE REGISTRO Capit.Iv.
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Ahora bien, para lograr cumplir con todas - sus funciones, las
Comisiones Mixtas deberan reunirse rcon cierta frecuencia, siendo
recomendable cada uno o dos meses, para estudiar su desarrollo y buscar
la solucion a los problemas  que se presentan; en caso de . surgir
alguna eventualidad, se podria realizar juntas extraordinarias.

En las bases generales del fungionamiento de la Comision Mixta, se
estableceran los lineamientos especificos de cada empresa, los cuales
seran acatados por los 1ntegrantes durante el tiempo de duracion de su
carga.

IV.4.3. EJECUCION DE FLANES Y FROGRAMAS.

La EJecucién es la puesta en marcha del plan y de los 'prog[amas,
es decir, _la accion de realirar los eventos de capacitacion. A
continuacian se_ sefalan los elementos, acciones y algunas sugerencias
para la operacion del plan.

ASIGNACION DE RELURSDOS; Es disponer oportunamente de las
instalaciones como: las aulas, talleres, materiales impresos, libros,
reproduccion y compaginacion de apuntes, etc.

En la planeacion es importante considerar dentro de los recursos
materiales los equipos de apoyo didactico, como son: proyectores vy

cuerpos opacos. Otros apoyos didacticos para el adiestramiento
y la capacitacion son pizarron y gqises, rotafolios, con sus hojas
respectivas, plumones, equipos de trabajo. estos deben estar

disponibles en el lugar de trabajo donde se efectuen las sesignes de
capacitacion colectiva.

SELECCION Y CONTRATACION DE SERVICIOS EXTERNOS. Para la
realizacion de este apartado es conveniente estar bien informads,
ratificar los servicios prestados por las Instituciones capacitadoras,
asi como los instructares externos prestadores de
servicios profesionales paor lo que se recomienda:

= Confirmar la informacion del curriculum.

- Entrevistar al instructor.

- Evaluar sus materiales.

~ Evalvar al instructor por parte de los participantes,-

SUFERVISION DEL DESARROLLD DE LOS CURSOS: La superviﬁién de-
desarrollo de los cursos no siempre lo hace la unidad capacitadora,
se puede delegar a un responsable.

_EJECUCION DEL FRESUPUESTO: Es la aslgna:ian de. los recursos
economicos planeados y debidamente autorizados para ser . ejercidos en
los terminos determinados para un EJercxc1o del presupuestn adecuado en
materia de capacitacion,
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IV.8.8.  RENEFIL10S PARA EL TRAEAJADOR

“La capacxtacxun debe satisfacer las expectativas, de los
trabajadnre;. Estos esperan beneficio, vy si la capacitacion no las
satisface tiende a frenarse y obstaculizarse.

El trabajador espera como consecuencia de mejorar su preparacién
obtener un_  ascenso, incrementar sus remuneraciones, lograr mayor
satisfacccian en el desempeffio de su actividad, ver reducido el riesgo
en las operaciopes de trabajo, desenvolverse en un medio de
mayor satisfaccion y colaboracion con sus compafferos, obtener
utilidades del propio incremanto de utilidades de su empresa y sentir
la satisfaccion de lograr su propio desarrollo y superacion personal,
en sintesis, estar mas calificado y sequro del oficio o especialidad
adquiridos.

Estos son algunos de los beneficios que da la capacitaciﬁn y debe
de considerarse y buscar como objetivos firames la continuidad bhasta
lograr la satisfaccion plena en el trabajo de los empleados.

IV.4.5. UTILIDAD PARA LA EMPRESA. .

ta frase de que la " Capacigacién vale mas de lo que cuesta" es.
cierta, generalmente cuando esta se conduce profesionalmente
produce a la empresa muchc mas de]l costo real; pero tambien se ,puede
- destacar que cuando la capacitacion no se conduce, la satisfaccion ‘de
necesidades y problemas reales generalmente se cae en el vicic de
capacitar por capacitar y solamente 1la empresa no recibe beneficio
alguno, puede prouvocarle problemas mayores. Es por esto
importante la adopcion de un plan realista sistematica, continuo,
originado en necesidades reales y permanentes.

Cuando esto se emplea asi, el producto o beneficip que la empresa
obtiene repercute en la preparacion tecnico-practico de los
trabajadores para el desempefio correcto de sus funcianes, dispone de
personal capacitado para ocupar o suplir puestos superiores ©o cubrir
vacantes por ausentismo, y se reducen tos atenuantes al hacer mas
conciente al trabajador y ensefiarle el adecuado uso de su equipo Yy
herramienta.

Estos beneficios repercuten de inmediato y se, detectan en 1la
evaluacion de los resultados que ofrece la capacitacion en el analisis
de les indices de produccion, desperdicios, rotacion, accidentes,
clima prganizacional, ventas, reclamaciones, devoluciones, control de
calidad, etc.

Todos los indicadores anteriores son los que finalemente wvaloran
el esfuerzo empleado por la empresa en esta materia, Jjustifican la
inversion Yy promueven el apoyo total de la empresa hacia 1la ejecucion
permanente de la funcion de capacxtacxun.
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viaé RELACIONES CON LA CGMUNIDAD

El origen mismo de la iniciativa presidencial que dic  nacimiento
al derecho a la capacitacion, tiene como finalidad ultima apoyar el
sistama formal de educacion y contribuir a la preparacien de personas
para el desempefio del trabajo con significado requerido por el pais en
todos los ordenes para su desarrollo.

Por lo tanto, la capacitacion debe contemplar beneficios a 1la
comunidad, en esta forma la empresa tambien obtiene beneficios
como parte integrante de un sistema mayor de produccion y desarrollo
social. Un trabajo mas responsable, mas preparado, mas sSeguroc y mas
profesiopal, contribuye en su medio familiar y en su circuleo social en
todos las ordenes.

. Desde este éngulo. un plan de capacitacién debe ver hac;a afuera y
hacia dentroc de la empresa, esto permite visuvalizar problemas o
necesidades que no surgen internamente, los trabajadores perciben
de fuera y adoptan acciones o procesos de . trabajo encaminados a
satisfacer estas necesidades y repercuten en’'el ambito laboral.

Los beneficios de un plan de capécxtac:éh, bien estructurado,
trasciende indudablemente, a la empresa 'y llegara a la comunidad. -
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CAPITULO V NUEVAS DIMENSIONES DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL PARA UN
FUTURG INCIERTO

En nuestras empresas, las responsabilidades de los departamentas
de personal han estado limitadas a cierte tipo de actividades
significativas. Los "staffs" de estos departamentos rara vez han sido
consultados respecto a4 las cuestiones de politicas de la empresa, sola
han elaborado y puesto en practica demasiados programa de personal que
no han estado suficientemente relacionados con los objetivos de la
empresa, ni con las necesidades de los trabajadores. Su  opinion, dada
desde su remanso en la organizacion, no ha valorado cuanda ha sido
gfrecida. Actualmente, sin embarga, cuandp cas: toados lps dias  los
partidarias de las presiones sociales exigen cambios, las empresas
necesitan de un proceso administrativo aplicade a un staff de personal,
capaz de responder a estas exigencias y ayudar 3 los encargados de la
admipistracion de persocnal a aumentar la productividad Y la
satisfaccion en el trabajo.

"Durante muchos affos se ha dicho que el capital es el cuello de
botella de una empresa creciente, la fuerza laboral y la inaptitud de
la empresa para mantener y reunir una fuerza de trabajo son lo que si
constituye un tuello de botella para la produccion® (93)

En la actualidad el elevada indice de desemplec y subempleo
significa que el ausentismp y la desercion disminuyan, creandoce
grandes apatias y burpcratismos en el trabajo y una creciente
preoccupacion en tanto a la calidad del mismo.

Estos problemas adquiriran sin duda mayar ieportancia can el paso
del tiempo y se convertiran en un reto para los administradores de
personal del futuro y tendran que apreander la forma de motivar vy
capacitar a una fuerza de trabajo can mayor educacion Y
praofesionalismo.

V. ] APLICACION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO COMO GUIA DE ACTIVIDADES

FPor agminxstra::bn se entiende, al conjunto de actividades humanas
CUYO proposito es conducir A, un  grupo  organizada  al logro de un
objetivo camun 'y buscar la optima participacion del hombre en el
aprovechamientc de los recursas materiales, financieros y tecnologicos,
disponibles.

95)  Fragmente de una declaracion que realizo  Pher Gyllenpammar
FPresidente de AR. Volbo  para comentar. sobre administracion de
perspnal en HARVARD E.U. 1985 a Fred K. Foulkes. - . : .



La administracion es un procesc social, principalmente se refiere a
los relaciones entre las personas, - para su analisiz, se divide en
distintas fases. Los estudicosos de 1a administracion han propuesto
diversas clasificaciones y agrupaciones del proceso, y comprenden desde
tres hasta ocho fases. Para fines del presente documeanto, el proceso
administrative que se da constantemente y cuyos factores actuan antre
si, se, consideran cinco: planeacion, agrganizacion, integracion
direccion y control.

Las empresas,pﬁblicas al constituir factares importantes para
desarrollo del pais, como se ha expresado , deben ser modelo de la
administracion del trabajo con significada.

A continuacion se detallan cada una de las etapas del proceso
adminisrrativo como fuente de apoyo para este estudino:

PLANEACION: Consite en determinar el: curso . concreto de las
acciones que habran de seguir, fijar los principios y normas aplicables
asi como la secuencia de las operaciones, los tiempos y recursos
necesarios para su realizacion. .

La fase de la planeacian en la administracion de los elementos de
capacitacion involucran las siguientes actividades: Establecimiento
de las Comisiones Mixtas, determinacion de necesidades y la elaboracion
del plan de capacitacion.

En la administracion de los elementos de motlvacién, propicia una
mejor toma de decisiones. implica participar en los trabajos para
tratar de replantear una estructura a la empresa organica y funcional;
pero particularmente respecto a un s1stema de relaciones laborales
Y los  programas de motivaciaong gefinir Y proponer las
caracteristicas que el personal requiere y 1los propios programas a
traves del oanalisis y descripcion de puestos, _intervenir en la
determinacion de recursos materiales y tecnicas economicas, las cuales
demanda la operacion eficiente.

hdemés, «2 debe estimar el uolumén anual de trabajo, establecer
objetivos, metas, actividades vy, fechas de cumplimiento para el
programa: intervenir en la promocion del desarrollo laboral , sugarir
politicas y procedimientos para este mismo, asi como parte del sistema
de relaciones laborales y los otros de la unidad productiva, &n cuanto
los efectos de la motivacion, a que dan origen, e 1nfluyen directamente
sobre ellos.

Corresponde también en esta fase al administrador premover  la
coordinacion a fin de relizar los programas del sistema de relaciones
laborales, guarden la congruencia para suponer el cumplimiento de
planes y programas de la unidad productiva en su conjunto, a fin de gque
las actividades motivantes admxnistyédas en todos los amb:itos de la
organizacion, generen la satisfaccion de las personas para trabajar en
esta y alcanzar los objetivos institucionales.



La participacion en el disefo e xuplementa:xén de las tareas de
control permitira al administrador disponer de las medidas de ajuste
mas  idoneas para alcanzar los resultados esperados o proponer, cen
causa justa , la modificacion de los planes y metas.

