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I. INTRODUCCTION

Desde un punto de vista préctico, cualquier empresa no es sino un gru-
po de personas empefiadas en una labor productiva, Pero dentro de este
concepto simplista, se integra una situacién realmente compleja pues -
actlan en todo momento factores administrativos, econdmicos, legales,
sociales y personales, por ello en tqdo momento una empresa productiva
débe atender y satisfacer los intereses de inversionistas, consumido——

res y del propio elemento humano gue la compone,

El objetivo principal del presente trabajo es puntualizar la importan-
cia de los Recursos Humanos que la integran como‘uno de sus factores -
méds necesarios y dindmicos para lograr sus fines productivos; especial
mente se ha elegido como campo de estudio, una Institucién de Crédito,
cuyo rédpido crecimiento organizacional crea la necesidad de contar con
Personal altamente Capacitadd en las actividades inherentes al drea -
bancaria, Es por ello que se debe realizar una planeacién de los ﬁecqg
s0s Humanos Con que cuenta y los que pueden ingresar a futuro para pon
derar sus caracteristicas generales y su potencial para desarrollarse

hasta niveles de‘responSabilidad-ejecutiva.

.08 directivos se preocupan arfo con ano, de elaborar sus planes de cag'
tacién de recursos, sus programas para introducir nuevos servicios o -
me jorar los existentes, de estructurar sus planes financieros o sus -

presupuestos, pero la mayoria no le dan importancia a su recurso més -



valioso, el humano, Es indispensable tomar en cuenta los recursos hu-
manos al hacer los planes generales de actividades, ya que de nada sir
ven estos Gltimos si no se cuenta con el personal adecuado para llevar

a cabo,

El desarrollo de personal es algo que no se puede desliggr de la pléneg
cién organizacional y ésto no es posible a menos que se tenga una idea
clara de las necesidades de los puestos y sus descripciones asf como el
tipo de caracteristicas personales que se rquieren de los individuos
que los vayan a desémpeﬁar, El ambiehtevo clima de trabajo que se prog
duce en la organizacién también influye considerablemente en el desa-
rrollo de Personal y otro factor preponderante es el estilo de direc--
cién de los supervisorgs o directivos de lé Institucidn; més adelante
se analizardn cada uno de estos conceptos ya’que los considero como bé

sicos en la Planeacién de los Recursos Humanos,

Ahora bien, ;qué es la Planeaoidn‘de los Recursos Huménos?; "Es el pro
ceso por el cual la Direccidn determina cémo una organizacién deberd -
desarrollarse para pasar de una situacidn actual a una deseada. A tra
vés de la Planeacién, la Direccidn procufa tener el ndmero y las persg
nas adecuadas en los lugarés y tiempo adecuados, desempefiando las labo
res raspecti&as que resultan, a largo plazo de méximo beneficio para la

organizacién y para los individuos", (Vetter, 1967)

Por lo tanto la Planeacién de los Recursos Humanos es un proceso conti
nuo de identificacién, proyeccién y desarrollo del personal, siendo —
asi como la capacitacién y el desarrollo personal adquieren su méxima

importancia y al mismo tiempo se enfrentan a su verdadera problemética;

N



pues tanto los cambios en los métodos administrativos y en la estructu

ra organizacional juegan un papel prepondsrante para determinar la can

tidad y calidad del personal que necesita para lograr sus objetivos,

Debemos enfatizar algunos puntos que influyen en la elaboracidn de la

Planeacién de Recursos Humanos:

s

3.

Ya que la Planeacidn de los Recursos Humanos es un procesoc, las ac
tividades que se emprendan, se deberén de relaciocnar de una manera

l6gica para formar dicho procasb.

Comprende también el mejoramiento en la Administracidn de los Re--.
cursos Humanos, en un determinado pericdo. Esto incluye la defini
cidn del estado de la fuerza de trapajo ordinaria y tratar de‘deﬁi
nir una posicidén futura deseada; una vez aclaradds estos dos factg
res se procede a determinar la mejor forma de alcanzar la posicidn

deseada y es a donde se debe dirigir el esfuerzo de planeacidn,

La Planeacién de los Recursos Humanos se relaciona con aspectos —-—

cuantitativos y cualitativos de la Administracidén de ellos.

El tener a las personas ubicadas dentro de la Organizacidn, toman-—
do en cuenta mas los beneficios a largo plazo, adn a costa de sa-—
crificar beneficios a corto plazo, con el fin de contar con el Per

sonal apropiado y disponible cuando y donde sean necesarias para -

gl futuro,



5, La Planeacién de los Recursos Humanos deberd beneficiar tanto a la
organizacién como a los individuos y estd en relacién directa con

la administracién y desarrcllo de los Recursos Humanos,

6. El tiempo; es importante realizar un presupuesto de tiempo o sea el

establecer planes inmediatos, mediatos y a largo plazo,

Todos estos factores géneran diversas actividades que persocnas asPeCig
lizadas debsrdn realizar; asf mismo se pretende formar una organizacidén
departamental donde quedan incluidas todas las funciones o actividades
necesarias para lograr una adecuada Planeacidn de Recursos Humanos, que
redunde en una mayor productividad y crecimiento simulténeo de la Insti

tucidn y su Personal,

No se ha guerido abordar directamente este estudio, sin antes hacer men
cién de los antecedentes histdricos de las Instituciones de Crédito y -
en especial de la que nos ocupa, por razones de sigilo nd se mensioharén
nombres tanto de lé Institucién como de los ejecutivos gue cooperan en

1a,invéstigacidn, a los cuales agradezco su époyo y las facilidades que

me brindaron para la elaboracién del presehte trabajo.

El estudio comprende la presentacidn de la Organizacidén del Organigrama
general de la Institucibn y la ubicacién dentro de la estructura Organi
zacional el Departamento de Planeacién de los Recursos Humanos, la im—
portancia de los mismos, sus objstivds y laAdescripciﬁn de cada una de
las actividades que se desarrollardn para su funcionamiento, No se pre
tende agotar el tema, pues como se sefiala sflo se estudia una Institu-—-

cién de Crédito; sin embargo el propdsito es de que sea utilizado por -



la propia Institucién y como gufa o referencia para otros estudios S0
bre la materia en otras Instituciones similares, que estén en desarpg
- 1lo. Sin embargo, es necesario puntualizar que el presente estudio tie
ne limi taciones en cuanto a su aplicacién en empresas de mayor magni-
tud a la estudiada, en cuanto al vollmen de sus Becursos Humanos, pues
sﬁlovée ha considerado en este caso una poblacién de 270 sujetos comb‘

base, pensando en la posibilidad de crecimiento a futuro,

Se puede pensar que este tema se ha enfocado hacia el érea administra-
tiva y preguntarse qué pretende uh psicdlogo al adentrarse en ella;
sin embargo, el campo de la Psicologfa del Trabajo, dedicada al estu—
dio de la actividad productiva del hombre no puede desligarse de los
conceptos administrativos ya que forman una interrelacién entre 1la
Organizacifn y los Recursos Humanbs, es deber del psic8logo empefiado
en esta tarea fomentar y hacer relevante la importancia que tiene el
Desarrollo del Personal en todas sus fases desde su adecuada ubica-
cién dentro de la Institucidn, su orientacién o induccién a la misma,
su capacitacién y proyecciones futuras, pues aln en el campo del Desa
rrollo Organizacional el psicflogo tendrd un papel preponderante al
coadyuvar con la Organizacién a ldgrar los cambios estructurales gue
afectan directamente a los Recursos Humanos en todos sus niveles e in
tereses y que en (ltima instancia repercutirén en el logro de sus ob-

Jjetivos.

El interés por desarrollar este trabaJjo se basé principalmente en mi
preocupacifn por el desarrollo de los Recursos Humanos dentro de su
medio laboral y que el tema hasta el momento no se habfa presentado

como trabajo de Tesis dentro del &rea de la Psicologfa del Trabajo.
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1T, ANTECEDENTES DE LA

INSTITUCTION

A partir de los inicios de‘la década de 155 afios treinta se estructurd
el Sistema Bancarim Mexicano, mediante el establecimiento del Banco de
México, S.A. como banca central, la creacién de la Comisidn Nacional -
Bancaria y la elabofacién de la moderna legislacién bancaria. Desde -
este momento por la confianza y seguridad que brindaba y por los servi
cios que prestd, se‘convierte en Qno de los sectores de la economia de

mayor crecimiento,

La banca privada estd integrada por las siguientes institucianes de cré
dito: bancos de depdsito, bancos de ahorro, sociedades financieras, so
ciedades de crédito hipotecario, sociedades de capitalizacidn, institu
ciones fiduciarias y de ahofro y préstamo para la vivienda familiar. -
Las organizacianes auxiliéréé de crédito son: los almacenes generales
de depdsito, las cémaras de compensacidn, las bolsas de valores y las

uniones de Cféditam

Es importante sefialar que el trabajo de‘investigacidn que se trata en .
esta tésis, se realizé en una Sociedad de Crédito Hipotscario, empresa

filial del Grupo Financiero més grande y progresista de México.



Descripcifin de la Institucién de Crédito Hipotecaria:

La Institucién es una de las més j6venes entre las sociedades de Cré
dito Hipotecario; inicié sus labores en Junio de 1957 formando parte
del Grupo Financiero més importante del pafs, el cual comprende en
la actualidad, 35 Bancos de depésito y ahorro; una Financiera; una
Compafifa de Seguros y la propia Institucién de Crédito Hipotecario,
E1l grupo cuenta con mids de 533 oficinas ubicadas en todo el pals y

el personal supera los dieciocho mil elementos.

La Institucién de Crédito Hipotecario, a través de sus 16 afios de vi
da, ha observado un crecimiento muy acelerado y por ello se ha‘colo-
cado en los primeros lugares de la competencia; algunos datos revela
dores de esta expansifn son los siguientesz En 1957 el total de eme
pleados eran 7, en la actualidad son més de 270; el capital social
que era de $ 6'000,000.00 es ahora de $ 200°000,000.00 y el total agc
tivo, entonces de $§ 32'000,000.00 se eleva actualmente a mis de

$ 6'500*000,000,00,

El ciclo productivb de la Empresa consiste bésicamente en la atrace
cifn de recursos y en la colocacién de estos a través de Cré&ditos
Hipotecarios, por ello el éxito de las actividades se funda en la
idea de proporcionar en todos los sentidos, el mejor servicio a la

clientela,

Los objetivos de la Institucién son:

1. - Coadyuvar a resolver el problema de la habitacién en México, e
incrementar la industria en general, especialmente la de cons=

truccidn,

s



2. Mantener y desarrollar una fuente de trabajo, proporcionando al
Sistema un medio para la atraccién de recursos y a los accionis
tas, una utilidad razonahle de acuerdo a su inversidn,’

El Organigrama de la Empresa estd formado de la siguiente manera:.

DIRECCION GENERAL

DIRECCION

SUBDIRECCIONES: Administrativa, Crédito, Técnica, Operacién, Planea
cidn y Control, Promocifn y Relaciones y Promocidn
Conjuntos, (7 en total)

GERENCIAS: Mercadotécnica, Asuntos Especiales,; Bienes Rafces,
Ingenierfa Zona Metropolitana, Ingenierfa Bancos -
Afiliados y Relaciones. (8 en total)

SUBGERENCIAS: Crédito "A" y "B", Administrativa de Bienes Raifces,

' Operacién, Valores, Operaciones en Trdmite, Promo-—

cién Forénea. (7 en total)
CONTADURIA GENERAL

DEPARTAMENTOS : Auditorfa, Planeacién, Anélisis.Finanéiero, Inmuebles
w ad judicados, Juridico, Firmas, Promocidén Compra-Ven-—
ta, Promocién Administracién Inmuebles, Organizacidn,

Personal, Compras y Servicios, Procesamiento de Da-

tos, Recuberacién Cartera, Operaciones Hipotecarias,

Valores en Administracién, Caja, Centro de Informa-

cién, Trémite, Recepcién. (19 en total)
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"8 UuUS SERVICIOS?"