DRGANIZACION: Consiste en la estructura tecnica de las JEFBFQU;EE,
funciones, relaciones y obligaciones individuales npecesarias en un
orgamsmo social, para alcanzar sus objetivos con la aayor eficiencia
posible. Las actividades del responsable de capacitacion en esta fase
son : Definir la estructura de los programas encamionados a capacitar
al personal, establecer la secuencia operacional de los
programas, establecer los procedimientos para adecuar el acopio de los
recursos financieros, materiales y tecnologicos , asi como, el personal
y la informacion que se reguiera para la capacitacion, asignar
funciones y responsabilidades y delegar autoridad.

En lo referente a los programas de motivacion,K , en esta fase
corresponde;: Definir la estructura de la motivacion, establecer el
desarrolo y en su caso, la secuencia operacional de 1lps procesosg
establecer procedimintos para el adecuado acopio de los recursos
financiergs, materiales y tecnologicos, asi1 como del personal y 1la
informacion requerida para la motivacion,

INTEGRACION: Consiste en dotar al organismo del personal Y
los recursos materiales, tecnicos |y economicos  necesarios para un
eficaz funcianamiento, buscando su cptima aplicacion y desarrollo.

En ra;én de lo anterior el administrador de los programas de
capacitacion determinara el numero necesario de plazas y promovera 1la
contratacion del perscnal del area, asi  mismo, se llevara
oportunamente el mobiliario, equipo y material tecnico y de oficina
requerido para el cumplimiento de las funciones de capacitacion.

En lo referente a la motivacion en esta fase, se determinara
la forma correcta de aplicar los programas wmotivacionales para los
trabajadores en la empresa

DIRECCION: Consiste en promover, coordinar vy supervisar las
acciones de cada miembro y/o grupo con el fin de que el de todos
ellos se orienten eficazmente al cumplimiento de los planes.

El admimstrador de los programas de capacitacxén respecto de
esta fase reguiere informacion para la adopcion de decisiones, observa
el cumpliento de los procesos de capacitacion, establece y mantiens las
relaciones y comunicaciones i1nternas y externas necesarias, en causa
las actividades conforme o los planes, recomienda v contilia
situaciones de sus ambitos de responsabilidad de 1gual manera el
administrador de los programas de motivacien contribuyen aobteniendo
informacion de apayo para la buena toma de decisiones, sobre los planes
Y programas de motivacion del personal.
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CONTROL: Censiste en comparar los resultados obtenidos con  les.
esperados vy determinar las medidas correctivas necesarias y las
operaciones que se realizan, los elementos de esta fase son ; Revision
de la forma donde se lleva acabo las actividades; comparacion de los
regsultados previstos y obtenidos en terminos de eficiencia y eficacias
analisis de desviaciones e investigacion de Sus causas de medidadas
correctivas procedentes.

V. 1.1 ORGANIZACION E INTEGRACION DE CUADROS PARA LA ADMINISTRACION DEL
PERSONAL PUELICO.

"El departamento de personal adquiere cada vez mayor importancia
para la implementacion de la estrategia de una empresa, el departamento
de personal tiene gue unirse a la alta gerencia para la formulacion de
politicas de personal solidas, 1implementar politicas utiles a los
directores de personal en la toma de descisiones, crear procedimintos
de auditoria y control para asegurar una 1mplementac:i:on adecuada, Yy
emprender nuevas practicas y procedimientos por lo tanto 1o anterior
podria decirsei s1 unma organizacion cuenta con todas las actividades
arriba mepcicnadas y con un sistema de recompensas que da importancia
al exito en las actividades de este mediante evaluaciones del
rendimiento, aumentos por meritos y determinacion de beneficiarios,
entonces ni la organizacion ni la formulacion de cuadros para el
departamento de personal resultan muy importantes." (96)

El punto de vista del empleado desde bhace ,mucho tiempo es
importante para entender el papel organizativo de la area de personal,
es el de una discusion de las relaciones de los cuadros de personal,
sin embargo cuando se examina a esta relacion se  encuentra, presente
muy paca atencion de complejidad y a la dispersion gecorgrafica que
algunas casos tienen las grandes empresas modernas. Se encuentran las

tareas del area de personal en las oficinas centrales, casi en gran
parte diferentes de las tares de las oficinas de operaciones: La
desviacion de actividades y de tareas realizadas en grandes empresas

son con estas caracteriticas y se debe princaipalmente a la falta de :

1) La formulacion de una polit:ca de personal G4nica y aplicable a
ia totalidad de la organizacion 1ndependientemente de su area
qgeografica y de su organizacion.

2) La,implementacién de estas politicas por la alta gerencia con
la intencion de servicio.

3 eplicaciép de auditorias de control permanente mediante 1la
aplicacion de estandares y procedimintos comuhes, y endargarse de las
politicas de la organizacion para ser respetadas.

96) FULKES, K Fred. y Henry M. Morgan. “Aspectas Organizativos de
Persopnal” Biblioteca de HARVARD, de Administracion de Empresas
No.198 Ed. Veritas E.U. 1988 pag.4
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4). La inovacion a la investigacién y al desarrocllo de précticas
procedimientos y programas nuevos, en beneficio de la empresa 'y el
trabajadar. :

Actualmente muchos departamentos de personal no estan organizados
ni capacitados para realizar la tarea total, de hecho las actividades
de servicio y de audxtcr:a,,en algunos casos aplastan algunas de  estas
actividades de tal mapera soio se pude proporciconar poca atencion de
la formulacion de pcl1t1:as y la inmovilizacion de las funciones mas
importantes.

Sin lugar a dudas un asunto, muy importante para cualquier
organizacion es la formulacion de paoliticas de personal estas van desde
procedimientos administrativas sencillos, con la programacion de las
tiempos de descanso, hasta cuestiones institucionales cruciales,
relacionadas con estrategias para el crecimiento, ubicacion de empreas
y actividades para sus Sindicatos entre otros.

&En general, la formulacion de una politica de personal resulta
demasiado importante como para dejarla en manas del area de personal
unicamente, Las politicas de personal deben de tomar en cuenta las
leyes, la etica y las necesidades de superacion de los individuos. asi
como los costos. Fero sobre todo deben reflejar con precision las metas
y los valores de la arganizacion., las politicas de personal deben estar
bien administradas, pues la esencia de la politica es la administracion
Tratandose del perscnal, como un todo a demas, las buenas politicas
mal administradas no tienen sentida.

Es importante considerar a este respecto, el papel que tiene el
departamento de personal en la :mplementaclon de las pal:t:cas,
proparcionando retroalimentacion para su formulacion y la dualidad que
guardan estas en el proceso y ., contenido. El renglcn del
personal, donde cuenta la implementacion eficiente, el proceso, puede

resultar tan imporante como el contenido de las politicas en si.

Las mejores politicas de personal son como las mejores estrategias
organizativas son contingentes a una situacion particular y dependen de
la estrategia de la empresa. Dentro de una empresa tanto en relacion
con el establecimiento de una politica de personal como con su
administracion, uno debe preguntar cuande y donde resulta esencial la
uniformidad, y cuando resulta i1nnecesaria.

La tarea del rea de personal es dar servicio a la gerencia, y
ayudar a una buena contratacxun,‘capacxtaCLDH . evaluaction induccion,
motivacion, asesopria, la promociaon y el despido de empleados de todos
las miveles. El area de personal administra los diferentes programas de
beneficios, tales como los reembolsos por conceptos de educacion, los
praogramas de salubridad y accidentes las jubilaciones. las vacaciones y
los permisos por enfermedad., El departamento tambien tiene un papel en
relacion con las quejas.
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Sin embargo, e! departamento de personal debe tener mucho cuidado
de no convertirse en sirviente de la organizacion, en lugar de Ser un
departamento para prestar sus servicios. Aunque la mayoria de los
gerentes eficaces lo reconocen al encargarse de los asuntos de persocnal
y formar parte de sus tareas generalmente son ellos quienes cargan c¢on
la responsabilidad de las selecciones finales de los solicitantes a un
puesto, y otras decisiones cruciales, el encargado de personal puede
proporcionarle una mayor ayuda en lo referente a tramitacion inicial
y a todos los procesos burocraticos posteriores a la decision final. Si
bien los departamentos de personal han desarrollado conocimintos
especiales con objeto de seguir siendo utiles y de Jjustificar su
existencia, frecuentemente son estos conocimintos especializados los
que despiertan la insatisfaccion relacionada con los departamentos de
persanal, sin mas observacion, todo departamento debe caracterizarse
por ser accesible,; existiendo asi una descentralizacion de operaciones
fisicas, la funcion de personal tambien debe de estar descentralizada
para encargarse de ejecutar la funcion de personal y encontrarse donde
esten las personas y los problemas. Debe de haber una fuerte sensacion
de propiedad mutua del departamento de personal, tanto por parte de la
gerentia como de los empleados a nivel local. De, iqual manera, el
departamento debe 1dentificarse con la organizacion y debz sentir aque
forma parte de ella.

Ante esta situacion el area de personal puede ser @l expertao capaz
de identificar los renglones de preocupacion, que investigue las
posibilidades y proporcione ciertas medidadas para la capacitacion, vy
su implementacion. Asi la funcion del personal debe estar organizada
primordialmente para ser mas eficiente, siempre es mas conveniente la
formacion de cuadros de personal competentes teniendo la capacidad para
poder entender tanto las necesidades de la organizacion de linea
administrativa grande o pequefla centralizada o descentralizada, ademas
de las relaciones de las diferentes ramas de estas cen los gobiernos
Estatal y Federal.

En muchos sentidos, todos  los elementos necesarios para la
implementacion, centrol y evaluacion de politicas de perscnal debe de
contener un equipo conjunto, capaz de camprender tanto a especialistas
biep capacitados en compensacion y beneficios para el personal asi como
el uso de equipos sofisticados y modernos que ayuden al buen
desarrollo de las actividades encaminadas al departamento de personal.

V.2 LA ADMINISTRACION DEL RENDIMIENTO, CLAVE DE LA BSUPERACION DEL
PERSONAL.

En toda empresa existe incomodidad por parte de los empleados
para alcanrzar sus objetivos laborales y personales, los cuales siempre
son motivo de analisis y preocupacion para los encargados de la
administracion de personal; existen muchas causas que perjudican a la
misma empresa y se pierde ese sentido de la identificacion plena con el
trabajo por alcanzar la satisfaccion y significado en el desarrollo de
las actividades.
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;Lns,espedialistas en esta. materia.-consideran en la evalua:ian del
pérsonal la'existencia de una. incompatibilidad con.los ideales de las
instituciones en relacion al trabajo desarrollado. " Otros rehuyen la
responscbtilidad de proporcionar informacion, temen situaciones

~ . interpersanales y emocionales."(%7)

.. Esto es sin duda unc de los problemas mas graves a los cuales
'se enfrantan las empresas en el desarrgllo administrativo en materia de
personal, y aunque el aprendizaje academico ocupe un lugar importante
en el rendimiento administrativo eficiente, no llega a satisfacer o
desarrollar todas sus habilidades vy potencilalidades quedando entre
dicho su misma eficiencia presentada. Un analisis en la actualidad de
toda grganizacion indica que el elemento clave del exito es el logro
del maximo rendimiento para la superacion del personal es la motivacion
y destreza para aplicar programas claves de capacitacion y
adiestramiento a corde a las necesidades y potencialidades del
trabajador respecto a su trabajo y a sus pasibles promociones para la
ocupacion y desarrollo de otros actividades.