VALORES

- Compra Venta

- Custodia

- Administracidén

(Varfan en funcién de sus tasas, liquidez y plazo)
PRESTAMOS

- Individuales Normales

- Conjunto , I, S. (Interds Social)

(vartan en funcién de las caracterfsticas de el -
sujeto, dél objeto y de la opsracidn hipotecaria

misma)

BIENES RAICES

Compra Venta de Casas y Terrenos

i

Administracidn de edificios

Valuaciin de Inmuebles

Estudios de Inversidn Inmobiliaria

ASESORIA ESPECIALIZADA A CLIENTES
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"8 uUSs MERCADOQOS™"

INMOBIL TARID

Moviliza financieramente parte de

la riqueza urbana de las zonas me

tropolitanas de las ciudades de -

Mé&xico, Monterrey y Buadalajara.

HIPOTECARIO

Incrementa la oferta de casas, -

edificios y otros bienes ralces.

- VALORES

Promueve el mercado de valores de
renta fija, popularizando la ofer

ta y demanda de estos,

SERVICIOS PROFESIONALES

Participa en el mercado de servi-
cios profesionales en materia de
técnicas de valuacidn, mercado--

tecnia y factibilidad econdmica,.

11



"MEDIO AMBIENTE DE LOS NEGOGCIOS®"

MARCO INTERNAGCIONAL

MARCO NACIONAL

MARCO BANCARIO

Que afecta al marcc nacional principalmen-

te en sus aspectos econdmicos,

En sus aspectos econdmicos, polfiticos y sg

ciales, Influye en la hanca,

Incluye aspectos de politica crediticia y

monetaria, E indicaciones legales,

12



"ETAPAS DE DESARROLLO DE LA INSTITUCION SEGUN RECURSOS CAPTADDS™

1. DE PENETRACION (1957 - 1963)

3er, Lugar

- Baldo

2. DE PROYECCION (1964 - 1969)

Jer, Lugar

Saldo

3. DE CONSOLIDACION (1970 - )

ler. Lugar

Saldo

16.49% de Penetracidn
$ 572.,4 Millones

21.28% de Penetracidén
$ 2,881.2 Millones

23,31% de Penetracidn
$ 3,693.3 Millones




"APARICION DE LOS VALORES HIPOTECARIOS"

Afia
1957 Cédulas
1961 Bonos y Cédulas
1969 Bonos y Cédulas
Bonos Especiales
Sobre Tasa (Millonarios)
1973 Bonos y Cédulas

Bonos Especiales
Sobre Tasa un afio (Millonarios)
Sobre tasa un afio ($ 250,000.00)

Sobre tasa 6 meses ($ 250,000.00)

(#) Tasas brutas

Porcentaje*

8

10
11.705

9.05
1110
11,30
10,30
10,5

14



"NUMERO DE OPERACIONES HIPOTECARIAS FIRMADAS POR NIVELES DE MONTO"

( Acumulado )

NUMEROD (EST.)

Hasta $ 55,000 23,126
De $ 55,001 a $ 80,000 15,277
De $ 80,001.a $ 200,000 22,166
De § 200,001 a $ 500,000 2,858
Mds de $ 500,001 | 602

T O TAL 64,026




"MONTOS DE OPERACIONES HIPOTECARIAS FIRMADAS POR
- OBJETOS DE CREDITO"

( Acumulados )

1957 1967 1973

Canstruccidn | 15 1,618 4,684
Liquidaciﬁn pasivo ’ 5 | 118 ’ 464
Compra Venta | 7 496 | 1,339
{iquidacién de Hipotecas ' 4 | 42 57
Inversifn Agricola ‘ ; 1 26 . 30
Inversidn Industria} ’ 1 33 38
DiVEfSOS‘ “ » o - 17 33
T 0 T A L ; 33 2,340 - 6,645

NOTA: (En Millones de Pesos)



B.

"PERFIL DE CLIENTES DE VALORES HIPOTECARIOS"

OCUPACION
Empleados
Profesionistés
Amas de Casa

Otros

INGRESOS
Hasta $ 3,000.00

De $ 3,001.00 a $ 5,000,00
De $ 5,001.00 a $ 10,000,00
Mds de $ 10,000.00

EDAD -

Hasta 25 afios

De 26 a 35 afios
De 36 a ‘50 afios

Méds de 50 afios

D. EDUCACION

Profesionistas
Comercio
Secundaria
Primaria
Preparatofia

Otros

(%)

36.7

26,0
20,7
16.6

37.4
25,3
21.3

- 16.0

18.7
40,0
30.0
11.3

44,6
19.3
10.0
9,3
8.7
841

17
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IIT. PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Importancia de la Planeacidén de Recursos Humanos

lLos Recursos Humanos son sin lugar a duda una de las fuerzas mds acti-
vas en la senda del avance productivo de las empresas, se constituyén

a la vez en un verdadero recurso econdmico tan valioso o més qu él ca
pital y el trabajo.. Generalmente los eﬁcontramos participando intensa
mente en todo el proceso administrativo; unos como empleados, especia-
listas o técnicos, otros como jefes departamentales y ejecutivos, pero
todos haciendo frente a una labor especifica de planeacién, de concep-
cidn o ejecucidn., Su papel crece en importancia cuando se intensifica

la actividad econdmica.y aumenta la complejidad de la Organizacidn,

La planeacidén de los Heqursos‘Humanos tiene como objetivo principal la
utilizacién efectiva del talento escaso o abundante, en intereses del
empleado individual dentro de la empresa. En un senfido mé&s amplio,
es la anticipacidn de las condiciones futuras de la organizacién y los
negocios relacionando'lds.requerimientos de los Recursos Humanos a es—

tas circunstancias.

l.a necésidad de Planeacidin de Recursos Humanos varia de acuerdo a la

_empresa de gque se trate; como éste es un proceso que aparentemente re-

sulta caro pues se sacrifican los beneficios inmediatos para obtener
mayores utilidades a futuro, por lo tanto no todas las empresas pueden

‘asignar presupuestos para cubrir esta actividad.

18



Sin embargo, como se menciond anteriormente, la Planeacidn de los Recur

sos Humanos es "un proceso por el cual se determina el némero y calidad

de los recursos humanos necesarios para satisfacer las necesidades ope-
racionales y organizacionales del negocio., El resultado del proceso es
tener el ndmero necesario de empleados con la capacidad requerida en el

A } 16 ‘

lugar apropiado, en el momento oportuno" (Ben H. White, 1968),

Por lo tanto los objetivos y resultados esperados de un buen plan de re

cursos humanos serén:

f

Aumento de las utilidades de la Organizacién.

Capacidad para ampliarse o reducirse segin lo requieran los -

planes estratégicos a largo plazo,

- Satisfacer las necesidades de crecimiento personal de los in-

dividuos como los de la organizacidn,

Reducir los problemas de insuficiencia de las personas en la

Organizacidn,

Mediante una adeouada utilizacidn de nuestros recursos humanos, estare-
mos en mucha mejor posicidn de generar utilidades y continuar en opera-
cidn, Probablemente el activo mds valioso que posee una brganizacidn es
su recurso humano y el capital mds importante que éstamos adquiriendo y
k pagando es el cerebro de trabajos humanocs; por lo tantoc el costo verda-
dero de todos los negocios es el costo de mantener este elemento humano.
Desde este punto de vista estamos justificados en nuestro interés y preo

cupacifn por la planeacidn y control de los recursos humanos.

19



Necesidades de Planeacidn de Recursos Humanos

. i »
lLas necesidades de la Planeacién de Recursos Humanos varfan de acuerdo
a la organizacidn y existen una serie de factores gque influyen signifi-

cativamente en la necesidad de dicho esfuerzo en la organizacidén,

1. Conocimiento de los planes del negocio

— Incremento en las tasas econdmicas

- Servicios que se ofrecen (dénde, cudndo, cémo)

Clientes, Planes de comercializacidn y ventas

— Crecimiento o Reduccidén, o ambas

i

Cambios en la Organizacidén

Fusiones o adquisiciones

Tecnologla

2. Determinacidn de Factores econdmicos y politicas
— Disposiciones gubernamentales o de la Comisién Nacional Bancaria

- Relaciones de trabajo
~a) Ley de trabajo y tendencias legislativas
b) Salarios y horario de trabajo
’G) Prestaciones u otros beneficios

d) Précticas de trabajo
- Polftica fiscal y monetaria

- Condiciones econdmicas-inflacidn, depresidén
- Caracteristicas de la fuerza de trabajo (Sexo, distribucién de -

edades, aptitudes, grado de cultura, educacién aCadémica)

- Distribucién de la poblacién

20



Medio ambiente de la organizacidn y su capacidad de adaptacién a -

los cambios, que se realizan principalmente por un aumento de cono--

cimientos; la "Revolucién cientifica", hace gue cambie el medio am-
biente, teniendo que adaptarse éste; si es gue la organizacidn quie
re prosperar y evitaf su posible extrusidn, La capacidad de adapta
cién de la organizacién dependerd principalmente de la calidad vy -

cantidad del Personal "altamente calificado" con que cuente,

El mejoramiento de la fuerza de trabajo e incremento del profesiona
lismo en la estructura de los recursos humanos de la organizacién,
hace que la competencla sea mayor y aumenta también la necesidad de

aplicar una administracién més inteligente del personal.

La escasez de personél "altamente calificado" en el merdéado hace -
gue las organizaciones tengan que utilizar de la mejor forma posi—
ble sus existencias en este tipo de recursos humanos; la escasez de
habilidades particulares o técnicas puede ser esperada, Consciente
o inconscientemente las organizaciones hacen encrmes inversiones en
recursos humanos y la pléneacién de los mismos puede ayudar enorme-—
mente a incrementar los beneficios de estas inversiones; los entre-
namientos gerenciales y programas de desarrollo del personal son -
signos visibles en las inversiones, es menos‘olaro el costo que re-

presenta la ubicacidn de cada persona de la organizacidn,

La asignacién de cada persona representa un sacrificio de oportuni-
dad de tener a esas personas en otros puestos en donde pueden desa-
rrollar mejor sué diferentes talentos y habilidades; es decir, que
al cubrir un puesto con una persona significa gue otras pierden la
oportunidad de obtener el conocimiento y la experiencia necesaria -

gue implica esa asignacidén,
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l.a insatisfaccidn en una organizacidn surge cuando estas personas sien-
ten que sus talentos no estén siendo bien utilizados o desarrollados; -
las insatisfacciones combinadas con las oportunidades de trabajo'dan ca
mo resultado un mayor disgusto, menor motivacidn y por lo tanto menor pro
ductividad. La planeacifn del bienestar individual esté encaminada a -

prevenir estas resultantes,

El Proceso de la Planeacidén de Recursos Humanos

El proceso de la Planeacidn de los recursos humanos consiste en cuatro

fases de actividad:

A, La primera fase consiste en. la identificacién de la situacién actual

- de los Recursos Humanos y definir su situacién futura,
Para ello es necesario elaborar un Perfil de Recursas Humanos presen

te y futuro tomando en consideracién:

1. BRecursos Humanos presentes

—~ Empleos y Aptitudes

Educacidn académica y perfil de entrenamiento para los recur-

505 humanos presentes,

I

Distribuciones (segln sexo, edad, ubicacién u otross factores

gue se desean)

Renuncias, retiros, incapacidades,

2. Recursos Humanos futuros
" — N¢mero total de recursos necesarios
- Aptitudes o clasificaciones generales

"~ Margen de tiempo necesario
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La segunda fase encierra el fijar los objetivos de los recursos hu-
manos y las holiticas determinadas par la situacidn presente y futu
ra, En ellas determinaremos las metas de los esfuerzos de la Admi-

nistracién de los recursos humanos y sus limitaciones,

La tercera fase consta del disefio de planes y programas especificos
gue ayuden a la organizacién a moverse efectivamente de su posicién
actual de recursos humanos a la posicidn deseada en el futuro., En

esta fase las actividades de la Administracidn de los recursos huma

nos son examinados de acuerdo a los objetivos y polfticas intentdn-

dose un mangjo correcto y concordante,

Planes para satisfacer necesidades futuras de

Recursos Humanos
1« Aptitudes requeridas en el futuro

2., Planes de desarrollo

— Desarrollo de carreras personales

- Desarrollo de la Organizacidén
3. Promociones, Transferencias
4, Planes de Reclutamiento y Seleccidn

5, Reorganizacidn
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La cuarta fase trata del control y la evaluacién del programa de re
cursos humanos para determinér, si habré necesidad de hacer correc-
ciones o si se deben cambiar algunos objetivos o polfticas. La in-
tensidad del esfuerzo del control y la evaluacifn varfan con los as

pectos del programa de recursos humanos que se estd examinando.