Sin embargo, la experincia ha demostrado que la apl;cacién de este
tipo de funciones nNno son siempre desempefiadas con exito; a esta
respecto los encargados de la agministracion de personal  confunden el
rendimiento de sus subardinados con, el desempefio normal del trabajo sin
tomar en cuenta la amplia ingquietud por 1la inovacion que algunos
demuestran. A este respecto el responsable de la administracion de
personal solamente cumple sus responsabilidades en la organizaciaon
unicamente de funcionamiento. Sin hacer necesario obligar al encargado

de la adminmistracion del personal a entregar evaluaciones detl
departamento de perconal de acuerdo al rendimiento y hacer
recomendaciones relativas a las promociones de sus subordinados
y postular jJuicios en tanto a salarios. "Las 1investigaciones han
demostrado que su papel de juez 1nterviene con su capacidad para lograr
una relacion capaz de ayudar a sus subordinados, " ($8) Muchas veces, el
subordinado empieza a estar tan a la defensiva y na escucha las

recomendaciones de su j;efe 1nmediato, especialmente cuando el jefe
trata de ser juez y motivador al mismo tiempo.

El proceso de revision de la evaluacian y el salario en si ne
presenta en ningun casp problema alguno para el encargadc de la
administracion del rendimento, pero existen otras cuestiones de
participacion e interes por el trabajo y desarrcllo de actividades de
la empresa son caso deé andilsis mediante aplicacion por lo regular de
cuestionarios para la descripcion del rendiminto., el administrador
observa y describe la condutta de sus subordinados en primer termino,
despues con el uso de los perfiles del rendimiento analiza sus puntos
fuertes y debiles y por ultimo mediante una o mas entrevistas para el
desarrollo debe intentar ayudar a sus subordinados a ver cuales son los

97) BEER, Michel y Robert A. Ruh. "Aspectos de la Administr!;ién del
Rendimiento = del Parconal” Biblioteca de HARVARD | de
Administracion de Empresas No. 150 Ed, Veritas E,U, 1988 pag, 3

98) HERBER, H. Meyer., Emanuel Kayt y Johon R. P. French. Jr. "Spolit
koles in FPerformance' Appraisal. HBR Ene.- Feb. 1965 pag. 123.
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cambins de conducta-necesarios 'y hacer. planes .para - ‘lograrlo, estas .
entrevistas, el jefe y el subordinado .identifican -juntos. las renglones
a mejararse 'y -establecen planes para desarrollar las capacidades
necesarias. :

Un cuestionario para la descr:pcién del rendimiento debe contener
puntos sobre los gue se evalue el rendimiento de una persona asalariada
por su jefe itnmediato. Cada punto debe describir un tipo especifico de
conducta para ser iddentificado como competente importante de un
rendimiento eficiente, el conjunto de los informes de la conducta deben
representar un cuadro del rendimiento eficiente y de alguna manera
pueden ser calificados por lgs expertos de administracion de personal,
mediante escalas de evaluacion, permitiendo tener un control para
estudios comparativos posteriores.

Las entrevistas para evaluar el actual rendimiento, el potencial y
la posibilidad de promocion O aum&nto de salarios del subordinado, por
1o general son aplicados a un sistema de valuacion del desempefio, en
gran medida el grado en el cual los jefes 1nmediatos son quienes en
realidad llevan la aplicacion del dicho sistema en periopdos bimestrales
o anuales, dependiendo de la cantidad de trabajadores que contengan las
emprasas para poder ser aplicados con eficiencia y competividad.

§1 bien es cierto, la necesidad latente en toda organ:za:lon tanto
publxca como privada es la busqueda para la aplxcacxon de un sistema

administrativo del rendimiento permitiendo evaluar ampliamente al
trabajador tanto en las relacionhes laborales como intelectuales y de
conducta que ayude al trabajador al desarrollo total de sus

potencialidades y eficiencia hacia su trabajo; Es menester aceptar la
premisa de que ia tarea mas 1mportante del administrador en materia de
personal es la administracron del rendimiento de sus susbordinados
y todos los procesos involucrados en el , asi como de la realimentacion
de informacion generada; de este modo tendremos sin duda la clave de
superacion de toda la empresa.

El principal objeto de suministrar a las empregas un sistema
eficiente de administracion de rendimiento, en primer termino, cada uno
de los encargados de su aplicacion de tuslquiler nivel deben manifestar
su compromiso y entrega al sistema, as1 camo modelar su uso,
de identificacion de las dimensiones del rendimiento y estas son
1mportantes para lograr la eficlencia de la organizacion y cuadyuvar
as1 a elaborar un lenguaje comun para discutir el rendimiento y para
tomar decisiones en tanto 3 las persohas, s:endo este generalmente un
elemento faltante en las organizaciones. For ello un sistema de
administracion del rendimientn puede aumentar la objetividad y reforzar
la validez de las decisiones de personal, contribuyende asi a alcanzar
el trabajo con significado en las empresas publicas.



V. 2.1 MEDIDAS ADHINISTRATIVAS EN MATERIA MOTIVACIONAL PARA'EL FERSONAL:
PUELICO. o

Si partimos del hecho en dande el administrador de personé]ﬂ'debe”"'
conduciy organizadamente a otras personas para lograr metas.y objetivos)

con un optimo aprovechamiento de los recursos disponibles, se, pone'ide’:.

manifiesto las faceras de la responsabilidad de la motivacion en el
desarrollo del personal y de aspectos tecnicos gque involucran la:-
participacion de los recursos humanos en la empresa.

A continuacion se enuncian algunas de las medidads caracteristicas
en cuanto a conocimiento, habilidades y aptitudes requerjdas para el
desempefio de la funcion  administrativa relativas al ambito de la
empresa, en las relaciones humanas para lograr la motivacion
alcanzar la plenitud y lograr que el trabajo tenga signmificado para los
empleadas en su desarrollo laboral.

Es menester seRalar que no se pretende establecer un perfil Gnico
y estatico como tampoco exhaustivo; las consideraciones hechas tienen
e) proposito de sugerir cualidades deseables para operar exitosamente
en e} desarrolle motivacional aplicado al persenal en la empresa
publica permitiendo alcanzar asi1 una plena satisfaccion vy significado
en su trabajo.
1) CONOCIMIENTOS.
.Generales de la empresa:

-"Objetivas, pcliticas y estructuras.

- Politica Yy programas de relaciones laborales, en particular la’
correspondiente a programas de motivacion en la empresa

- Marco Juridico particular (contrato colectivo, reglamenta interior de
trabaje, reglamento de escalafon condiciones de trabajo.}.

Especificas, provenientes de otras funciones administrativas:

-~ Registro, vrepartes, estadisticas e indices de personal (datos
individuales, resultados de evaluacion de! desempefio; descripciones de
puestos, tabuladores de sueldo, profesiogramas; indices de ausentismo,
rotacion de puestos, prevencion de accidentes, enfermedades y otros).

Principios de administracion general:

-—+Planeacion, organizacion e jntegracibn. En terminos- generales. ‘se

necesita de conocimientos administrativos para’ - preveeri.i.sUs
requerimientos de personal y ‘recursos materiales .y .. financieros;
elaborar y/o modificar y manejar los procedimientos, adopgér la
estructura mas conveniente. participar en la elaboracion de

descripciones de puestos; disefiar. y elegir formatos: participar en
proyectos y estudios inter-y multidisiplinarios del sistema de



relaciones laborales, part1c1par en la seleccxan de persunal, sulicitar
los medios y recursos necesarios entre otras actividades.

Direceion y Control:

~ Con toda intencion de apartar esta fase del procesa admipistrative
debido a su importancia para el responsable de mativacion si  se
considera a este dentro del nivel de mandos intermedios.

En este nivel, la supervision adquiere una relacion excepcional por
ser el enlace entre niveles directivas y operativos, lo que implica
obtener resultados con otras y atraves de otras personas.

Asi misma, la obtencion, analisis y comunicacion de datos para la
comparacion de las resultados obtenidos con 1los provistos en los
programas y el analisis de las desviaciones, son actividades

imprescindibles para realizar ajustes y correcciones a la operacion.

Para alcanzar finalmente los objetives de la administracion de
personal y a la ver favorecer la satisfacion taboral y el desarrollo
personal de quilenes partaicipan can el responsable, deberan tener
conocimientos acerca de:

- Teoria y técni:as de relacianes humanas.
- Teoria y tecmcas de comunicagion.

- Teoria y tecnicas_ de motivacioan.

- Principios de dinamicas de grupos.

. I
Dichos conocimientos corresponden al aspecto humano; tecnicos

- Tenr;a y tecnicas de ;nvestigacxén.

- Elementos de Psicologia general

- Elementos de psicometria

- Principios de elaboracion de presupuestos.
- Tecnicas de seguimiento y control (de personas y de trabaja)

2) HABILIDADES.

- Para interpretar y traduciv las normas que rigen . a- las rela:iones'
laborales en la empresa. 5

~ Establecer y mantener relaciones personales dentra 'y Fuera
empreca, fuera con diversas sectores de la comunidad.

— Establecer y mantener comunicaciones a distintos npiveles.

-~ Obtener la 1nFormacxan que reguiere conocer de traba;adores
situacionez de entrevista, :

.= Conciliar

de

~ntereses entre respnnsables de d:stxntas areas

- Fundamentau crzterxos Y puntos de vista tecnicos.: !
- Modificar ‘la estructura y procedimentos de . su [area
cunvenxﬁnte.




- Despertar 'y mantene'

que realiza,:
- Crear un ambxente cnrdxal de trabaJo en ‘su area.
= Integrar e xntegrarse a grupns de trabaJo.

T T L
interes. de " sus- :olaburadares en’ las ' tareas

3) RCTIVIDRDES.

Es  de comin a:epta:znn mantener una actitud positiva ‘ante la
vxda en el trabajo, con los demas y consigo mismo.

Los - conocimientos que posea o como interprete de las normas,
un 1ngividuo, lo muestra a traves ce t=u comportamiento; por tanto, las
actividades como se na demostrado son la manifestacian de la
persona. Las actividades requeridas por el responsable en la
administracion del personal en la aplicacion y cumplimiento de sus
funciones, los conocimientos ¥ habilidades, cobran singular
importancia toda vez que seria ipcongruente tratar de promover o
cambiar actividades en &1 personal, si el responsable de la funcion no
actua por congcimiento y su actitud totalmente favorable a lo que hace.

Se consideran como habilidades recomendables del admxnlstradur de
personal para este respecteo, las siguientes: i

Accesible: No i1nterponer barreras para la cumunicacian.

Ambicio0so: Replantear metas mas amplias. O

Analitico: fFazonar con logica: Acierto para comprender vy  buscar
las raices de situaciones y problemas. . .

Autocantrplado: Poseer estabilidad emocional: Mantener equilibrie en
situaciones de presion

Colabgrader: Farticipar con otros cuandg se le solicite,

Confiable: Ser consistente en su compartamiento.