Implementacién y Control

a) Implementacién de Planes - a corto y largo plazo
- Responsabilidades
—~ Programa cronolfigico de realizacidn

b) Control

- Reportes de aspectes actuales en contraste a los aspectos pla
neados
- Asignacidn de responsabilidades para su accidn

~ Ajuste de planes

Actividad de la Administracién de Recursos Humanos

Las, actividades de la Administracidn de los Recursos Humanos se re—

lacionan entre si a través de la Planeacién: Fig. 1

- La principal preoccupacidén de la Administracién de los recurscs -
humanos es la efectiva Administracién de personas durante su per
manencia en el emplec que empieza con el reclutamiento y termina

con la jubhilacidén,

- Los programas de ayuda directa ( por ejemplo compensaciones, entre
namientos y desarrollo y planeacidn de la organizacién ) son usa

dos para ayudar a administrar los recursos humanos de la organi-

zacidn,
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FIGURA # 1
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- E1 uso de una informacidn b&sica facilita la designacién y la im
plementacidén de programas de ayuda y la administracidén del proce
so de empleo. En especial es critica la informacién del inventa

rio y la actividad de previsidén de los recursos humanos,

- Los datos de actuacién y potencial de los individuos es una infor
ma;iﬁn clave que ayuda a unir los datos del inventario y previf—
8idn de los recursos humanos, El desarrollo de las actividades
ds la investigacidén en la Administracidn de lé fusrza‘de traba jo
es importante en los programas de planeacién de los rscursos hu-

manos,

La plansacidn de los recursoé Humanos'qus abarcan toda la astructunl
ra Directiva de la Organizacidn son los que més éxitos tienen; sin
el respaldo activo de la dirsccidn de linea la plansacidn de los re
cursos humanos obtendrfa un éxito parcial. Muchos de los beneficios
potenciales de los esfuerzos solamsnte se obtienen a través de una
participabiﬁn de la Organizacidén y de una vigilancia consciente en
las metas de los directivos, que las actividades de la planeaciﬁn -
de los recursos humanos son una parte impor'tanvte en la actuacién y

gjecucldn de sus trabajos.
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IV. ORGANIZACION DEPARTAMENTO DE

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

Objetivos

Organigrama Departamental

- Situacidn del Departamento en la

-

Organizacidn

Funciones del Departamento

Estructura de Organizacidn por Funciones

1.

Jefe Départamento Planeacidn de
Recursos Humanas

Seleccidn de Recursos Humanos
Desarrollo de Recursos Humanosr

Asesorifa Administrativa de

Recursos Humanos

- Responsabilidades Asignadas a Cada Puesto

-~ Necesidades de Rersonal
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A. OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO

Alcanzar un grado elevado de integracién y desérr‘ollo de los
Recursos Humanos que redunde en su incremento de productivi-
dad, donde los Recursos Humanos abténgan el médximo de satis-

faccién y den sus mejores esfuerzos a la Institucidn,

Lograr el mayor grado de eficiencia de los Recursos Humanos

y asesorar a los niveles administrativos de la Institucidén
en la aplicacidén de las Técnicas sochre Administracién de

Personal,

Lograr un adecuado entendimiento entre los objetivos o fines
que persigue la Institucién y los Recursos Humanos que la

forman,

Lograr el mayor bienestar pqsible‘de los Recursos Humanos
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SITUACION DEL DEPARTAMENTO EN LA ORGANIZACION,

Como puede observarse en el Organigrama de la Divisién
Administrativa - drea a la gue reportaria el Depaftameﬁto
Planeacidn de Recursos Humanos de acuerdo a la estructura
Organizacional existente en la Institucidn - el,Departa—
mento es de cardcter "Staff", dado que sus funciones son
de consultoria y asesoria es decir, sugiere cambios y mo
dificaciones a las Politicas y Procedimientos relativos

a la Administracidn de Personal, sin tener autoridad li-
neal para implantar dibhos cambios, 8in embargo tiene

como principal responsabilidad la integracidn éptime de

los Aecursos Humanos a la Instituecidn, elemento inminen-

temente activo en el proceso de su administracién.

El Departamento Planescidn de Recursos Humanos, depende—
ria de la SubDireccidén Administrativa, la que & su vez

reporta a la Direccidn General,
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C. FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO

Llevar a cabo el Reclutamiento, Seleccidn Induccién de los
Recursos Humanos mds iddneos a la Institucién; as{ como

realizar una Investigaciﬁn, Previsién y control del Inven-

tario de esos Recursos Humanos, con el fin de sentar bases

para llevar a cabc el Proceso de Planeacidén del elemento

humano.
Proponer, coordinar y dirigir programas de desarrollo de
Recursos Humanos, atendiento a las exigencias de cambio,

tanto de ellos como de la Organizacidn,

Intervenir y asesorar a los niveles administrativos en la

evaluacién de puestos, promociones del Personal y en todo

lo relativo a controles administrativos de Recursos Huma-
nos; proporer la implantacidén o modificacidén de politicas

y procedimientos inherentes a la Administracién Personal,

Asesorar a las dreas encargadas de administrar los sueldos

y prestaciones concedidos al personal.

Intervenir de manera directa como "agentes de cambio" en

el Desarrollo Organizacional de la Institucidn.
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D. ESTRUCTURA DE ORGANIZACION POR FUNGIDNES

Jefe del Departamento,

Vigilar que se efectlen las técnicas de admisién e inte-
gracidn de Recursos Humanos., ‘

Corroborar la supervisién de los estudios de qnalisis y
valuacidn de puestos,

Varificar la elaboracién de los programas de cépacitacidn, -
desarrollo organizacional e inventario de Recursos Humanos;
asi como confirmar los resultados obtenidos de la Planeacién
de los mismos, |
Verificar gue los controles adminiétrétivos y la asesoria
técnica se realicen de com’n acuerdo con las poiiticas y
procedimientos en cuanto a Administracién de Personal

estén vigentes en la Institucidn,

Autorizar los informes que emita el departamento,

Supervisor de Seleccidn de Recursos Humanos,

—

Llsvar a cabo las técnicas de admisidn e integracién de
los Recursos Humands a la Institucidn.

Atender las solicitudes de covertura dé puestos nuevos en
la Organizacidn,

Efectuar una evaluacidn adecuada de los Recursos Humanos
de la Institucidn o

Verificar y supervisar la elaboracién del Inventario de
Recursos Humanos de la Institucidn que.sirva de elemento
base en la Planeacidn de los mismos, ‘Determinando la ca-
lidad y cantidad de personal gque se requiera tanto a nivel

operativo como ejecutivo, a corto y largo plazo,
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- Efectuar estudios para determinar causas de rotacidn &
insuficiencia en el trabajo de los Recursos Humanos que
se integraron a la Institucidn; verificando las entre-

vistas de ajuste y salida que se les realizd.

Supervisor Desarrollo de Recursos Humanos,

-~ Elaboracidn de cursos de instruccién programada para la
induccidn y entrenamiento especifico al puesto, para los
A.H. que se integren a la Institucidn,

- Creacidn de Politicas y Procedimientos de entrenamiento
y desarrollo asi como la elaborééiﬁn de Manuales.

- Planeacién, programacién y conduccién del‘Grupo integrado
por elementos con potenciales, qu se estén desarrollando
a futuro. Estableciendo programas de desarrollo indivi-
dual atendiendo a las caracteristicas y necesidades de
las personas. '

- Asesorar a las unidades de la Institucién que lo requieran,

en lo referente'a capacitacidn y desarrollo de su personal.

Estableoef fuentes competentes para suministrar entrena-

miento, capacitacién y desarrollo de.R.H;, que no puedan

proporcionarse internamente.

- Servir de agentes del cambio organizacional, tendiente a

ayudar a la Institucidn en la adaptacidn de sus recursos
humanos a los nuevos sistemas o exigencias gue plantee

una nueva organizacidn provocada por crecimiento acelerado

de la misma.
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Asesoria Administrativa de Recursos Humanos.,

- Unificar las politicas, sistemas y procedimientos de las
funciones de administracién de personal para auxiliar a
los responsables de la direccidn de Recursos Humanos a
la consecién de los objetivos de la Institucldn,

- Promover la integrécién de unidades'de personal con el
objeto de lograr la uniformidad de administracidn de
personal en la Institucidn.

- Investigar y determinar en gue dreas de la Instituciﬁn
se detectan prohlemas de personal, para obtener informa-
cién y ofrecer solucidn a los mismos,

— Elaporacidn de politicas y procedimientos para uso gene-

ral en la Institucién en su administracién de personal,

tanto ejecutivo como operativo, en lo referente a reclu-
tamiento, seleccidn, induccidn, calificacién’de actuéCién
laboral , promociones, separaciones y jubilaciones, asesg
rando a las deméé secciones del Departamento Planeacifn

de Recursos Humanos,

Establecer su adecuado sistema de compensacidn para atraer

motivar y retener a los Recursos humanos, capaz de cubrir

las necesidades actuales y futuras de la Insﬁitucién.

Consultoria scbre los aspectos administrativos y legales ds

1é administracién de personal a todas las éreas de la Ing~-

titucidn.

Elaboracién y Mantenimiento del programa de administracidén

de sueldos, en base al estudioc de andlisis de puestoé y el

Mercado de Trabajo en el D.F.

Estaplecimiento y andlisis de prestaciones existentes, en-

focadas a todos los niveles, Direccién, Funcionarios y

Empleados.



E. RESPONSABILIDADES ASIGNADAS A CADA PUESTO.

Jefatura del Departamento

Tom

35""

Dirigir, coordinar, controlar y supervisar las actividades de
su departamento, apegéndose a las politicas, normas y prmcqu
mientos establecidos.

Asesorar y supervisar al personal que integra su departamento,
bien en forma individualizada, o a través de juntas o reunio-
nes informales, para aumenfar la eficiencia y productividad
del departamento,

Elaborar un iniorme mensual sobre las actividades desérrolla-
das por el departamento.

Proponer la adopcién, implantacidn, modificacidn, de los éis—
temas, procedimientos y métodos de trabajo gque juzgue necesa-

rios para el mejor funciomamiento del departemento Planeacidn

de Recursos Humanos,

~ Asesorar a los niveles Directivos, administrativos de la Ins-

titucidén en los problemas relacionados. con la administracidén

de Recursos Humanos,

- Vigilar gue se cumplan todos los preceptos legales adminis—

trativos internos en la Administracién de Personal,

Desarrollar politicas y procedimientos referentes a recluta-

miento, seleccidn, integracidn y desarrollo de los Recursos
Humanos de la Institucidn; asi como todo lo referente a pro-

gramas de descripcidn y valuacién de puestos, asi como deter

minar sueldos y prestaciones.

Controlar la elaboracién de la Planeacidn de Recursos Humanos

en base a la investigacidn y previsidn de los mismos.
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Coordinar las promociones, calificaciones dé actuacidn, compen
sacidn a los recursos humanos que laboran en la Institucidn,
Fecomendar tabuladores de sueldos de acuerdo con los requeri-
mientos legales, las prdcticas de la competencia y las condi-
ciones eqonémicas de la Institucidn,

Asesorar a todas las dreas de la Institucidn donde se presen-
ten problemas de cambio, donde deba intervenir estrategias de
desarrollo organizacional. '

Colahborar en los programas de Desarrollo de Recursos Humanos

ya sea en la fase de capacitacidén o en desarrollo organiza-

cional,



SELECCION DE RECURS0S HUMANOS

- Una Orientacidn sobre Seleccidén de Personal
- Inventario de Recursos Humanos

a) Inventario y evaluacién personal

b) Previsién de los Recursos Humanos

C) Grdficas comparativas de Recursos

Humanos Masculino-Femenino

- Inventario de E jecutivos
a) Método de evaluacién individual

b) Ejemplo de un informe integrado
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Seccién de Seleccidn de Recursos Humanos

Supervisar el‘trabajo desarrollado por el personal bajo sus
drdenes, capacitdndolo constantemente, para lograr el méxi-
mo de eficiencia y bfoductividad en el desempefio de sus fun
ciones., |

Formular de comdn acuerdo con el Jefe del Departémento los

programas de Trabajo para su seccidn,

Llevar a cabo la atraccidn de recursos humanos, evaluar los

resultados obtenidos por los diversos medios de reclutamiento
y vigilar que se efectle la debida seleccidn de acuerdo é

los procedimientos establecidos.

Atender las solicitudes de puestos nuevos o vacantes para cu-
brirlos en un plazo razonable; ihcluyendo una previsidn de
recursos humanos, de acuerdo a la Planeacidn efectuada de los
mismos, Determinar necesidades de calidad y cantidad de Re-
cursos Humanos a niveles opérativo y ejecutivo,

Realizar investigaciones, previsidn y controles de recu sos
humanos con el fin de elaborar su planeacién a corto mediano
y largo plazo de acuerdo a las necesidades de la Institucidn.
Establecer los programas de invenfario y evaluacidn personal
de los recursos humanos, utilizando los métodos establecidos
para los niveles operativo y ejecutivo.

Disefio y mantenimiento del Inventario de Recursos Humanos .
Verificar y realizar entrevistas tanto de ajuste como de sali
da con el objeto de establecer una fuente de informacidn para

el mejdramiento de las técnicas y calidad de la seleccidn de

Recursos Humanos.
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Elaborar programas de reclutamiento de Recursos Humanos; es-

tableciendo campafias de atraccidn de Recursos Humanos y man-

tener buenas relaciones con bolsas de trabajo u otras fuentes

de reclutamiento que’puedan proporcionarnos el elemento huma-
na,

Elaborar folleterfa y publicaciones sobre aspectos relaciona-
dos con la Institucidn, realizando promociones en escuelas,
bolsas de trabajo, personal interno de la Institucidn,
Elaborar los estudios de evaluacidn de Recursos Humanos con
fines de seleccidn, utilizando las técnicas més adecuadas a
sus necesidades,

Llevar a cabo la seleccidn de los Recursos Humanos, presentan-
do un informe sobre los resultados obtenidos.

Proponer modificaciones a las técnicas aplicadas en la selec-
cidn de Hecursas Humanos; realizar estudios especiales de se-

leccidn a diferentes niveles ejecutivos.
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UNA ORIENTACLON SOBRE SELECCION DE PERSONAL

INTRODUCEION

" Es obvio que los seres humanos difieren unos de otros-en sus aptitudes
fisicas, temperamento,'intefeses, capacidades y conocimientos,. por 1lo
que al tener tales diferencias, ldgicemente también diﬁieren en la ma-
nera de realizar su trabajo. De un conjunto determinado de personas -~
unas son mejores gue otras en la realizacifn de una tarea especifica,

pero la determinacién de esas diferencias entre ellos y la posibilidad
de escoger a los mejores, nos hace recurrir a una Selecciﬁn de Perso-

nal,bque nos permita ubicar adecuadamente a los elementos en su activi

dad productiva.

Desde tiempos remotos podemos conocer a través de la Historia, como el
hombre realizaeba una seleccin de sus pongéneres por ciertas cualida-
des, basadésvprinqipalmente en sus caracteristicas fisicas, tales pro-
cedimientos eran desde luego muy erimentarios; por ejemplo entre los
pueblos guerreros se escogfa, para integrar ciertos grupos miiicianos,
a los. hombres de mayores tallas; en la antiglia Roma se preferfa a los
esclavos de color para trabajos rudos, por su fortaleza. Al paso del
tiempo se fué& apreciando una.evolucién, due aunque lenta proyectaba la
necesidad de la seleccién de personas'hara diversas actividades ocupa-
cionales; para el puestq‘de guardias se preferfan a los sﬁizos, guié-
nes pof tradicidén habfan consolidado cierta fama de lealtad y fideli-
dad; en las cortes se escogfan jévenes tranquilas y apacibles como da-—
mas de compafifa, porque se les atribuian cualidades de reépeto, compren

sién y compafierismo.

Los sistemas de Seleccidn de Personas progresaron perc siempre con ba-
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actuacidn gue tendrd una persona, De hecho al tomarse la decisidn de
aceptacidén o rechazo se hace un prondstico, aunque en ocasiones éste

s6lo quede implicito,

Tal decisién se deriva del conocimiento y la apreciacién méds o menos

objetiva del solicitante en relacién a los reguerimientos del puesto,
5i se conoce y se valora objetivamente a un individuo, es posible pre
decir su conducta en términos geherales, por ello en cési todos los ~
sistemas de Seleccidn de Personal interesa conocer las aeptitudes de -
los'sdlicitantes, sus atecedentes personales, sus motivaciones y -
otros aspectos semejantes y la confiabilidad y precisidn de las predi
ciones estd en relacidn directa con la eficiencia de los métodos gue

se utilicen,.

LA FUNCION PSICO-SOCIAL EN SELECCION DE PERSONAL

La Beleccidn de Personal lleva cansigo identificar para cada tarea a
los sujetos qué puedan tener éxito en ellas y recomendérles para que
Asean empleados precisamente en tales tareas; del,misho modo deberédn
ser detectados los sujetos que serfan malos trabajadores en una tarea
determinada, para no recomendar su colocacidn en dicho puesto, sino
determinar sus aptitudes y cualidades personales que sean aprovecha-

das en otros tipos de labores.

Las habilidades exigidas por los distintos trabajos son bastante di-
ferentes. E1 hecho de que parezca imposible que un individuo tenga
" éxito en una tarea determinada, no implica que vaya a fracasar en

otra de diferente tipo; esta puede exigir una serie de aptitudes comple

tamente distintas de las requeridas en la otra.

El problema de la distribucidn consiste en colocar a los individuos
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en tareas que exijan precisamente el tipo de aptitudes que sllos paséen
gue en los gue tienen bastantes probabilidades de llegar a8 actuar con

éxito,

Las ventajas de una seleccién adecuada para las empresas son obvias,

La productividad aumenta de modo notable si garantizamos que el mayof
porcentaje posible de trabejadores o empleados que tengan la hébilidad
y apfitudes necesarias para trabesjar con éxito en su erstD; ademds las
ventajas de ésta seleccidn y distribucién adecuadas son numerosas tam-—
bién para el solicitante. Los trabajadores estdn més contentos y sa-
tisfechns en las tareas en gue tienen més posibilidades de éxito, que
en aquellas en las que experimentan continuos fracasos o estén bajo

en rendimiento, en comparacién con los resultados de trabajo de otros.

traba jadores,

Asi el trabajador tiene que se capaz de sostenerse éconémicamente y al
mismo tiempo obterner satisfaccién del trabajo que realiza, deberd ser
ubicado en un puesto dondé sus aptitudes le permitan actuar con éxito.:
No hacemos ningtn favor & un empleado al que cologuemos en un puesto
donde sus oportunidades a futuro de éxito sean escasas, aunque de mo-

mento le proporcionen ventajas econdmicas o buenas condiciones de tra-

bajD.

En la actualidad, los encargados de la Seleccidn de Personal para em-

presas, no enfrentamos al grave problema de la Cantidad Contra Cali-

dad, es decir la gran demanda de solicitudes de empleo que se reciben
diariamente, nos imposibilita para gfectuar una minuciosa y paciente

exploracidn de las caracteristicas de los solicitantes, obligéndonos

a dedicarles un minimo de tiempo para poder determinar su aceptacidn

o rechazo, es por ello gue existe la necesidad de utilizar un sistema

rédpido y eficaz de seleccidn gue nos permita una evaluacisn de candi-

datos.
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A,

tes de cada supervisor, para poder proporcionarles el elemento huma

3.

Factores de Orientacidn para la Seleccidn

Definitivamente, no se puede utilizar un sélo criterio de seleccidn
de persomal para todas las empresas, cada empresa requiere de su

propio Sistema de Seleccidn para sus Recursos Humanos, para ello se

deben tomar en cuenta los siguientes factores:

Medio ambiente de la empresa.- Esto se refiere a la "atmdédsfera” en

que se desenvuelve el Personal laboral, el nivel socioecondmico que‘

prevalece, la homogeneidad de intereses, actitudes y objetivos qus
tienen; las‘nécesidades académicas, intelectuales y capacidad ds
trabajo gus se requieren para poder desarrcllar las actividades de
la empresa y lograr los objetivos de ésta, Por otro lédo sstdn los
aspectos Administrativos de Personal, grado de comunicacidn que'pqg
valezca, flexibilidaed o dureza en la aplicacidn de supervisidn, gra
do de motivacién o restriccién en el desarrollo personal de los Re-
cursos Humanos; posibilidades de promocién tanto econdmica como en
nivel jerdrquico, capacitacidn que se proporcione, Qtilidad del tra

bajo y su pohderacién.

El estilo de Direccidh de los Supervisores.— Con ésto hacemos no-
tar que debemos tomar en cuenta las caracterisiticas tanto persona-

les como laborales, actividades y grado de productividad predominan

no adecuédo a su formae de supervisidn, exigencias de responsabili-
dad en el trabajo, tipo de actividades gue supervisa (Operativas,

servicio, atencidn a plblico, rutinarias) y como parte esencial las

caracteristicas personales que faciliten una empatia positiva para

armonizar la relacién jefe —empleado y- por Gltimo considerar la,

Adecuacidén del sujeto a la empresa, es decir considerar su orienta
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cién hacia ella, el tipo de motivacién hacia el trabajo y su orien

tacidn ocupacional; mds adelante explicaremos éstos factores.,

A continuacién exponemos un método de Seleccidn de Personal aplicado

. en la Institucién de Crédito en la cual ha tenido efectividad en base
a los resultados que de ella se han tenido en los Gltimos cuatro afios,
seglin la retroinformacidn obtenida y cuantificada en términos de ba ja
en la Hotacién de Personal, (Claro estd que UGnicamente no esta deter-
minado por esto, pero tenemos la seguridad de que estamos contribuyen
do) y la observacién de un aumento en la Productividad laboral, mayor
aceptacidn ahtfa Jjefe - subordinado y adaptacién rdpida él medio de
traba jo (informaoién obtenida en entrevistas de ajuste y en la conce-

sién de la Planta) y por Gltimo la estabilidad en el trabajo.

4Antes de que se le de definitivamente la Planta al empleado se reali-
za una entrevista de ajuste en la bual se obtiene,; la opinién del su-
pervisor sobre el subordinado como elemento de trabajo, su responsabi
lidad, eficiencia y rendimiento, potencialidad para desarrollo y rela
ciones Qcmpaﬁeros-jefe; asi mismo se investiga en el empleado, sus ex
periencias, autoevaluacién laboral, situacidn dentro del grupc del
traba jo (adaptabién) y sus propdsitos dentro de la Institucidn o Empre

Sda.

B. Factores de Apreciacién en la Seleccidn

Por supuesto contamos con una forma impresa de solicitud de empleo,

por medio de la cual obténemos los datos generales del solicitante
y que en principio nos pueden proporcionar bases para determinar al
. gunas caracteristicas del céndidato, por medic de sus Antecedentes
Personales, empleos anteriores éxitos, grado de escolaridad, refe-
rencias, estructura familiar y actividades sociales o deportivas

que realiza, Esta forma nos sirve de gufa para efectuar la entre-
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vista inicial que es un contacto mds directo con el solicitante y que

nos permite apreciar sus atecedentes, intereses, motivaciones, apa-
riencia personal, capacidad de expresién y comunicacidén, Es breve y

nos permite elaborar un reporte en base a una apreciacién general.,

Esta entrevista tiene como objeto, conocer ciertos datos del solici-
tante y poder concluir lps rasgos de personalidad, actitudeé 0 situa
ciores que lo hagan ¢til y adecuado a los requisitos que haya de lle
nar el Departamento de Personal para cubrir las vacantes, Esta en-

trevista se hace de una manera flexible y general, considerando la

situaocién y necesidades de la empresa, investigan‘do aspectos del so-
licitante que por su naturaleza nos pueden orientar lo mejor posible
para hacer una prediccién del rendimiento de éste solicitante dentro
de la empresa, Estos aspectos qﬁe queremos conécer son: Orientacidén
hacia la Institucidm; Motivacidn hacia el Trabajo y Orientacidén Ocu-

pacional.