Creativo: Saber encontrar nuevas formas y procedimientos para
despertar el interes en los progamas de su area.

Emprendedor: Manifestar iniciativas propias y apoyar las de sus
colabaoradores.

Flexibles: Adaptarse con rapidez a situaciones cambiantes.

Responsabless, Tratar con discrecion los asuntos de su competencia,

. estar dispuesto a cumplir sus obligaciones.

Sequro de si: Demostrar confianza en su comportamiento vy
conviccienes. R .

Sensible: Comprender 1deas y estados de animo de otros personas;

sentido de equilibrio.

Cabe mencionar que el perfil descrito se refiere al responsable de
la administracion de personal con varios colaboraocores ttecnicos,
auxiliares, secretarias analistas y ptros.) el numero de c¢olaboradores
y la amplitud de las funciones estara determinada & su  vez por la
dimension de la empresa, sus objetivos, politicas y programas. : -

Puede ser considerado valide concecuentemente dicho perfil en
relacion a las funciones referidas para la aplicacion obsetiva vy
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congruente en las medidas motivacionales® para el ersonal en las
empresas publicas. Por Gltimo es menester consxderar dentru de estas
medidas administrativas lo siguiente:

Los programas motivacionales deberén‘ de - funcionar mediante los
paramétros planteados por los efectos de las actxvxdades de los puestos
obtenido como resultado: S

- Investigacion de necesidades: Actualizacion ' del - censo de recursos
R humanos.
-~ Evaluacion del! desempefig: Evaluacion per:od:ca del desempefio del
personal en tados -los puestos.

- Promocion del desarrollo

laboral: Vincular el desempefio del personal con
- las oportunidades de capacitacion vy
desarrollo, vy los niveles de

remuneracion:

- Ambiente de mutuo respeto para el ejercicio de los derechos vy
cumplimiento de las obligaciones.

- Ampliacién de las oportunidades para que los trabajadores ocupen
puestos y satisfagan sus aspiraciones.

'— Comunicacion; Flujo de la comunicacion en todo
o R sentido.
O Difusion del plan sectorial y el
: - . ’ programa de actividades entre todo el
personal de la empresa.

~ Mecanismos:' de participacion: Participacion de las actividades
. administrativas de la empresa en las
actividades de capacitacion.
Cumplimientoc de la politica de
relaciones laborales en programas de
desarrollo de personal que involucra
a todo el personal.
Optimizacion de la motivacione
fisica del trabajo.
Abatimiento de los accidentes de
trabajo. ,
Farticipacion de los trabajaderes en
3 la elabgracion de las politicas de
L Lol relaciones laboraies.

- Provechamignto del:tiempo 3 3
libres ' .. IR . * Organizacion y promocion de actividad
= ) : para que el trabajador aproveche

tiempo.libre.
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: Organi;acibn y promociGn en | forma

-sistematica de actividades orientadas

a mejorar el bienestar personal vy
familiar del trabajador.

ZBignestar familiar

- Desarrollo’ de ' la’ comunidad::---Conocimientos desarrollados | Ly
: TeoaE S R difundidos  de . las costumbres, los

C : : ENE T servicios publicos. y los  centros o de

Iy : . recreacion cultural, IR

Ademas con todo esto es pasible cumplir los objetivas de.la -empresa’ y "
ratificar las expectatxvas de 'los- trabajadores para lugrar un trabajo
con significado. . L .

V.2.2 SELECCION DE ESTRATEGIAS FARA LA CAPQCITACIGN Y ﬂDIESTRﬁHIENTO.

Por selecc1un de estrategias se entxende El
la capacxtacxnn. Existen dos tipos de estrategiasial:

a) Dentro de la empresa.

b} Fuera de la empresa.

c) En el puesto de trabajo.

d) Fuera del puesto de trabajo.

La estrategia solamente nos indica el lugar donde‘nse' realiza . el
evento, sin importar el hecho de utilizar recursos internos o externos

- en cualesquiera de las estrategias. Para seleccionar la estrategxa con
mejor ajuste a las caracteristicas _de  cada . ‘evento’ es. necesar:a'
considerar Jos factores que acontinuacion. se describens :

= 1} Para definir s1 8s dentro o fuera. de .la empresé
- Costo: 3 : Lt
Es mas economico con recursos propios de. la empresa o ‘utilizar
recursos externos. . : :
- Instructores: e %
: Determinar s: se cuenta con personal calzﬁxcado ‘en. el tema por.
ylmpantxr y ademas si se puede contar con sus servxcxos.'u‘ Ll
- Locales:
; Definir si se cunta g se contara’ con lugares
flmpartxr la capac:tacxon o si es necesario contratar un
aditado para dicho proposita. e :
3 - Interrupciones: e : .
3 Determinar si al ralizar la capac:tacxun ‘fuera o‘dentrc
'empresa causara interferencia al instructor: o las partlcxpantes
~ kRelevanc:a:x
Definir s1 los objetivas se Dlantean
‘implican el realizarlo fuera de la empresa.
- Feacciones: - g
De los capacxtadores,' : a:eptar'
'partxcxpacxon en los eventos que se realizan Fuera dE la empresa,




‘definir. . si  se realiza
n-cuenta por lo  menos

2Y'EH'El'casa deque sea-en ia- 'éhprésa,x
P dentro-e-fuera .del puesto de trabaJo, ‘tomando
‘los s:guxentes aspectos; . ; =

= Sxmulac:on, e sl g

Determinar Si se puede realizar '‘ejercicios en donde los
part\cxpantes ,aprendan las condiciones de su trabajo, reproducidas en
‘su modelo, © si es necesario que la capa:ltacxun se realice en su mismo
lugar de trabaja.

- Medio ambiente:

€l ruido, la temperatura, ,la humedad del lugar de trabajo
influyen en el aprendizaje se de "en condiciones similares a las
caracteristicas del ambiente del puesto de trabajo para evitar
problemas de transferencia de aprendizaje, del aula al puesto de
trabajo. .

- Numero de participaciones: .

Definir si el grupo que representa necesidades de capacitacion
comunes es muy grande de tal foma seria posible entenderlos a teodos al
mismo tiempo, ( por disponibilidad del equipo y maguinaria necesaria
para la capacitacion.?

- Disponibilidad de instructores:

51 se cuenta con personal interno que pueda introducir en el
-mismo lugar de trabajo y con el t;empn suficiente para llevar acabo 1la
capacttacxun.

.-~ Aspectos legales: . .
Es imposible que por convenios tomados con  anterioridad, el
adiestramiento se tendra que taomar de algun lugar determinado.
- Costos- k 3 AR
“.Con la estrategla pruducxra ‘menos gastos, ( En o fuera del
puestu de trabajo). :
e Naturaleza'del trabaju.
Muchas .-:.veces :’.1a :ump1e31dad del trabajo, el tamafip del
equxpo y-la maquiparia, ‘por-ser. parte de’ un . proceso:. continuo,. el
adiestramiento implicz aoctuar primordialmente en el puesto de trabajo.

- Reactiones:
-Sera necesario determinar donde aprendan me jor los
part:cxpantes.

- stponxbxlxdad del lugar de trabajo: 7T R
Siempre es necesario  saber si se puede- ipterrumpir las
_actividades productivas, sera necesario realizar. el .. adiestramiento
fuera oel puesto de trabajo, o en tiempo fuera de labores.

- Objetivos del aprendizaje: ) ) ,
S1 se pretende desarrollar una habilidad  manual’l quiza sea
conveniente realizarla en 1os puestos . de- trabaje. . 5i  sa pretende
C transmitir un conaocimiento, fuera del puesto. ' S .
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Dentro de cualquier praograma de capacitacibn y adjiestramiento
aplicado a las empresas independientes del ramo de produccion, el cual
se dedique a la imparticion de recursos internos o externos sin
duda un aspeto de todo administrador de esta materia no debe dejar
pasar por alto, la evaluacion esta consiste en observar, apreciar
y analizar los cambios de conducta de 1los participantes que ha
sido resultado de la capacitacion y el adiestramiento.

La evaluacion permite: .
- Determinar la eficiencia del programa de capacitacion vy
adiestramiento de cada una de estas unidades.

- Localizar los aspectos positivos y negativas para corregir y
superar constantemente el programa,

~ Conocer la eficiencia de los participantes para determinar su
capacidad ante el trabajo.

~ Detectar las deficiencias de los participantes para corregirlas

- Estimular en los participantes el interes por el aprendizaje al
infaormarle sus resultados.

Para reconocer realmente las adquisiciones de los participantes
debido al programa y por lo tanto la eficiencia del mismo; as
recomendable efectuar wuna evaluacion inicial antes de comenzar la
capacitacian y aplicar otra final, saber con instrumentos equivalentes
que midan los mismos aspectos.

5i se ignora de lo gue saben los participantes antes de ser
capacitados se desconpcera la eficiencia de la instruccion. Las
condiciones de evaluacion que deben considerar al respecto son:

- GQue la evaluacion sea la misma para todos los participante, para
que los resultados puedan ser comparados,

— BGue las respuestas o actividades de 1los participantes esten
previstas para unificar el criterio de apreciacion.

~ Que la forma de calificar sea la misma para todos los casos sin
que influya la responsabilidad del evaluador.

- Que se preveea una foarma de registro de los resultados para
podar controlar las respuestas de los participantes.

~ (ue los resultados sean conocidos por los participantes, para
que corrijan sus errores y refuercen sus conductas correctivas.

La evaluacion es una tarea, completa y variada, es conveniente

calificarla en varios tipos segun su amplitud y segun el momento de
aplicarla:z
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Evaluacion general :

al
- Estima los resultados de un programa completo.
- Se emplea en funcion de los objetivos generales del
programa con el fin de conocer hasta que puntp se alcanza.
- Utilizar instrumentos especificos de evaluacion (pruebas,
escalas estimativas entre oatras)
~ Tiene como objeto primordial conocer laos cambios de
conducta que ha producido el programa .
-~ Incluye apreciaciones de las diversas unidades del programa.
b) Evaluacion parcial :

Se administran para estimar los resultados de cada una de las
unidades de introduccion, o fases del programa. Los objetivos de
unidad sirven de base para la planeacion de esta evaluacion se aplica
al termlnu de cada unidad y permite: ) :

- Conocer el aprovechamiento de cada participante. . .

- En casoc de bajo rendimiento, propoper las actividades
necesarias para superar sus deficiencias. .

- Apreciar en cada unidad las dificultades de aprendiza:e para
resolverlas

<) Evaluacion inmediata :

Es 1la evaluacion parcial o general que se efectua durante el
desarrollo de un programa de capacitacion o adiestramiento; ofrece
informacion inmediata sobre la eficiencia del programa y cubre los
propositos generales de la evaluacion.

d) Evaluacion mediata i

Es la realizada tiempo dgspués de haber concluido el programaj
consizte en apreciar la aplicacion de los conocimientos, habilidades o
destrezas en la situacion real del trabajo.

A hora bien ce recomienda realizar este tipo de evaluacién,
comporando el rendimiento del grupo de participantes. <con un grupo
equivalente de trabajadores que no haya participado en el programa. Los
datos a comparar pueden ser:

—= El tiempo requerido para desempefiar con éxitn una tarea o
actividad.

- &l vo]umen de prudu:ctan.

- La rotacion del persanal.