1. Orientacién hacia la Inmstitucién.- Al explorar este punto, pode
mos apreciar a los candidatos que se encuentren me jor orientados
respecto & la institucidn en base a lo positivo, negativo, real,
o.irreal que sea esta o ientacidén de acuerdo a las metas, interg

ses, actividades que el solicitante piensa realizar en la empre-

sa,

Ademés de ser importante tomar en consideracidén la fuente de re-
clutamiento o sea en que forma se dirigid a ella. (Recomendacio
nes de Jefes, Personal Interno, Bolsas de trabajo, Iniciativa

Propia). En suma que busca en la empresa y Qque espera encontrar

en ella,

2. Motivacién hacia el Trabajo.- Aqui podemos observar las causas

gue impulsan al solicitante a buscar trabajo y que pueden estar

I
determinadas por factores intrinsecos o extrinsecos, 0 sea que 4



el individuo busca su superacidn, satisfaccidn, personales por

medio de una actividad productiva o es el medio externo, (fami

liary efectivo, problemas econdmicos) que lo obligan a solici-
tar un empleo que le proporcione bésicamente ingresos econdmi-

cos,

Orientacidn Ocupacional.- Esto se refiere al tipo'de trabajb

que el solicitante quiere desempefiar de acuerdo a las activida

des que se realizan en la empresa y poder apreciar la valora-
cidén que el solicitante Face del trabajo; gue pretends obtener,

lo gue espera de este, en general su orientacidn ocupacional,

Estos puntos se exploran primero por razones de econohia y sub
secuentemente para rechazar aquellos solicitantes gue por FqE
tores evidentes no estdn bien ubicados en estas tres dreas y su
actuacidn (Predictiblemehte) no sea lo suficientemente positi-

va en la Institucién,
En seguida se procede al punto de la,

Escolaridad.- Estg punto se refiere principalmente a los estu
dios realizados por el solicitante, los que piensa realizar y
si estos se pueden aprovechar en la empresa., En general ﬁos
da Qna idea del indice cultural e intelectual del solicitante
y nos proporciona informacién para poder predecir la trayecto-
ria laboral de este en base a sus intereses académicos y sus

posibilidades de aprovechamiento en su capacitacidn,

Experiencia laboral.- En este inciso se hace una investigacidn

de los trabajos anteriores del solicitante, exploréndose_los mo

tivos de cambio de cada urno de ellos, aumentos de sueldo; si la

experiencia es aprovechable en nuestra Empresa, Por medio de
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esto podemos obtener el grada de estabilidad que tiere el sujeto,

"por lo gque se tiene cuidado de investigar durante la entrevista,

lapsos de tiempo (Lagunas) que no se justifiguen y se hace un ané-

lisis comparativo con la motivacidn hacia el trabajo,.

Relaciones Familiares.- ©5e pretende obtensr datos que nos sirvan

para hacer una evaluacién de la situacidn scondmico--social tanto
del solicitants como de su familia. Se procura‘apreciar los'Fac—
tores positives o negativos de la organizacidn familiar y de cémo

van a influir en el posible rendimiento del empleado dentro dé

nuestra Institucidn,

Sociabilidad o Actitud Scociel.~ En este punto ss hace una sva-

luacidn de las caracteristicas del solicitante, buscanda facto-
res importantes‘qua puedan facilitarle o no trabajar adecuadamen
te en su medio de trabajo. No sdlo se svallan las preguntas dsl
solicitante, sino que también los factores como: La actitud que
asume el sujeto hacia el entrevistador, su capacidad de comunica
cidn y expresién; el desarrollo emocional, social e intelectual
que ha alcanzadﬁ; el desarrollo emocional, social e intelectual
gue ha alcanzado.' Generalmente esta evaluacidn se hace con res-—
pecto a toda la entrevista, en la cual hay datos que nos propor-

cionan esta informacién, por ejemplo: Consistencia en los estu-

‘dios, trabajos, dependencia familiar, estabilidad emocional, pro.

dudtividad, asdaptabilidad; de algunos de estos aspectos, s6lo po
demos apreciaflos por medio de praguntés directas al solicitante,
aungue no esperamos que las contesten todas, con veracidad nos
propordionan informacidn ya que lo'importante no es el gue sino
el EEQE nos lo dicen para realizar una interpretacidn dindmica

de todos los datos obtenidos durante la entrevista,

Esto nos va a proporcionar elementos para emitir o tomar una dg

cisién de aceptacién o rechazo y proceder a la aplicacién de las
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pruebas psicoldgicas que nos ayudardn a profundizar, completar

y respaldar nuestra inicial apreciacién,

C. Exémenes: de Admisién

Los exdmenes de admisidn son auxiliares en la funcién de seleccidn

de personal, para escoger al elemento humano més eficiente, para

el desarrollo de las actividades de la empresa, en el logro de sus

objetivos.,

Y como parte esencial las pruebas psicolégicas nos permite hacer

ura apreciacidn del individuo, en lo relativo a su personalidad,

inteligencia,; conocimientos y aptitudes,

Y estas son seleccionadas por cada empresa segln sus necesidades.

Entre las primeras tenemos a dos,

Prueba de capacidad.- Se debe contar con una bateria de prue

bas gue permitan medir las funciones especificas y generales
de los candidatos con respectoc a sus habilidades, conocimien-

tos, especializacidn y que se dehen estandarizar dentrp de la

- empresa de acuerdo a sus actividades y al personal gue en ella

labora para determinar el rendimiento promedio que nos sirva

de base en la apreciacidén para nusvos elementos,

Pruebas Psicolégicas.- Por medio de estas, podemos lograr un

conocimiento méds amplio y profundo de los solicitantes, inves
tigando aguellos aspectos de su personalidad que influyen po-
sitiva o negativamente en su trabajo y que nos permite hacer
un prondstico acerca del rendimiento y actuacién en el medio

de trabajo del solicitante y ademds colocarlo en el drea don-

47



de mds puede rendir tanto en beneficic propic como de la empresa,

Para tal propdsito se elabora una bateria de pruebas de aplica-

cidn general como parte del estudio, consistente en:

a) Pruebas de Inteligencia cue nos faciliten determinar la ac~

tividad intelectual del sujeto y podamos averiguar la habiyé.
dad mental, metodologia, capacidad de andlisis y en los as-
pectos cualitativos, las posibilidades de seguir planes de
trabajo, flexibilidad adecuada, enfrentamiento de problemas
intelectuales, a través de andlisis y revisisn de sus compg
nentes; el proceso deductivo o inductivo, la elaboracidn de
abstracciones o manejo de situacionss globales; potenciali-
dad de creatividad y productividad, entre otras'caractefis—

tiDaSa

b) Prusbas Proyectivas estas nos proporcionan los rasgos ca-

racteristicos de personalidad del sujeto en cdanto; al gra-
do de madurez afectiva o emocionalj pasiciﬁn b&sica ante sl
tuaciocnes vitaies; tipo de control embtivm, eficaz o noj in
teraccién, relaciones personales; agresividad; grado de

adaptabllidad; capacidad para enfrentar situaciones efecti-

vas fuertes; resistencia y respuesta ante situaciones de

presidn.

Por (iltimo se integran todos estos datos pare llegar a una conclusién

o posible prbnéstico acerca de la actuacidn, comportamiento del indi-

viduo ante estimulos o situaciones determinadas, dentro del medio la-

boral durante su estancia dentro de la empresa, y.proceder a su con-
tratacién, (se realiza un informe de admisién, de acuerdo con las ca-

racteristicas y categorla del puesto al que sea candidato.
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1e

2.

3.

CONCLUSBIONES

Para los responsables de la Seleccifén de Persoﬁal en las em
presas, s indispensable que conozcan primeramente a sU em-
presa y al Personal gue labora sn ella, para tener marcos -
de referencie en sus decisiones al selecciornar nusvc Perso-

nal .

Ante la gran demanda de solicitantes, avocarse primeraments
a la ADECUACION del candidato en los tres aspectos principa
les de Orientacién hacia la Institucién; Motivaci6n para -

Tfabajar y Qrientacién Ocupacional.

Preferentemente tratar de estandarizar las prusbhas que apli
ca para determinar aptitudes, de acuerdo al muestreo gue se
obtenga‘del Personal interno; en cuanto a capacidad y habi-

lidades especificas.

Contribuir a la Administracién de Personal, proporcionando
una homogeneidad en las caracteristicas de los Recursos Hue
manos para su Oesarrollo satisfactorio y también para el lo

gro de los objetivos de la empresa.
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INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

Inventario y Evaluacidn Personal:

El criterio a seguir para determinar las calificaciones del per-
sonal, bajo los términos de: 1) Ineficiente; 2) Satisfactorio;
3) Bueno y 4) Excelente, se relaciona con las funciones del pues-
to. - Asf puss se califica & un empleado, dependiendo del desempefio
y desarrollo que haya alcanzado dentro de un puesto determinado y
las posibilidades de proyecciﬁn que tendrfa a futuro, ya sea a cor-

s

to o largo plazo, p
1) Ineficiente (I) Se califica con este’término al empleado que

no ha logrado cubrir los requedmientos del puesto y su actuacidn la-
boral presenta serigs deficiencias para llevarlo a cabo, Requieren
de una supervisidn estrecha, ser mejor orientados para mejorar su
desemperio o buscar su reubicacidn en un puesto en el que se pueda de-

sarrollar mejor,

2) satisfactoria (S) Se refiere al desempefio laboral del emplea-
do gue cubre con algunas limitaciones las funciones de su pussto,
requiriendo de supervisidén contfnua y direccidn; asf como incluirlo
en los planes de capacitacidn para eliminar sus deficiencias,

~3) Buena tB) Los resultados de trabajo de las funciones y respon-
sabilidades asignadas son eficientes; el empleado tiené posibilida-

des de desarrcllo dentro del puesto y requiere de poca supervisién,
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4) Excelente (E) La actuacién laboral del empleado se carac-
teriza por una calidad de trabajo contfnua y sobresaliente, lo-
grando sobrepasar los requerimientos del puesto, ya que cons-
tantemente aporta contribuciones 6 iniciativas valiosas en su me-

dio de trabajo.

A continuacién se exponen dos ejemplos de Inventarios de Recur-
sos Humanos; el primero se utilizarfa para persoral que no ten-
ga responsabilidad Ejégutiva, estd dentro del nivel operativo,
y el segundo se refiere al personal altamente calificado o con

potencialidad a desarrollo para nivel Ejecutivo,
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INVENTARIO Y EVALUACION PERSONAL

,Titularvoooooocooogoovo-nccoo-ooo.-.o-ooouooou PuUeStO cececcesscscecscsessssecec
GerenC:l.aotocaoocouo.ooooogooeooo. Depto.a..o.-.._...a..Antigﬂedad eec00ecensccns

Fecha...........................,g Categoria Actual ®cescsseccsssrsrscsscssssco

1. EVALUACION DEL DESEMPERO.

Notat Debe Ud. considerar separadamente cada una de las siguientes caracte-
risticas y prescindir del criterio global que tenga de la persona ==
calificada. ' ‘

A) - Responsabilidad, Confianza en el empleado . I S B E

O

B) Iniciativa y Creatividad

€) Colaboracién y disciplina con el supervisor

‘D) Trato con el pfblico

E) Adaptabilidad, disposicibén al cambia.

F) Puntualidad y Asistencia.

G) Eficlencia , resultados finales obtenidos,.

PARA LLENAR POR EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL
CAPACQQOQQOQOVQQ-0"'.0{"'0.-0'.’.0 CANDIDATO A..;Q.i..."...'l... GRADO....I..G
POTENCIAL ouﬂ‘...’.....'o..oc.oo.o.o. RBEMFLAZO (AR R EREREEENEENREEREE N K]

ESTUDIOS [ EEEEEEEEEENERENENEEEEE RN N EVALUACION...Qb..‘...‘........

CLAVES:: I. Ineficiente ) B. Bueno
S. Satisfactorio E. Excelente




II. CUALIDADES DEL TITULAR

III. CARENCIAS DEL TITULAR’

IV. CAPACITACION

V. a) POTENCIAL ACTUAL

b) POTENCIAL ( a tres afios )

VI. ESTUDIOS

VII. REEMPLAZO DEL TITULAR

VIII. CANDIDATO AL PUESTO

CALIFICADO POR ........‘.‘..‘..O...’...‘.‘ REVISADO POR TS SO BOOP NSO DPOESIDIBSNGOD
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PREVISION DE LOS RECURSOS HUMANOS

{ Encuesta para Superiores )

1. Cufles son los puntos fuertes de su 8rea en materia de
Recursos Humanos ?

2. Cufles sus puntos débiles ?

3. Qué oportunidadés se ofrecen a Ud. al utiliz r sus Recursos
Humanos ?

4, Qué aspectos del Personal a su cargo representan un reto pa
ra Ud.?