- Los ascensos.

- El numero de accidentes.

- El desperdicio de materiales.

- Entre otros aspectos.
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“Este tipo de evgluacién demuestra en forma definitiva las
ventajas de la capacitacion® (99}

Por Gltimo cabe mencionar que la :apacigacién y adiestramiento
son la parte medular para el desarrollo tecnologico de upa empresa en
la produccion y reproduccion de nuevos cuadros de persoanl altamente
calificados y competitivos en el mercado de trabajo, ademas de ser 1la
parte complementaria para el proceso de motivacion en busca del trabajo
con significado en las empresas publicas.

99) Datos tomados en su. mayoria. del. 1ibrg:." Hanual para elaborar
programas. de adiestamiento " A.R.M. 0.0 Mexico 1971, .
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NCLUSIONES

:: El-trabajo realizado constituye la base preliminar tearica para el
desarrollo, subsecuente de un conjunto de investigaciones referente a
la situacion del persaonal publico en Mexica para eliminar las barreras
de insatisfaccion de necesidades y las tendencias que impulsa el
desinteres en la realizacion armonica del trabajo.

Para tal efecto es menester considerar las sugerencias realizadas
durante el desarrollo del mismo sin dejar a un lado el proposito
fundamental atribuido a la motivacion del persanal mediante w1 trabajo
coh significado como clave de desarrolle y superacion del personal
publico en Mexica. En, este sentido la administracion de personal
resulta especialmente util. Las presiones ejercidas sobre ella desde
dentro de la organizacion como desde fuera, estan obligandola a
reconsiderar no solo, la naturaleza de los servicios del area de
personal, sino tambien el papel que Jjuega en la realizacion de sus
actividades en la organizacion. El directivo capaz de delegar su
responsabilidad para bien de la vida dentro de la empresa, este debe
asegurarse de contar con personal y staff aptos para proporcionar la
libertad necesaria para la funcion sugerida, El trabajo bueno por parte
de personas capaces, con el tiempo producira el respeto y la confianza
para lograr la implementacion de cualquier cambio o reestructuracion
en la organizacion o en el personal.

Los programas de trabajo coh significado en las empresas p&blicas
deben ser elaborados para wvitalizar los factores que motivan al
trabajadgr de manera positiva y eliminar los factores restantes de
motivacion apoyados en las teoriag motivacionales descritas durante el
desarrallo de esta investigacion, pera principalmente en la teoria
mot ivacional de Mc Gregor conocida como “YY, la cual representa un
enfogque dempcratico que permite la perspectiva del empleado en tanto a
la creatividad, la responsabilidad y el interes por satisfacer las
netesidades interiores.

El programa de trabajo con significado en térmgnos generales lo
debe de constituir un conjunte de reuniones ciclicas entre los
directivos de la administracion de personal y los trabajadores, para la
identificacion de problemas referentes al desarrollo del trabajo. En
este aspecto el administradar de personal se enfrenta cara a cara con
todo su grupo, reunidos en una sala de conferencias, esto
principalmente con el objeto de dar confianza a los trabajadores vy
hacerse participe de sus problemas y necesidades.

Generalmente, la primera reunion para la apl:cacién de este
programa sk debe iniciar deseribiendo objetivos, metas y alcances 4Que
se pretenden. asi como ias solutiones subsecuentes de los problemas en
todos los niveles.

El administrador debe ayudar al grupo a identificar prablemas vy

asignar responsabilidades para su solucion; considerando para este
aspecto los problemas de los trabajadores para realizar su trabajo.
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Una segunda reunion debe empezar repasando la lista de problemas
identificados con anterioridad y dar a conocer 1os informes acerca de
los resultados en la resolucion de alguno de ellos.

En esta segunda reunion y en todas  las reunianes posteripres
necesarias, el grupo de trabajo identificara los problemas nueves vy
tambien debe repasar su funcionamiento y rescluciones.

Esto marca un ciclo continuo de actividades que lincorpaora parte
del trabajo administrativo del encargado de personal tradicional al
estilo emergente de la administracion de personal cooperativa vy
complementaria, entre el administrador y su grupo de trabajo.

Naturalemente, existe algunas dificultades inherentes en este
enfoque para la administracion de personal entre ellos uno de los mas
importantes es la resistencia ccasional y tambien algunos trabajos no
son adecuados para este tipo de programas,

Pera sin duda una buena adecuacion traera como resultado los
ingredientes de exito los cuales pueden considerarse cuando:

= El personal es inducido a participar en  la identificacion Yy
solucion de problemas a registrar los exitos y las mejoras
y establecer objetivos.

- Asegurarse de gue todo el problema guede resuelto en cada caso.
- Asegurarse de realizar las metas fijadas.

- Trabajar con el grupo para encontrar criterios sighificativaos
para la evaluacion de su impacto;

= Informar oportunamente en cuanto a sus propios proyectos, vy
asegurarse de que los trabajadores hagan lo mismo.

- Desarroilar oportunamente evaluaciones del rendimiento de los
trabtajadores considerando tres funcipnes basicas para este
respecto:

1} Proporcionar realimentacion adecuada a cada persona en relacion
a su rendimiento.

2) Hacer las bases de fundamento para modificar o alterar la
conducta para adquirir con ello habitos de trabajo mas
eficientes.

3} Proporcionar | evaluacines que permitan formar juicios
respecto a asignaciones o campensaciones futuras.

- Aplicar programas de capacitgcién y ,adiestramiento para

desarrcollar 1la potencialidad fisica, tecnica y humana del
persanal. .
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La Los’ hnmpres {‘sin  duda pueden . desarrollarse. a traves ‘de’ la
capacxtaclun y el adiestramiento, fomentando  y - actualizando sus

‘conocimientos y habilidades incidiendo directamente sobre su desempefio
‘laboral y en las actividades. de su. vida familiar y social.
2 BaJn esta misma llnea, es importante considerar gue,, producir
1eF1cacxa en la capacitacion es concebirla como una funcion tegnica que
requiere de planeacion y disefo acorde a las necesidades especificas de
cada empresa.

La :gpacitaci&n efectiva requiere del tnvolucramiento,
participacion y compromiso de todos los miembros de la empresa vy, en
especial, de los jefes de linea en quienes recae la responsabilidad
directa, por lo tanto, la capacitacion s de empleo delicado vy debe
darse en forma dosificada. Solo ast la empresa obtendra beneficios
superiores a la inversion gue esto significa; de 1o contrario puede
caer en el absurde de capacitar por capacitar.

. La apli:acién practica de los eventos de capacitacxén dentro del
area de trabajo, instructores especialistas han insistido en el
seguimiento que se debe hacer a cada curso impartido mediante el Jjefe
inmediato del trabajador fijando las bases para la motivacion del
recien capacitado, el seguimiento de la aplicacion de los conocimientos
adquiridos es la continuacion del proceso de capacitacjon, vy es esta
actividad dinamica que debe continuarse en el lugar o area de trabajo,
con el fin de recroalimentar el contenido del curso y obtener un mejor
apraovechamiento del mismo.

Para lograr una mayor efectividad en el seguimiento es
©s necessrio gque exista una comunicacion fluida entre la unidad
en donde se realiza el seguimiento y la capacitacion, informando

sobre todas las necesidades descubiertas, asi como los resultados
obtenidos.

A hora bien, es menester reconocer gue las sugerencias a cualquier
otra inovacion para gug tengan sentido en una organizacion en
particular, es algo que, solo puede determinarse por un examen de
reconocimiento de aptitud o de motivacion de tal organtzacion, para
poder asi determinar sus problemas y resolverlos, Evidentemente ninguna
de ellas tendra exito si1 no cuenta con el apoyo y la partxcipac:bn
activa de los responsables de su direccion. Lo importante ante todo
esto sin duda es hacer surgir interrogantes, que la organizacion este
dispuesta a experimentar y aprenda de sus experiencias sin temor al
reto y a la responsabilidad. Es en este sentido que una administracion
de personal con buenos niveles de motivacion y ctapacitacion aplicables
a los recursps humanos en la empresa publica, pueden resultar
especialmente utiles para alcanzar su modernizacion .y desarrollo en un
pals comd el nuestro.

Bajo esta premisa es i1mportante reconocer que el buen trabajo
por parte de personas capaces con el tiempo, producira el respeto y la
la confianza necesarios para alcanzar los obietivos finales de su
creacion.
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. El Traba;u con’, stgntft:ado, por” tantu, Ces fdnak~clévé que 1a
geren:xa puede’usar paraique la’ ‘sensacion de logro ‘de 'la brganizacion
_vaya‘'de“la:mano con la mnt:vacxnn personal v la sensacion de logro del

La: nnt:vac:an constituye en cualquier organizacién el
f<pr1nc1pal elemento del bienestar de los empleados, de sus actividades y
- consecuentemente de la empresa.

5i . el personal es capaz de asumir este papel proactivo, puede
contraibuir substancialmente a la habilidad de la empresa para recuperar
la confianza de los trabajadores en los nuevos planes y programas.

Este punto results importante ya que el impacto de nueves planes y
programas que tendran que aplicar los efcargados de personal wva ha
requerir de la administracion, ejecucion y evaluaczon, de estos,
alterando la forma tradicional, presentando mayor atencxcn a las
diferencias 1ndividuales y asuntos de justicia social.

Esto, sigmifica | la esistencia de necesidades totalmente
nuevas, las cuales habran de satisfacerse en las organizaciones donde
la educacion tendra un papel crucial para desarrollar el
potencial de sus trabajadores.

El departamento de personal tiene oportunmidad de ayudar a la
empresa para ser mas comunidad, proporcionando a la administracion de
personal, las bases necesarias que permitan satisfacer las necesidades
laborales en el desempefio del trabajo de los empleados, de tal manera
que aumente la satisfaccion de los trabajadores en el desempeffio de su
trabajo.

Por ultimo, es importante reconocer que, Ao hay empresas prosperas
ni administradores capaces cuando en su interior existen la
frustracion, el recentimiento y la insatisfaccion; su progreso por
ende sera temporal y su existencia intrascendente. Una empresa debe ser
capaz de aceptar los desafios y responsabilidades con proFesxunalxsmo
buscando e! exito del conjunto y no triunfos parciales o efxmeros. Yy
en este sentido elevar la calidad de vida de sus recursos humanos como
objetivo fundamental del trabajo con sighificado.

51 entendemos que el fin ultimo de! desarrollo ecuném)cu. y de
hecho del progreso de ta humanidad, ha sido vy es elevar la calidagd de
vida de la poblacion, gqueda en la responsabilidad de cada directivo
hacer 1o propio con sus subordinados, para beneficio de estos y de las
futuras generaciones, consci:entes de que 'iuntes los mexicaros o
hacemps mejor."”

FESPONSAELE : JUSH MONTBS DS OCK .M.ﬂ-f‘l’.ﬂ'&-'d
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POBLACIOR TOTAL POR SEXO, STOUN
QRUPOS QUINQUENALEE DE EDADKS
1080,

GRUPOS DE EDADES SUMA TOTAL HQM!‘ES o iz ._ ' HUJI‘.‘I‘\ES

TOTAL 86 B46 B33 33 039 307, 33 007 526
De 0 a 4 9 347 B6B 4 696512 - 4 649 356
De 5 a9 10 283 956 5172 ‘;}23 “ s 111 032
De 10 a 14 9 094 351 4574575 .4 519 676
De 15 a 19 7 856 S39 3766 6883 889 @51
De 20 a 24 6 154 527 '2'972 174 © '3 182 353
De 25 a 29 °— 4 804 392 2325 060 2 479 332
De 30 a 34 3 B33 039 1885 428 1 952 431
De 35 a 39 3 406 934 1 6as 573 1 742 36t
De 40 a 43 2 745 199 1 359 706 1 385 492
De 45 a 49 2 315 429 1 134 689 1 180 940
De 50 a 54 1 863 963 712 B84 951 079
De 55 a 39 1 465 903 732 503 733 400
De 40 a 64 1 115 146 541 842 573 224
De &5 a &% 875 698 417 298 458 400
De 70 a 74 704 B84 339 002 365 BA2
De 75 a 79 480 318 228 660 251 458
De 80 a B4 289 366 132 494 156 872
De 85 y Mas 210 854 &7 222 123 632
No especificado 193 249 92 754 100 495

FUENTE : SKCRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO, INSTITUTO NACIONAL

DE OFOGRAFIA £ INFORMATICA. CENSO QENERAL DE POBLACION ¥ VIVIENDA 1060,

ANEXD CAPITULD 1T :

FIGURA 1 ;CENSO DE PORLACION; COMPARATIVO DE INCORPORACION DE LA MUTER
AL TRARAIC



F1S10LOGICAS
SEGURIDAD

AFILIACION
(Aceptacion)

ESTINA
{Reconocimiento)

AUTORREALLIZACION

A) JERARGUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW.
(Poca fuerza de las muchas necesidades)

T AUTORREALTZACION
TESTIMA
TAFILIACION
" SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

B) LA AUTOREALIZACION COMO NECESIDAD DOMINANTE EN LA ESTRUCTURA DE
NECESIDADES.

ESTIMA
AFILIACION AUTORREAL 1ZACTON
SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

C) LA ESTINA COMO NMECESIDAD PREDOMINANTE EN LA ESTRUCTURA DE LAS
NECESIDADES.

ANEXD CAPITULD 11

FIGURA 2 : PIRAMIDE DE NECESIDADES DE MASI.OW ( Ver Inciso " A - E ")




7 SEGURIDAD .

FISIOLOGICAS AFILIACION
‘ E5TIMA

AUTORREALIZACION

D) LA SEGURIDAD

COMD NECESIDAD DOMINANTE EN LA ESTRUCTURA DE

NECESIDADES
AFILIACION
SEGURIDAD ESTIMNA
FISIOLOGICAS AUTORREAL IZACION

NECESIDADES

E) LA AFILIACION COMD NECESIDAD DOMINANTE EN LA ESTRUCTURA DE LAS

TEORIA " X *

1) E1 trabajo es inherentepente
desagradable para la mayoria
de Ia gente.

2) La nayur;'a de las personas
no son ambiciosas, desean poca
responsabilidad y prefieren
sar dirigidas.

3) La mayvria de las personas
tienen poca capacidad de crea-
tividad en la solucion de pro-
blemas de la organizacion.

4) La motivacion ocurre solo en
los niveles fFisiologicos y do
de seguridad.

5) La mayoria de las personas
son controladas estrechamente y
a menudo coaccionadas a lograr,
los objetivos de la organizacion.

TEORIA ™ ¥ *

1) Trabajar es tan natural comc
Jugar, si las condiciones son
favorables.

21 El avto-control es asenudd
indespensable para lograr las
metas de la organizacion.

3) La capacidad de  creatividad
en la solurion de los
problemas de la organizacion.

4) La motivacion ocurre en los
niveles de afiliacion, estins
y sutorrealiracion, agi coeo
en los niveles fisiologicos j
de seguridad.

5) [as personas pueden d.ir'ig.fl"-J
se a 5] misaas y ser creati-
vas en el trabajo si se les
motiva convenientemente.

ANEXTJ CAPITULG 11

FIGURA 3 LISTAR DE SUPUESTOS SOBRE LA NATURALEZA DEL HOMERE EN LOS OUE
SE FUNDAN LA TEORIA X Y LA TEORIA Y DE McGREGOR.



LIMPIE2A DE OFICI-
NAa, (3}

Dia Mes Afo
c“nun" CATALOGD DE PRESTACIONES 1989. SER
PREGIACIONES INTEGRADAS A LAS Hoja da
BERENCIA DE PERSONAL CONDICIONES GENERALES DE TRABAJD 1] e
CONCEPTC CANTIDAD-HMONTO PERIODICIDAD | BENEFICIARIOS |H.
ABUINALDO 40 DIaS DE SALARIC
TABUL ANUAL SPS L B H
AYUDA PARA :
LENT £100,000 aNuAL c B
ARREGLO DENTAL 3100000 ANUAL £ B
AYUDA PARA AL IMENTOS DE! 3340 QUINCENAL .. 'B
PERSONAL FORANEC C ‘
fSRARIA DTeroNT Thaa
Ayupe PARA TRANSPORTE e
FERSONAL 8,500 I HENSUAL
PERSONAC EBRAkco 210,500 MENSUAL i1 -
AYUDA GASTDS FUNERAL %400, 000 VARTABLE ~
FAMTLIAR DIRECTO T
Avuga GASTOS FUNERAL $350, 000 UNICA VEZ'
EN CHSO DE FUERTE DEL D Shie
EMPLEA 2 B
DECAS PARA TRABAIAOGRES o
£, MEDIA Y E,MEDIA SUP.| 49,000 MENSUAL
£. SUPERIOR 380,000 - HENSUAL
BECAS PARA HIJOS DE :
IRABAIADORES
E. rERIA ¥ E MEDIA SUP.| 340,000 MENSUAL
£. SUPERIO 380,000 HMENSUAL
* DEPORTIVO CHAPULTEPEC{SO% DE LUOTAS MENSUAL
DIAS DE DESCANSQ 1o ENE Jo NOV  |ANUAL
FEB 2 NOV
21 MAR 3 NOV
B3 MAR 20 WOV
1o MAY JE DIC
5  #HAy 25 DIC
is &EP
12 ocT
; VAR [ABLE ANUAL
DIAS, ECONOMICOS | 5 anuAL
*1DQTACION ‘' DE-ROPA 1 TRAJE, 2 UNIFOR-|SEMESTAAL
K otk HES  BE  TRABAIO,
: 2 CAMISAS, 12 PA-
RES DE CALCETINES,
2 CORBATAE, PA
ES DE ZAPATGS v

OBEERVALT DNES 1

NOTA:
6.P.S:

: CONE Lanza
: HONORARID

IO

Y.- LA DOTACION SEMESTRAL DE
LABORES DE RSEO MANTENIMIENTO, DE ACUERDO

SERVXDORES PUBLICOS SUPERIORES

ROPA SE DA AL PERSDNAL QuUE REQLIZQ :
AL REGLAMENTD CORRESPONDIENTE

ANEXO CAFITIAC I11

FIGURA 1 & CATALOGO INSTITUCIONAL DE PRESTACIONES DE CONASUPD




Dia Mes Aflo
CATALOGD DE PRESTACIONES 1989. R
g"‘""" PRESTACIONES INTEGRADAS A _LAS Hoda de
GERENCIA DE PERSONAL CONDICIONES GENERALES DE TRABAJD 2 e
CONCEPTO CANTIDAD-MONTO | PERIGDICIDAD | BENEFICIARIOS [H.
ESTIMULO_POR UN DTA DE SALARIO |MENSUAL c B
PUNTUALIDAD (2) TABULADO
RECONOCIMIENTO POR Nl GUINCENAL SPS C B
SERVICIOS PRESTADDS VIVES  ss2.mes
13-19 $70,825
S.P.S. $70.885
PAGO DE MARCHA CINCO MESES DE UNICA VEZ P8 €. B
SALARIO TABULADD
PERMISO CON GOCE DE pIAS  MOTIVO
SUELDD
5 MATRIMONIO|UNICA VEZ
3 FALLEC FAM|VARIABLE
DIRECTO
15 (#) EXA. PROF.|UNICA VEZ
9 SUSPENS 10N [ ANUAL
R S GUARDERTA
PERMISO:SIN GOCEDE SERVICIO DIAS [ANUAL
SUELDO ) & MESES 8
1 a%0 15
. 2 AROS 30
2 3 ARDS 40
4 AROS &0
a1k : - S AROS O MAS 90
| PRIMA; QUINGUENAL' AROS SERV.  MENS. | MENSUAL
IR : 2 53 A 10 39,375
B 10 A 15 %11,250
1S A 20 $16,875
20 A 85 322,500
- . 35 0 MAS 328,125
PRIMA VACACIONAL 30 % DE_SALARID SEMESTRAL
iRt DIARID CORRESPON-
DIENTE A 14 DIAS
NATL
SERVICID DE COMEDOR ¢3)
BESAYUND COSTO: 31,00 DIARIO
ORIDA €OSTO: $1.50 DIARIO
TOLERANCIA PARA HORA DE|10 MIN DESPUES DE |DIARIO
ENTRADA LA HORA DE ENTRADA o
VACACIONES 10 DIAS HABILES SEMESTRAL
VALE DE DESPENSA $78,000 MENSUAL
360,600 MENSUAL

OBSERVACIONES ¢

(2).~ SE_OTORGA UN DIA DE SALARID TABULADD PARA EL PERSGNAL SINDICALIZRDD
QUE CHECA TARJETA SIN HACER USO DE LA DEL PER!
UNICAMENTE A SECRETARIAS EJECUTIVAS, UUE REGISTREN ASISTENCIA MEDIANTE T(—\RJETA
(3).- EN OFICINAS CENTRALES

NOTA: (»)CORRESPONDIENTES A DIAS CALENDARIO

Di LERANCIA,

SONAL DE CON NZA

ANEXC CAPITULD I1I

FIGURA 1 : CATALOGO INSTITUCIONAL DE FRESTACIONES DE CONASUPO
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CATALOGO DE PRESTACIONES

1989,

Dia Mes Afo
g1 12 69

. PRESTACIDNES NO INTEGRADAS A LAS Hoja . de
GERENCIA DE PERSONAL CONDICTIONES GENERALES DE TRABRIO BvJ &
CONCEPTOD CANTIDAD-MONTO PERIDDICIDAR BENEFICIARIDE . |H.
?Eg?g PARA IMPRESION DE{ $3120,000 UNICA VEZ SPS C B
« BIBLIOTECA SERVICIO DE 9:00 D1ARIO 8PS € B-H
A 16300 LUNES R J
VIERNES :
F!NANCIAHIENTD PARA PAGD DE PAVD EN ANUAL SPS
COMPRA DE P DOS QUINCENAS o
+ DEPDRTIVO SECOFI: . sPs
INSCRIPCION $ 5000 UNICA VEZ
50% DE CUDTAS MENSUAL
DESCUENTO EN LIBROS VARIABLE VARIABLE Sh
DIA DE LA MADRE BOND %635, 000 PNUAL SPS
ONZA TROV DE PLATA
DIA DEL EMPLEADO 1.ER VIERNES DEL :
MES DE NOVIEMBRE ANUAL ‘8PS
DISYINCION PDR ARDS SERV. PREMID|ANUAL
ANT I GUEDA
- 35 $1,000,000
30 $_ 730,000
3 as RELOJ PULCERA
. 20 UN ANILLO DE
E 14K
1S EN_HOMBRES
DISYINTIVO DE OROD
iS5 EN MUJERES
DIJE DE ORQ

» DOTACION DE LECHE

{4 "ESTANCIA INFANTIL (4)

FONDO DE AHDRRO

?&6Lts COST $36,000
BERVICIO GRATUITD
NIVEL TAH. %APORT,
{BASE)
1-u .3
5-7 oo
8-13 .2
14-15

MENSUAL

QUINCENAL

OBSERVQCIONES!