( LAS ANTERIORES PREGUNTAS VAN ENCAMINADAS A EXPLORAR LA FUERZA
'DE TRABAJO EXISTENTE EN LA INSTITUCION ).

5. Qué& personal clave cambiarg de su posicibn actual ?

6. Qué nuevos puestos clave ser&n creados ; en dénde y pogqué?‘
7o Qué nueyas habilidades se necesitarén ?

8, Cudles dismiﬁuirén su importancia ?

9. A cuéntos elementos, del personal a su cargo, deberén promo
ver ?

10, Qué sugiere Ud. hacer, para que la empresa tenga bases séLi
das en lo concernliente a sus Recuisos Humanos ?



GRAFICAS COMPARATIVAS
DE RECURS0S HUMANGS

FEMENINO -~  MASCULINO

- Edad

Estado Civil

i

Estudios

Trayectoria de Trabajo

Puestos desempefiados
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PERSONAL MASCUL INO

Edad : Solteros Casados
De: 20 a 25 afins = 40 31 9
26 a 30 arios = 47 17 : 30
31 a 35 afios = 38 7 31
36 a 40 afios = 17 0 17
41 a 45 afios = 85 a 5
46 a 50 arfios = 4 0 4q
51 a 55 afios = 6 ] 6
56 a 60 afios = 2 0 2
mds de 61 afios = 1 _9 __1
TOTAL =160 55 105
Trayectoria de Trabajo B R L
De: 20 a 25 afios = 40 6 33 1
26 a 30 afios = 47 20 25 2
31 a 35 afios = 38 1a 16 8
36 a 40 afios = 17 5 g 3
41 a 45 afins = 5 1. 3 . 1
46 a 50 afios = 4 2 2 ]
51.a2 55 afios = 6 4 2 0
56 a 60 afios = 2 2 0 0
mds de 61 afios =__1 A 0 0
TOTAL =160 55 90 18

B. BUENA
R, PEGUIAR

L. LTMITADA
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De:

De:

Estudios
20 a 25 afios=
26 a 30 afios=
31 a 35 arios=
35 a 40 afoss=
41 a 45 anos=
46 a 50 afios=
51 a 85 afios=
56 a 80 afios=
mds de 61 afios=
TOTAL =
Puestos
20 a 25 afios
26 a 30 afios
31 a 35 afios
365 a 40 arios
41 a 45 afios
46 a 50 anos
51 a 55 anos
56 a 60 afios
TOTAL

40
47
38
17

!-—xMO‘JbU’J

160

- HOpD
’f\JG’JbU‘J\J%LDD

160

Prim, Sec,
1 7
2 2
10 2
1 2
0 2
1 0
0 0
0 0
4 0
18 15
Ejec. Superv.
0 8
8 26
6 17
4 10
1 2
1 1
a 2
2 0
27 66

Prep. Prof,

Técnicos

°) 10 13
1M 6 26
11 2 13
4 0 10
] n} 3
1 0 2
2 0 4
0 1 1
0 L2 2
38 19 73

Aux, Emp,

24 8

2 3

3 10

1 2

1 1

2 0

o 0

g 0

43 24
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NUMERO
DE
EMPLEADOS

60—

50—

40—

30—

20—

MASCULINO

TRAYECTORIA DE TRABAJO

TOTAL 160

11l Im[

20 25

30

3% 40 45 50 55

60 65

FEMENINO.
a8
o]
11 T
18 22 27 32 37 42 a7

BUENA TR
REGULAR [ |
tmitanas I

TOTAL 118

EDAD



Edad :

De: 18 a 22 afios
23 a 27 afos

28 a 32 afias

33 a 37 afios

38 a 42 anos

mds de 43 anos

TOTAL

PERGONAL FEMENINO

T rayectoria de Trabajo

De: 18 a 22 afos
23 a 27 afos

28 a 32 afios

33 a 37 afos

38 a 42 afios

mds de 43 afios

TOTAL

B, BUBNA
R, REGULAP

L. LIMTTANA

[}

44

57 .

12
4

1

118

Solteras Casadas
a1 3
46 11
10 2
3 1
8) 0
_0 A
100 18
B L L
23 20 1
24 33 0
5 7 0
2 2 n}
0 0 0
1 0 0
55 62 1
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ESTUDIOS

NUMERO
DE
EMPLEADOS MASCULINO FEMENINO
60—
50
. ‘ TOTAL 160
40 . VA
30—
{ 7
/ 7
20— /
N
10~ x
%l Hl Wisiann g“—“‘]’
20 25 30 i8 22 27 32 37 a2 47

privaria  [[]]]]
sECUNDARIA (N

TECNICOS

PREPARATORIA |/ /] C. COMERCIAL m

PROFESIONAL [ | C. COMERCIAL/SECUNDARIA

T
$%%%

TOTAL 118
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Carrera

Estudios Prim, Comercial Comercial Prep. Prof,
c/Secundaria
18 a 22 afios = 44 0 17 ' 23 1 3
23 a 27 afios = 57 0 24 31 0 2
28 a 32 afins = 12 0 6 a4 1 1
33 a 37 afios = a 0 1 2 0 1
38 a 42 afios = O 0 0 0 0 0
méds de 43 afios = 1 0 0 _9 _2_ _1~
TOTAL = 118 0 48 60 2 8
Ejec. Superv, Aux, Emp.
18 a 22 afios = 43 0 2 31 10
23 a 27 ahos = _ 60 0 8 50 2
28 a 32 afios = 10 0 aq 6 0
33 a 37 afios = 4 0 2 2 O
38 a 42 anos = 0 0 0 0 0
méds de 43 afios = 1 _j_ _9 _2 ,9
TOTAL 118 . 1 16 89 12
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EMPLEADOS
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TOTAL 160
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PUESTOS

60

65

FEMENINO

EJECUTIVO

SUPERVISOR.

AUXILIAR

EMPLEADO

a7

TOTAL 118
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INVENTARIO DE EJECUTIVOS

Nuestro objetivo bésico es el de mantener y fortalecer la funciédn de 11
deres de la banca en México. La habilidad del Sistema para cumplir con
este objetivo asf como cualquier otro, depénderé, més que nada, de la -
capacidad de su personal en todos los niVelas de la organizacidén, E1 -
éxito de los individuos en la realizacién de las funciones a ellos asig
nadas, el mejoramiento en su desempefio y el desarrcllo individual para

aceptar mayores responsabilidades, detsrminardn el éxito y expansidén del

Silstema,

A continuacidn se exponen algunas directrices a seguir en la implantacidn

de esta pclitica.

~ Nuestro objetivo es el de entrenar y desarrollar al personal a fin -
de que>permita promoverlo dentro-del Sistema, cuando existan candida
tos calificados, Para alcanzar este Dbjetivo‘nuestra meta deberd -
ser, desarrollar reemplazos calificados para cada uno de los puestos

clave del Sistema,

- En la seleccidn de empleados de huevo ingreso, se deberd de enfatizar

la importancia del potencial para progresar,

~ A cada empleado con potencial para progresar, se le dardn todas las
facilidades para lograr su desarrollo., Para estos empleados sus res

ponsabilidades deberdn de constituir un reto. Un entrenamiento - -



adicional deberd proporcicnarse. Un desempeﬁo sobresaliente deberd
ser retribuido con promociones. vNada puede ser mds perjudicial para
lograr los objetivos del Sistema que el desperdiciar el talento de -
la gente asignéhdolos a puéstos gue no constituyan unvrato péra SU -

capacidad o no retribuyéndoles su desempefioc sobresaliente,

- Un plan de desarrollo iﬁdividuél-éeré formulado para cada empleadc‘;
gue haya demostrado un alto potencial para progresar; una atencién -
especial, en este aspecto, deberé de dafse cuando se trate de perso-
nal directivo o gerencial, E1 plan debera1proporcionar una amplia y
pragresiva‘experiencia de responsabilidad de trabajo, cuando sea per
mitida pof'el desarrollo potencial y la tendsncia de progreso dei em

pleado,

-~ Para cubrir vacantes en puestos clave, la oportunidad para me jorar - ,
el desarrollc de individuos que han demostrado un desempefio sobresa-—

liente y gque tienen un alto potencial, debe de tomarse muy en cuenta,

-~ Cuando se presente la necesidad de transferir personal de una Divi—-
sién o Departemento a otro, dichas transferencias deberén de servir -

para ayudar a los propdsitus delineados en estos principios,

Pléneacidn de RecurSos Humanos serd responsable de establecer pfogramas
yiprocedimientos para implantar esta politica,‘ Sin embargo esto no exi-
me a ningdn supérvisor_de su responsabilidad primordial de prestar su -
atenﬁidn personal y continua a esta funcién de vital,importancia para -

91’8istema.

La politica en cuanto a Desarrollo de Personal puede resumirse a 4 pun-

tos bédsicos:
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Cada supervisor es responsable de calificar la actuacidn de cada uno
de sus subordinados periddicemente, asi como de discutir dicha cali-

ficacién con el empleado,

Cada supervisor estd sobligado a obtener un desempefic m&s que satisfac
torio de sus empleados, a través de crearles una relacién de trabajo
y un ambiente en el que se pueda obtener y que les favorezca su desa-

rrollo individual,

Los supervisores son responsables del desarrollo integral de sus emplea
dos competentes, a fin de que estos puedan asumir mayores responsabili

dades,

Una de las medidas mds importantes de la contribucidén de los supervi
sores para lograf los objetivos del Sistema, serd el que tah bien -~

desarrollen a su personal,

Para cumplir onh‘los requerimientos de esta politica, es esencial que
los supervisores hagan un esfuerzo extraordinario a fin de ser justos,
sinéeros, objetivos y realistas en la calificacién del desempefio y va
luacidn del potencial de su personal. Cada supervisor es responsable
de;conocer, seleccionar, desarrollar y retener personalfde la mds al-
ta calidad en todos los niveles de su organizacidn para satisfacer las
necesidadaé en cuanto a vacantes y expansién. Una calificacifn del -

desempefio y evaluacidn del potencial adecuadas son el primer paso de

este proceso,
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El procedimiento para administrar el Inventario de Personal serd centra.

lizado y estard a cargo de Planeacidén de Recursos Humanos que también -

serd responsable de asesorar a los calificadores,

El programa incluird la calificacidn de la actuacidn y la evaluacién del

potencial del personal sugerido en las recomendaciones, Los proceéus pa

ra revisar la actuacién del personal en niveles mds bajos deben ser mane

jados en forma independiente.

Las fechas en que deberdn llevarse a cabo las calificaciones serédn esta-

blecidas en base anual y los siguientes pa‘so_s ind:j_can el procedimiento

para llevar a cabo' los registros del inven.tar'io:

10

3.