DE ACUERDG AL CQLENgAg!O UFIC)AL OE ESTANCI

4y, -
as DXRS DE NQC!DO HASTR LOS & ARDS B

- Npm:,

{#} EN DFICINAS CENTRALES
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FIGURA 1 :

CATALOGD INSTITUCIONAL DE PRESTACIONES DE CONASUPO




FOVISSSTE

PREPARACION ¥ PROMOCION
DE TORNEOS

PREMIO NACIONAL DE
ADMINISTRACION PUBLICA

« PREMIO POR GOLPED
{S0L0 CAPTURISTAS)

PRESTAMO DE FONDOD DE
AHORRO
ORDINARIO

PRESTAMO URGENTE

APORTA 5% SOBRE
EL SUELDD BASE
DE LOS ENPLERDDS

VARTABLE

1,330,000
GOLPED MONTO
40000
54999 $2,000
55000
64979 %3,000
65000 0 MAS %4,500
HASTA 3 MESES DE
SALARIO TABULADO
CORRESPONDIENTE
AL NIVEL 15 DEL
TABULADOR DE
CONFIANZA

{$2,990,500)

SEGUN VIABILIDAD

VARIABLE
ANUAL

MENSUAL

VARIABLE

Dia nNes Adc
eanirvpn CATALOGO DE PRESTACIONES 1989, al !12 '89
PRESTACIONES NO INTEGRADAS A LAS Hoja de
GERENCIA DE PERSONAL CONDICIONES GENERALES DE TRABRJO 4 1 b
CONRCEPTO CANTIDAD-MONTO PERIODICIDAD DENEFICIARIOS H.
FONDD DE RETIRO NIVEL CONF. BASE |QUINCENAL gPs C B
16—19 C/F
15 870 C/F
14 860 C/F
13 845 800
12 839 750
11 az0 773
10 810 750
9 793 750
=] 773 240
7 770 725
& 739 715
3 743 &30
4 730 570
3 713 o110
e 639 455
1 570 410
C/F BASE $800
C/F CONFIANZA 3870
€/F SPS 3870 -
LA INSTITUCION MENSUAL

OBSERVACIONES:
NOTA:" «

(UFICINAS CENTRALES)

ANEXD L’APITULD III

FIGURA 1 :

EﬂTﬂLDED INST.ITU’CIDNAL DE PRESTACIONES DE CONASUPO.




g.ﬂ.,.
GERERE1IA DE PERSONAL

CATALOGOD DE PRESTACIONES

1989,

Dia Mes A0
21 12 8

PRESTACIONES ND INTEGRADAS A LAS Hujl de
CONDICIONES GENERALES DE TRABAJOD 3 &
CONCEPTO CANTIDAD-HONTO PERIOQDICIDAD BENEFICIARIOS H.
PREVISION SOCIAL %16, 650 QUINCENAL cC B
MULTIPLE
EGURO DE AUTOMOVIL PAGO ANUAL POR cC B8

PDH FLOTILLA

SEGURD DE VIPA PARA
TODOS LOS S.F.S.
POLIZA F10-124

GURO_DE _VIDA CONTRA
HCCIDENTES EN LA
ESTANCI1A INFQNTIL
POLIZA APE0OO40B

SEGURO DE_VIDR PARA
TODQ EL PERSONAL tHASTA
SUBJEFE DE DEPTO.)
POL1ZA GAS00

SEGURD_DE VIDA
OBL IGATORIO PROVIDA
COLEETIVO POL. PCOOZ24

SEGURD COLECTIVO DE
RETIRO POLIZA GROOS?

# SERVICIO MEDICO

SUBS1

D10 POR
INCAPACIDAD (IMSS)

CONASUPD_SOLD
REALIZA TRAMITES
DE CONTRATACION

SEGA ASEGURADA DE
JERQRDUICD

DE ACUERDD A TABLA
DE EVALUACION DE
LR QSEGURQDD A

L.GO
XHPDH1E $462,758

CONASUPO CUBRE POR
EMPLEADC 2,038
SUMA ASEG! DA
$6,000,000

CONASUPD CUBRE POR

EMPLEADD $3, 000

SuMA_ASEGURADA
$3,000,000

CONASUPO CUBRE_POR
EMPLEADO $3,142
TRABAJADOR % 58.00

SE_PROPORC 1 ONA
SERVICIO A LOS
EMPILEADOS EN HORAS
DE LABORES

Eb TRABAJADOR

CDHPRN]R APORTAN-
4Q% L

DE
TUTAL DEL SUELDO
DESPUES DE 3ER DIA

EL EMPLEADO AL
100%

AGO ANUAL
RENOVACIDN DE
POL1ZA 1o ABR.

MIENTRAS GQUE
EL EMPLEADO
LABURE EN LA

PAGD ANUAL

MENSUAL
MENSUAL
MENSUAL
CONT INUO

CONTINUO

ANUAL

SPS

FERSONAL DOCENTE
ADMINISTRATIVO VY
??ELACIDN INFAN-

VALE DEL DIA DEL +20,000

g?EE ESPECI@L DE +30,000 ANUAL

VALE DE JUGUETES Y $10,000 ﬂNUﬁL‘{

FUNCION DEL DIA DE -

NIRD_(S0LO PERSONAL

QUE TIENE NIROS MENDRES

DE EDAD)

OBSERVACIONES: B -

* (OFICINAS CENTRALES)

ANEXD CAPITULO IIT

FIGURA 1 :

CATALOGO INSTITUCIONAL DE PRESTACIONES DE CONASUPG



1foia res Aae
CATALOGO DE PRESTACIONES 1989. el 18 89
PRESTACIONES NO_INTEGRADAS A LAS Hoia d
saﬁﬁ"ﬂ\“"be PERSONAL CONDICTONES GENERALES DE TRABAJOD 5 | £
CONCEPTO CANTIDAD-MONTO | FERIODICIDAD | BENEFICIARIOS | H.
VALE DE JUGUETES ¥ 315,000 ANLAL, SFE € B
FUNCION DEL DIA DE
REVES (SOLG PERSONAL
QUE _TIENE NIRQS MENGRES
DE EDAD)
VALE NAVIDERD $30,000 ANUAL. sPs € B

OBSERVAC IONES:
NOTA:

CONF 1ANZA
HONORAR 105

SERVIDORES PUBLICOS
BASE

SUPERIORES

ANEXO CAPITULO 111

FIGURA I :

CATALOGO INSTITUCIONAL DE PRESTACIONES DE CONASUFU
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INDUCCIDN
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Attivipanrs.
a) EpeCCIOR AL
Setsye.
&) ERCORRING AL

AREA DL AMS-
cmircion.

ACTIVIDADES,

a) EINTREGA DEL MANUAL
DE BIENVIHIDA, CON~
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DPE TRADAJO Y FOLLETO

SEGURIDAD EN IL TRA-
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ANEXO CAPITULD IV

FIGbkh 1.2 DIAGRAMA GRAFICO DEL S1STEMA DE INDUCCION.




FORNATODS =

NOTA: ACONTINUACION SE PRESENTAN ALGUNOS FORMATOS CONSIDERADOS SOLO DE
CARACTER INFORMATIVO FARA FORTALECER LA INVESTIGACION.



A) DOCUMENTD QUE ACREDITA LA ASIGNACION DE LOS REPRESENTANTES DE LOS
TRABAJADORES POR PARTE DEL SINDICATO

FECHA:

DATOS Y DIRECCION'' DEL ~ GINDICATO. TITWLAR. DEL CONTRATO ' COLECTIVO

" Con ﬂgta'fe:ha comunicamps a usted que quedan designados como
representantes  de los trabajadoras ante 1la comision mixta de
Vcapactta:ion los seffores :

Tado la anterior en conformidad con lo establacide ,en el Articula
153-1 de 1a Ley Federal del Trabajo, en vigor y segin las facultades
Que esta representacion sindical tiene conformidad coan
representantes de los intereses de los trabajadores.

“ATENTAHENTE

Secretario del Sindicato
Firma

(Este documento se dirigira al reprentante de la empresa )



B) DOCUMENTO QUE ACREDITA SU SELECCION FOR LA MAYORIA DE LOS
TRABAJADORES ( Cuando no existe Contrato Colectivo ) :

{ DOCUMENTO DIRIGIDD A LA EMPRESA )

En los terminos del Articulo 153-1 de la Ley Fedaral del Trabajo,
los trabajadores de este centro de trabajo denominado @

con domicilio en ¢ s firmantes
todos dal padran que se anexa, nos, hemos reunido para nombrar
a nuestros represmntantes ante la comision mixta de capacitacion que
se constituira para vigilar g1 plan que sobre el particuar se 1llevo
efecto, conformse el acuerdo celebrade con la empresa, en numero de
representantes a elegir sera de con igual numero de
suplentes. Su duracion en el cargo sera de afios a partir
de la fecha de la constitucion de la comision mixta. (el tiempo en
el cargo puede ser tambien indefinido ).

Las representantes electos conocieron los lineamienos enunciados en
la Ley Fedaral del Trabajo sobre el particular y el cargo que
representaron.

A continuacion se citan :

REPRESENTANTES PROPIETARIOS REPRESENTANTES SUPLENTES
1 13}
2) 2)
3 3

LOS TRABAJADORES QUE INTERVENIMOS FIRMAMOS ESTE DGCUHENTD PﬂRA DAR
CONSTANCIA DE NUESTRA PARTICIPACION :




- "PRESIDENTE 'DE LA REUNION

TRABAJADORES DE LA EMPRESA REPRESENTANTES 'EN

NOTA : Se anexa lista firmada gor los traba;adares y con eJ ;reyist(o
federal de causanies de cada uno. :




C). DOCUMENTO DUIE ACREDITA LA ASIGNACIDN DE REPRESENTANTES PATRONALES
(PROYECTO)

{ Firma del representante de la empresa y nombre )

Héxica. D.F, a

En los terminos del Articule 153-1 de la Ley Federal del trabajo .y
por reunir los requisitos establecirns :

a. Ser mayor de edad
b. Saber leer y escribir

c. Poseer conocimientos tecnicos sobre las labores
y procescs tecnologicos propios de la empresa.

designo(namos) como representantes patronales de la empresa

con domicilio en :

a los seliores :

REPRESENTANTES PROPIETARIOS REPRESENTANTES SUPLENTES
1.- i~
2,- 2.-
3.- 3.-

El pnriudo acordado con los trabajadores para el cual Fungtr;n como
representantes patronales sera de aNos. ( pueds
acordarse tiempo indeterminada ).

Para que surta los efectos del caso se firma este documento por

quienes han tomado parte, protestando el cargo quienes han sido
designados.

NOMBRE FIRMA




‘D) ACTA CONSTITUTIVA DE LA COMISION MIXTA DE  CAPACITACION
ADIESTRAMIENTO
({ proyecto )

¥

Para el efecto de constituir la Comision Mixta de Capacitaclén Y
Adiestramiento de la eapresa
con domicilio aen
se reunieron laos representantes electos de los trabajadores y los
representantes designados por los patrones, quienes acreditaron sus
respectivas personalidades con los documentos correspondientes y que
figuran camo anexo.

Posteriormente se procedié a elegir el Presidente ‘el
Secretario, habiendo sido electos los seffores :

PRESIDENTE :

SECRETARIO:

Una vez electo el Presidente propuso declarar copstituida la Comision
Mixta de Capacitacion y Adiestramiento de la Empresa, habiendo
unanimidad en la aceptacion de la propuesta.

A continuacion se propusieron diferentes proyectos sobre las K bases
generales de funcionamiento de la comision, los cuales, despues de
los analisis de rigor fue aprebado en los terminos en que anexa &
este figurando como parte de la misma y conteniendo tambien las
firmas de los presentes.

PRESIDENTE SECRETARID

Una vez terminada la asamblea se procedio a levantar acta, siendo
las haras del dia de de 19,

en la ciudad de , firmando para constancia
los que participaron en esta Asamblea.

REPRESENTANTES DE LOS TRABAJADORES:

PROPIETARIDS: : SUPLENTES & -
1.- ; ‘

2.~

REPRESENTANTES  DEL. PATRON

PROPIETARIOS:







CUESTIONARIOD DE INTERESES Y NECESIDADES '
1.~ DATOS GENERALES t T e R S E

NOMBRE =

APELL1DO PATERND - APELLIDD MATERND NOMBRE (S)

EDAD. SEXO, o . JESTADO CIVIL,

ESCOLARIDAD MAXIMA

TRABAJO ACTUAL

PUESTO QUE DESEMPERA

SUELDO _OTROS * INGRESOS,

ANTIGUEDAD EN EL PUESTD,

TRABAJO ANTERIOR

(¢ EMPRESA Y PUESTO )

ANTIGUEDAD EN EL MISMO

DEPENDIENTES ECONOMICOS (NUMERO)

RELACICN DE PARENTESCO

HABITACION

CASA PROPIA™




HABITACION:: -

: _CASA RENTADA DEPTO.': RENTADD

CASA DE UN FAMILIAR
11. PREGUNTAS ABIERTAG :

1.~ POR GUE TRABAJA EN ESTA EMPRESA ?

.“2.= QUE ESPERA DE SU TRABAJO ?

- 3.~ GQUE.ES LO ODUE MAS LE AGRADA DE SU TRABAIQ?

- ,duE ES LO QUE MAS LE DESAGRADA DE SU TRABAJO?




~111. PREFERENCIAS s o e -

" i.- LD GUE MAS DESEA USTED EN LA VIDA ES :
(MARQUE LA IMPORTANCIA GUE LE DA A CADA UND DE LOS SIGUIENTES LOGROS
ASPIRACIONES O METAS EN LA VIDA)

CONTESTE TODAS MUY POCO NO LE
LAS POSIBIL IDADES FUNDAMENTAL IMPDRTANTE IMPORTANTE INTERESA

1. ESTAR FELIZ Y
SATISFECHD

2. DECUBRIR O
ELABORAR UN PRODUCTO

3. AYUDAR A GUIEN
ESTA EN APUROS

4. TENER AUTORIDAD
SOBRE MUCHA GENTE

S. SER CAPAZ EN MI
CAMPC DE ESTUDIOD

6. SER ALGUIEN
IMPORTANTE

7. SER UN ATLETA
DESTACADO

8. HACERME FAMASD

9. SER EL LIDER DE M
GRUPD

10. TENER INFLUENCIAS
EN LOS ASUNTOS PUBLICOS

11. ESCRIBIR OBRAS DE . . - ;
TEMAS CIENTIFICOS R e

12. SER UN AUTENTICO
ESPECIALIZADO.

13. SER UN ESCRITOR DE
0OBRAS LITERARIAS




MUY
FUNDAMENTAL, IMPORTANTE

PQLO
IMPORTANTE

NO LE
INTERESA

14. LEER MUCHD

13. TRABAJAR EN LO
GQUE SE PRESENTE

16, GANAR MUCHO DIRERG
COMO SE PUEDA

17. CREAR OBRAS
ARTISTICAS (ESCULTURAS
PINTURAS, DECORACIONES
ETC.?

18. SER UN CONMPOSITOR
1G. SER UN BUEN MUSICO

20. SER BERENTE DE UN
BANCO

23. DEDICARME A LOS
NEGOCI0S

22. SER EXPERTO EN
FINANIAS

23. TENER UN NEGOCIO
PARTICULAR

24. CASARME Y TENER
FAMILIA

25. VIVIR SOLO Y
GOZAR LA VIDA

26, VIVIR DEPENDIENDO
DE ALGUIEN.




2.- CLASIFIGUESE COMD PIENSA, OUE ES USTED, ACTUALMENTE. DE La
APRECIACION LD MAS PRECISA QUE PUEDA TAL Y COMO SE CONSIDERE EN LA
COMPARACION CON OTRAS PERSONAS DE SU EDAD.

POR ENCIMA DE 1GUAL A LOS INFERIOR A
CAPACIDADES SUPERIOR LDS8 DEMAS DEMAS LOS DEMAS

ARTISTICAS
BURDCRATICAS
CIENTIFICAS
INTELECTUALES
MATEMATICOS
MECANICAS

PARA INVESTIGAR

PARA LAS RELACIONES SR [T e

SOCIALES
CDOPERACION
CONSERVADOR

COMPRENSION DE 81
MISMOB

COMPRENSION DE LOS
DEMAS

DISTRAIDOS
FACILIDAD DE PALABRA

6USTO DE AYUDAR A
LOS DEMAS

LIDERAZGO

POPULARIDAD CON EL el
SEXO OPUESTO

PULCRIDAD

RECTITUD




3.- SELECCIONE LOS DIEZ ADJETIVOS QUE DESCRIBEN MEJOR SU PERSONALIDAD.
TRATE DE HACERLO TAL COMO ES, NO COMO GUISIERA SER O COMD CREEE GUE
PIENSAN O LE DICEN OTRAS PERSONAS QUE ES. JERARQUICE SU ELECCION
NUMERANDOLAS DEL { AL 10, COMENZANDO POR LA QUE MEJOR LD DESCRIBA.

ARRUGANTE CONFORMISTA DINAMICO
AMISTOSO CONCIENZUDO EFICIENTE
AMABLE CUR10SD ESTABLE
BUENAZO Cut.TO ESFORZADOD
cAPAZ CUMPLIDO FUERTE
CORRIENTE DISCUTIDOR FEMENINO
INSENCIBLE HURARD INFLEXIBLE
IRRITABLE INTROVERTIDO INTUITIVO
IDEALISTA INCONFORME IMPOPULAR
. PRACTICO MODESTO ORIGINAL
S REBELDE PESIMISTA PACIENTE
e DEPENDIENTE RESPONSABLE RESERVADD
VARDNIL. GENEROSO SUSPICAZ




= MAROUE CON UNA X LA APRECIACION QUE TIENE UsTED DE CADA 'UNA DE ,” A
Lns SIGUIENTES OCUPACIONES : Lo T

NO ME BUSTA TALVEZ ME ME GUSTA :

Y NO LO TALVEZ LO GUSTARIA PERD NO Y TRATARIA

HARIA HARIA PERD NO LO O HARIA DE HACERLD
CONDZCO

TRABAJADOR AL
AIRE LIBRE

NEGOCIANTE
MECANICO : el L s

CONDUCTOR DE
AUTOMOVILES

KILITAR . i ] R

TECNICO
ESPECIALIZARD

PROFESOR
UNIVERSITARIO

SERVIDOR PUBL.ICO
ESCRITOR
RELIGIOS0
BERVICIO

Y BIENESTAR
SO0CEAL

DE OFICINA

FINANCIERO
ADMINISTRAROR
VAGABUNDO

ARTESAND

ARTISTA CREATIVO




S.~ IGUAL GUE EL ANTERIDR DE LDS SIGUIENTES ESTUDIOS

ME GUSTARIA TALVEZ ME ME GUSTA
Y NO LO TALVEZ GUSTARIA PERO ND Y TRATARIA
HARIA LO HARIA PERO NO LO LD HARIA DE HACERLOD
HARIA
ABRICOLA
INDUSTRIALES
SOCIALES
COMERCIALES
MUSICALES
LITERARIOS

DE ARTES PLASTICAS
DE IDIOMAS

DE ATLETISMO
GIMNASIA

BOX

HUMANIDADES
CIENTIFICAS
POLITICAS
BIOLOGICAS

FISICAS

MATEMATICAS




6.- NUMERE LAS SIBUIENTES ACTIVIDADES DE MODD QUE COLOOUE EL NUMERQO UND
A LA ACTIVIDAD QUE MAS LE GUSTARIA HACER EN EL CAS0O DE 7TENER GQUE
REALIZAR ENTRE TODAS ELLAS, EL DOS A LA GUE LE GUSTARIA UN POCO MENOS
Y ASI SUCESIVAMENTE HASTA DEJAR EL 7 A LA GUE MENGS LE GUBTARIA HACER

LEER Y MEDITAR PARA RESOLVER EL PROBLEMA
ANGTAR DATOS ¥ HACER COMPUTOS

TENER UNA POSICION PODERDSA

ENSENAR A AYUDADR A LOS DEMAS .
TRABAJAR MANUALMENTE CON HERRAMIENTAS, EQUIPOD, O APARATDSV‘-l
TRABAJAR EN LA INVESTIGACION DE LABORATARIO

USAR EL TALENTO ARTISTICO

7.~ IGUAL QUE EL. ANTERIDR. PONGA EL MUMERC 1 A LA GQUE MENOS LE GUSTARIA
HACER, ¥ ASI SUCESIVAMENTE HAGSTA DEJAR EL NUMERO 9 A LA QUE LE CAUSARIA
MENQS REPUSNANCIA REALIJZAR.

TENER UNA POSICION DE POCA RESPONSABILIDAD

PREPARAR UN LIBRO DE TEXTO Q DE ALGUN TEMA ABSTRACTO
ENSENAR A L0S GUE NO SABEN

LLEVAR REGISTROS EXACTOS Y COMPLEJOS

PERSUADIR O GUIAR A ALGUIEN SOBRE ALGUN CURSO ACTIVO
ESCRIBIR UN POEMA

HACER ALGD QUE EXIJA PACIENCIA Y PRECISIDN

PARTICIPAR EN ACTIVIDADES SOCIALES MUY FORMALES




8.~ MENCIONE LDS ESTUDIOS GUE LE GUSTARIA SEGUIR AHORA:L -

9.- MENCIONE EL TRABAJO GUE LE BUSTARIA TENER AMORA:

ANTERIOR MENTE :

10.~ MENCIONE LOS PROMEDIOS O RECONOGCIMIENTOS QUE  HA LDG;I!\DQ

EN LA ESCUELA EN EL TRABAJO EN CURSDS
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