4,

5;

Planeacidn de Recursos Humanos indicard a ios calificadores los nqm

bfes de las personas Que deberd calificar y les sefialard cdﬁo deben

recabar la informacidén y la fecha en que se necesita,

El calificador serd responsable de requisitar la forma de califica-

cidn. y evaiuaoidn,y.de gue el calificado requisite la de informacién

personal,

El calificador recabard en la forma de calificacidn y evaluacidn la

firma de aprobacién de su supervisor inmediato.,
Una vez autorizada, la discutiré‘con el calificado.;
El calificador serd fESQonsable de enviar a Planeacidn de Recursos

Humanos, dentro del’plazd que este dltimo fije, la informacidén re-

guerida para el inventario.
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INFOBMACION PERSONAL

La informacidn personal de cada individuo debe de contener

Informacidn General

Foto

Nambre

Fecha de Nacimiento

Fecha de Ingreso al Sistema

Educacidn

Incluye fechas, titulo o certificado, maestrfa, escuela y localizacidn de
ésta, La informacidn acerca de estudios de secundaria o preparatoria no
se debe incluir si se inicié o cursé profesional, Los cursos especiales
se deben agrupar por programa cuando asf se estime conveniente, Programa
de Alta Administracién, Programa de Gerencia Media, etc, Indicando cuén
tas partes se tomaron del total; Seminarios y cursos tomados fuera del -
Sistema se puede incluir; Curso de Administracién por Objetivos, Lectura
R4pida, stc, '

Otra Informacidn

Incluye las menciones académicas, conoclmlento de idiomas indicando gra-
do de conocimiento de los mismos, puestos ocupados en agrupaciones técni
cas o profesionales. Esta informacién debe ser revisada para asegurarse
que (nicamente se incluye informacién vocacional de: importancia asf como
para incluir informacidn reciente y suprimir informacién obsoleta,

Experiencia fuera del Sistema

Incluye experiencia significativa y pertinente, mostrando fechas (mes/afio)
en orden croholﬁglco, puestos Dcupados, comparifas o 1nst1tuc1dn y localiza
cidn géogréflca de ésta,

Experiencia en 8l Sistema

Incluye, expriencia significativa y pertinente, mostrando fechas (mes/afio)
an orden cronolégico, componente organizacional (Divisidn, Departamento,
etc.) Debe indicarse el puesto que se ocupa en la actualidad., Se deben
emplear tftulos de puesto, y alguna informacién de detalle se puede incluir
cuando el tftulo del puesto no refleje el trabajo realizado,

“NDTA: La informacién personal debe ser revisada por el interesado anual-
mente, a fin de estar seguros de que dicha informacién estd comple-

ta y actualizada




INFDHMACIDN PERSONAL

NOMBRE: ROBERTO MARTINEZ LOPEZ
FECHA DE NACIMIENTO: Febrero 17, 1927
FECHA DE INGRESO AL SISTEMA: Nov-1°-1960

EDUCACION
FER/37 -.Dic/42 Lic, en Economia ULNLALM,
~ Ago/65 Cursp de Administracién General Confederacién Petronal
- Jun/66 Curso Anélisis de Edos. Financisros I. M. A, Na
- Ago/68 Motivacidn y Relaciones Humanas Banco de Comercio, S,A.

OTRA INFORMACION

 Braduado con mehcidn honorifica de la U, N, A. M. Tesis "Sistemas Bancariocs Centralizados"

Secretario Tesorero del Colegioc de Economistas de la Ciudad de Mé&xico,
Conocimientos del idioma Inglés, pero no lo domina completamente,

EXPERIENCIA FUERA DEL SISTEMA

ENE/42  JUL/45 Auxiliar "B" Estadfstica Secretarfa de Hacienda y
‘ ‘ C.P.D.F. -
JuL/45  Nov/as . Auxiliar "A" Estadifstica Secretarfa de Hacienda y
: ' C.P, D.F." '
DIC/46  NOV/49 Jefe del Departamento de Estadf{stica Secretarfa de Hacienda y
. _ ' C.P. D.F.
DIC/49 AGD/S53 Analista "A" de Mercado Publicidad Abascal, S5,A. Mty
SEP/53  0CT/63 Encargado de Cuenta Publicidad Abascal, S.A. Mty

EXPERIENCIA EN EL SISTEMA

NOV/60  0OCT/62 Funcionario en Desarrollo - Servicios Administrativos
NOV/62  MAR/64 Subgerente Promocién y Relaciones Sucursal "B" '

ABR/64 DIC/64 Gerente Comodin Servicios a Sucursales
ENE/65 DIC/66 Berente Sucursal "B" ‘
ENE /67 » Gerente o © . Sucursal "A"
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FECHA: ; - Calificaciones Anteriores
T 67 es
EVALUACION DEL PERSONAL Sa B Ex

‘ ROBERTO MART . '
Gerente Sucursal "A" ﬁNEZ LOPEZ Antiguedad en el Puesto: 2-10

Divisién A.B.C. : ‘ Edad: 42

EVALUACION DEL DESEMPERD

LOGROS: E1 Sr. Martinez logrs durante el afo su presupuesto de atraccidn.de cuentas en un
9% habiéndose concentrado en clientes importantes, Cumplid mensualmente con los objetives
fijados excepto por el dltimo mes en el cual por carga escepcional de trabajo descuidd la
atraccidn de nuevos clientes, La sucursal se encuentra $80, 000,00 abajo de su presupuesto

de gastos.

HABILIDAD GERENCIAL Y ADMINISTRATIVA: E1 Sr. Martfnez es una persona bien organlzada, tiens
establecida una rutina de trabajo perfectamente delineada para las personas que a é1 repor-
tan, Cabe hacer notar -gque de las solicitudes de crédito por &l presentadas y autorlzadas,
20% son rechazadas por el comité,

' DESARROLLO GERENCIAL: E1 Sr, Martfnez tienme un excelente record de desarrollo de gerentes
como se puede constatar por el hecho de que sus subgerentes estén calificados para reempla
zarlo, asf como gue otros subgerentes que ha tenido han sido promovidos a.gerencias de - -
‘otras sucursales, Ha implantado y controlado con éxito el programa de "Me jor trato ala -

 clientela",

CARACTERISTICAS PERSONALES: E1 Sr. Martfinez tiene siempre una actitud positiva y estd deseg

so de cooperar con otras sucursales de la zona. Su habilidad para tratar a la gente y para
expresarse tantoc oralmente como por escrito son excepcionales;

EVALUACION DEL PGTENCiAL

El Sr., Martinez tiene potencial para ocupdr puestos a nivel de Subdireccidn Regional; con
la experiencia y conocimientos que tiene de el &rea operativa y de relaciones podria ocu-
par puestos de importancia en la Divisién de Bancos Afiliados, 8in embargo denota actual
mente fallas en la forma en gue puede asescrarse de las divisiones staff del Sistema.

Berencia General - Banco Afiliado Divisidn de Bancos Afiliados
Subdirector de Zona ‘ Divisién Oficinas. Metropolitanas
PLANES

" El Sr. Martfnez debe de continuar en su puesto actual por un perfodo de un afio, durante el
cual se le dard mayor ingerencia en los comités de crédito a distintos niveles, asi como se
tratard de que tenga‘un mayor contacto con las dreas staff del Sistema, Debe de conside-
rarse la posibilidad de 1nclu1rlo en semlnarios de toma de decisiones asf como cursos de

crédito, '
, REEMPLAZOS
J. Péfez Morenoc (32)  Subgerente de Promocién y Crédito "A" Excelente
D. Juérez Ruiz (30) Subgerente de Promocién y Crédito "B“ Excelente
bprepérado por: B ' : Revisado por: )
Subdirector Zona "B" Subdirector Divisién A,B.C.
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DESARROLLO DE RECURSDS HUMANOS

- Capacitacidn

a) Modelo de programa de capacitacidn
para Niveles Operativos
b) Modelo de programa de capacitacién

para Nivel E jecutivo

- Desarrollo Organizacional

a) ;Qué es el desarrollo organizacional?

b) Sus aplicaciones y objetivos

a7



Se=

7.

Seccidn Desarrollo de Recursos Humanos

Realizar la planeacidén y el desarrollo del potencial humano
para lograr su mayor integracidn y efectividad dentro de la
empresa, |

Crear politicas y procedimientos de entrenamiento, capacita
cifn y desarrollo de Recursos Humanos; asescrando a las dreas
adminiatrativas, gue lo requieran, sobre estos aspectos.
Elaborar proyectos o estudios necesarios para establecer pro
gramas de ﬁapacitacién masiva a diferentes niveles,
Establecer programas de desarrcllo individual atendiendo a
las caracteristicas y necesidades de las personas,
Establecer sistemas, programas, Técnicas competentes para
suministrar la capacitacién adecuada a todos los niveles
jerdrquicos de la Institucidn.

Orientar a los Recursos Humanos de nuevo ingreso en su in-
troduccidn ai medio de’trabajo4que representa la. Institucidn,

Investigar, detectar 4reas de conflicto en la Institucién o

proponer cambios, sirviendo propiamente como agentes del cambio

organizacional y ayudar a los Recursos Humanos a lograr una

adaptacién adecuada a los cambios planeados de la Organizacidn.
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PROGRAMAS DE CAPACITACION PARA NIVELES OPERATIVOS

Es importante que toda empresa proporcione una capacitacién base a su psr
sonal de nuevo ingreso o aquel que estd en més de desarrollo, encontréndg
se en puestos que aln no tienen responsabilidad de supervisién o ejecuti-

Ve .

Desde &l momento actual se debe contar con personal lo mgjor capacitadd -
posible, no sdlo en aspectos concretos de su trabajo, sino también darle‘
a conocer la magnitud de la empresa donde va a prestar sus servicios y de

las posibilidades de progreso a futuro a que pueds aspirar,

Los tipos de capacitacién para Recursos Humanos, sé deben elaborar dg ——-—
acuerdo a sus niveles jerérquicos poniendo especial afencién,en équallos

de deberén tener responsabilidad ejecutivos y donde se invierte mayor =—

tiempo y elaboracién ya que integrarédn la unidad administrativa que coor-—
dine la labor productiva de los grupos de trabajo y el nivel Direccién pa
. ra que se logren los objetivos de la empresa. Por lo tanto le daremos — -
otro tratamiento al de la mayorié del personal que integra la fuerza de -

trabajo propiamente operativo o ejecutor.

Se sstablecen para estos Recursos Humanos tres tipos de capacitacidn:
A.- De induccion a la Instituciﬁn
B.- Para el puesto especifico

.C.— De desarrollo a la Institucidn
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A. De induccién a la Institucidn

Los primsros dias de trabajo son trascendentales para la adecuada inte-
gracidén del personal de nuevo ingreso a la Institucidén; es fundamental
que al nuevo elemento se le informe sobre las condiciones reales de su
ingraso, en cuanto a la Institucidn y Brupo Financiero al que ha pasado
a formar parte, el trabajo que deberd realizar, las prestacionss a las
gue tiene derecho y las normas y politicas de administracién de persocnal

que rigen a la empresa.

Para ello se puede estructurar un Manual de Personal con el objetivo de

presentar al nuevo empleado, una imégen de la Institucién como medio de

trabajo, informar ampliamente de las politicas y procedimientos de’admi
nistracién de personal, asi como de las prestaciones que ofrece a sus
integrantes, con el fin de gue cada emplea o disponga de un compendio -

de informacién que le oriente en todos estos aspectos.

Este Manual de Personal se presenta en forma de folleto ilustrado en cg
lor para gue resulte atractivo al nuevo elemento que al momento de su -
ingreso lo recibird, aunado a una plética instructiva del jefe de la ~—

seccidn de Seleccidn, quien lo instruye en los siguientes temas:

- Titulares de las Areas Directivas de la Empresa

Area de Trabajo al que se le asignd

Dependencia propia y del supervisor correspondiente

- Ubicacidn fisica a nivel departamental

Condiciones de ingreso

Sueldo y posibilidades de promociones

Horarios y reglas de puntualidad
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-~ Bervicios de comida

Servicio médico

Préstamos
-~ Convenios con casas comerciales gue puede aprovechar

- Periodo de vacaciones y gratificacién

Bratificaciones extraordinarias (fin de afio, participacién de

utilidades).
La induccién del personal a la Institucién constituye una fase importan
te y de constante preocupaoién para que se cumpla, lo mds eficientemen-

| te poéible con su cometido.

B. Para el Puesto Especifico

El fin de este tipo de capacitacién es adiestrar y perfeccionér al ocu-
pante de un puesto determinado, en el desempefo de sus actividades péra
gue logre habilidad en su ejecucidn, eficiencia en sus resultados de —
trabajo y en consecuencia resulte un elemento productivb, suceptible a

mayor desarrollo de habilidades de aplicacién practica como por ejemplos:

- Précticas contables.

~ Cbnocimientos de los formatos o documentos que deba manejar.

- Manejo de éparatqsvmecénicos o electrﬁniéos que lo auxilian en
su trabajo. |

- Paﬁel fgue desempefia su labor en conjuncién con otras activida-
des. |

- Relaciones que deberd establecer, con quien y para qué.

- Perfeccionamiento secretarial.
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Estos cursos se dirigen en especial a personal auxiliar, secretarial,

especializado,

C. De desarrollo a futuro (Promocidn)

Este aspecto de la capacitacién se hace enfésis en los Recursos Humanos
gue cuenten con potencial de deserrollo a niveles ejecutivbs, ya que re
sulta més‘conﬁeniente para la empresa ir preparando a sus elementos ir-
ternos con el fin de proyectarla a puestos de mayor responsabilidad y -

alta jerarguia.

La base de éste tipo de capacitacién radica en el puesto en el cual se
intenta colocar al sujeto, corroborando en éste que posee las caracte-

risticas necesarias para ayudarlo en su proyeccién,

Dentro de las fases de ésta capacitacién se incluye un entrenamiento de
carécter intensivo sobre todos las actividades de la Institucién con un
programa debidamente elaborado en~stapas de actividades, tiempc e ir en
cauzando al sujeto de acuerdo a sus intereses y aspiraciones para que -
al finalizar su capacitacién sea ubicado en una &rea adecuada de la Ing
titucién, donde logre un desemperio laboral ﬁroductivo desde el puhto de

vista personal y de la empresa.



PROGRAMAS DE CAPACITACION PARA NIVEL

EJECUTIVO

La organizacién de las actividades de una empresa exige el estableci-
miento de unidades administrativas que colaboren y participen con 1la
Direccién, en su labor productiva, seglin su jerarqufa, estableciéndose
de esté manera, la coordinacién entre grupos de trabajo y el nivel di-

rectivo.

La supervisién de los grupos de trabajo con Funciones especializadas,—
en nuestro Gaéo departamentos, tiene pues especial importéncia porgue
establece el puente enfre las personas que deciden lo que hay que ha=—
cer y las qué lo llevarén a la préctica,;auhdue muchas actividades se

" realicen dentro de pdlfticas y procédimientbs va establegidos.

Es por ello que el papel de nuestros ejecutivos en primera linea es de
una importancia capital, en ellos esté bh&sicamente la posibilidad de —
unificar e integrar realmente a la Institucién a todas las personas -
que constituyen ese grupo empefiado en una labor productivaé determinagv
do con su actuacién el funcionamiento de un departamento debidamente -

administrado y coordinado en relacién a toda la empresa.

La formacién de esta primera linea de ejecutivos debe ser objeto de una
atencién especial, por ello y en base a los cmncebtos anteriores hemos
fijado los objetivos de este planeamiento de capacitacién a Jefes de -

Departamentos.

Se inicid el presente programa con una enumeracién de las deficiencias

gue nosotros como psicélogos habiamos observado y comprobado en los -
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I.

II.

ejecutivos. Encontramos entre las dreas de mayor necesidad de entrena

miento las de: Creatividad, Decisién y Autoridad.

Se seleccionaron a Jefes de Departamento por ser &ste un nivel en el
cual encontramos més necesidad de entrenamiento en la Institucién , -
asi como mayor oportunidad de aplicar sl contenido del progrema en el

trabajo diario.

Las técnicas se escogieron de tal manera que fueron las més adecuadas

para cada una de las &reas.

CRITERIO

Dado que sn la Empresa se han desarrollade durante cinco afios, activi
dadss de caﬁacitaciﬁn de tipo informativo, técnico y administrativo y
consideréndose que se ha 1legédo a un nivel alto de saturacién; se ha
decidido orientar las labores de capacitacién al &rea de Desarrollo -

de habilidades.

OBJETIVOS ESTABLECIDOS

1. Que la Empresa posea ejecutivos bien formados para que puedan ejer

cer autoridad adecuadamente.

2. Dotar a la Organizacién de ejecutivos con la suficiente creativi-
dad, para que puedan producir nuevas ideas que impulsen el desarrg

1llo de la Empresa y el personal de la misma.

3. Desarrollar ejecutivos con la habilidad necesaria para tomar deci-

siones que orienten la buena marcha de la Institucidn.
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IITI.

Iv,

'METAS

1. Desarrollar dentro de un periodo considerable a Jefes de Departamen
tD,'para‘que adquieran capacidad necesaria para que en un momento -

dado, puedan asumir funciones ejecutivas de un nivel superior.

2. Disponer de ejecutivos suficientemente capacitados para ocupar ni-

vel gerencial.

3. Por medio de un»Pngrama de Desarrollo para ejecutivos, propercionar
a nuestros Jefes de Departamento de la habilidad necesaria para APLL
CAR TRES AREAS DE SUS FUNCIONES: CREATIVIDAD, DECISION Y EJERCICIO

-DE AUTORIDAD, EN FORMA MAS EFECTIVA.

MATERIAS

Hemos escogido, de todas las habilidades ejecutivas esenciales para un

desempefio efectivo de los ejecutivos, tres &reas gue a nuestro parecer

son claves en las funciones:

a) La Creatividad
b) La Decisién, y

c) La Autoridad.

Consideramos, en forma inicial, esclarecer y unificar los conceptos, -~

que nuestros sujetos a desarrollo, tienen sobre estas_ tres &areas.

a) La Creatividad

Uno de los tres aspectos especificos que desarrollaré el programa -
es el de la creatividad en la actuacién del ejecutive., Es indudable
gue de las expresiones del individuo, la creativa es una de las més

valiosas y aunque con frecuencia, sobre todo en el pensamiento popu-
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lar se le asocie preferentemente con las artes, no es posible dejar
de considerar su gran valor productivo, pues si bien es cierto que
la creatividad esté ligada a manifestaciones y a apreciaciones esté
ticas, también es cierto que la creatividad resulta envel logro de

bienes materiales e ideas Gtiles en términos de productividad.

El nifio la expresa inventando juegos al rechazar los que los adul-
tos le prefabrican, al artista en su obra original y el investiga-
dor al elaborar nuevas formas de comprensién de la fenomenologia -

que le atrae.

Por la posicién que ocupa el ejecutivo en la Empresa y por la res—
ponsabilidad que asume en la Direccidn, éste debe realizar muchas -
actividades en las cuales la creatividad es esencial, El ejecutivo
en su puesto debe alcanzar objetivos y metas que le son sefaladas -~
en términos generales y en muchas ocasiones &1 mismo Ha de definir
los objetivos; de ahf que su actuacién tenga pocas normas y en mu-

chos aspectos sea siempre de nuevas actividades.

En la previsién, en la planeaci6n, en el desarrollo de métodos, en

la dinémica del mercado, en la estructﬁracién de programas, de polf
ticas y sistemas, es indispensable la creatividad, pues el buen eje
cutivo no puede limitarse a copiar ideas.o a imitar lo que otros ha

cen para poder lmpulsar a su Empresa.

La Decisidn

Considerando gue la habilidad para tomar decisiones es uno de los -
aspectos mds importantes en las funciones de un ejecutivo, tratare—
mos en nuestro curso de desarrcllar esta habilidad hasta donde sea

posible,
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En este sentido, procuraremos introducir los puntos més sobresalien

tes

1-""

de la decisién ejecutiva,

Los actos individuales se dividen en deliberados y automé&ticos.

Los primeros generalmente culminan en actos de decisién, los se

gundos influyen también aunque no'tén directamente.

Los fines pueden ser personales y organizacionales en la deci-

sién influyente o se presentan los segundos.

Las ocasiones de la decisién se originan en tres campos princi-~

palmente:

a) Cuando vienen de una autoridad superior y hay necesidad de
interpretaciﬁn, aplicacién y disfribucién de instrucciones.

b) De la incapacidad de los subordinados. Cuando las instruccip
nes son dudosas, cuando hay novedad en las condiciones o -
cuando hay Ordenes conflictivas,

c) Cuando provienen de la pro ia iniciativa del ejecutivo.

Las Evidencias o Pruebas de la Decisién:
a) Se muestra la decisién naturalmente cuando resulta en una or

den.

b) Puede ser una decisi6n que no se presente por el momento, y

por Gltimo.

c) Decisiones que no pueden decidirse.

Por el Gltimo inciso, lo podriamos ampliar diciendo gue el arte

del ejecutivo respecto a las decisiones, tiene dos campos: cuan
do la decisién es negativa (quizd la més importante) y cuando —

es positiva.
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6.~ E1l Medio Ambiente de la Decisidn:
Cuando el ambiente es geheral, se presenta subjetivamente un pro
pdsito general; cuando el ambiente se restringe, el propésito

personal es particular también,

7.- E1 Proceso de la Decisidn:
Calkins ha sugerido que el apropiado acto de decisién en un eje-

cutivo implica las siguientes pasos:

a) Identificar el problema y entenderlo., Hasta que el problema
esté claramente definido, serd posible proceder con la secuen
. cia de la decisién.

b) Defina y esclarezca las metas. ‘Después del primer paso, deter
minar la meta serd lo mds deseable, ‘

c) Proponga alternativas para la consecucién de las metas. Una -
vez que haya acuerdo en las metas deseadas, varios cursos al-
ternos de accidn deben ser identificados, los cuales tendrédn -
alguna probabilidad de dirigir estas metas.

d) Analice las consecuencias anticipadas de cada alternativa. Des
pués de hacer una lista de los cursos de accién potenciales, -
cada alternativa debe ser criticamente evaluada en términos de
sus fines y resultados y de su deseabilidad.

e) Seleccione un cursc de accidn., El paso final - El de séleccig
nar la alternativa mds deseable — es la fase en la cual gene-
ralmente pensamos cuando discutimos de hacer decisiones. De tg
dos modos este quinto paso para gue sea realmente efectivo, de
berd ser precedido por los previos pasos analiticos.

‘c) La Autoridad

1.~ En nuestro programa, trataremoé de introducir el nuevo concepto
de autoridad, sustentado por Chester Barnard, cuya definicifn es

- la siguiente:
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"Autoridad es el cardcter de una comunicacién, en una organiza
cién formal, en virtud de la cual es aceptada por el colabopg
dor o miembro de la misma, por lo que se crea una accidn reci
proca entre cada miembro subordinado y autori.ad que determi-

nan el papel de cada uno",

2.~ La autoridad la podemos clasificar asi:

Racional
Irracional
Personal
Funcional
Lineal

Staff

La Racional. Tiene su fuente en la competencia, ejerce competen
temente suifunbiﬁn~en la tarea que se le confifan, aquellos que

se la confieren.

La Irracional. Se fundamenta en el poder sobre la gente, que -

puede ser Fisico o mental, se basa en la desigualdad, implican-

do diferencia de valores.

La Personal, Es cuando el individuo tiene el conocimiento y -
opone la necesidad de emitir érdenes. Es la que adquiere el in

dividuo por su capacidad y experiencia,

Staff. Es la gue se egjerce en un determinado departamento, por
otro personal a quien se ha solicitado su cooperacidén, para re-

solver determinado problema.

La Lineal. Su caracteristica principal es que las drdenes son

impartidas de un jefe a otro, es decir, que cada subordinado -
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tiene un solo jefe.

La Funcional. Es aquella que ejercen varios jefes o superviso

res sobre un mismo grupo de subordinados, pero en funciones di

a)

ferentes.
Principios gue hacen més eficiente la autoridad,

Para que funcione la autoridad ss importante la buené,volun

tad de los individuos, para contribuir a las organizaciones.

Debe haber un sistema de colaboracién para que haya una me-

Jjor comunicacién.,

El individuo debe entender la comunicacifén,

. La persona tiene gque confiar en la compatibilidad, con los =

-fines de la organizacién,

Que la orden sea adecuada, con sus intereses personales.

Que esté capacitado,'fisica y mentalmente, para recibir y -

ejecutar una orden.

Requisitos gue deben cumplirse para gue haya un buen ejercicio

en LA AUTORIDAD:

a)

d)

Los canales de comunicacién deberén ser definitivamente cong

cldos.,

La autoridad objetiva reguiere un canal formal definido de -

comunicacién para cada miembro de una organizacién.

La 1fnea de comunicacién debe ser tan directa o corta como -

sea posible.

La 1lfnea completa de comunicacién deberé ser usada.
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e) LLa competencia de las personas que sirven como centros de co

municacifn debe ser adecuada,

f) La 1fnea de comunicacién no deberd ser interrumpida durante

el tiempo que la organizacién esté funcionando.

g) Cada comunicacifn deberd ser auténtica.

a) Hacer énfasis y convencer al grupo de que la autoridad no re
side en quien da la orden, sino en el quse la recibe y ess ca=-

paz de ejecutarla,

b) Ademds, para que la autoridad funcione eficientemente debe -

haber un buen sistema de Comunicacién y Coordinacién,

V. METODOS

Escogimos las técnicas de adiestramiento que consideramos més adecug
das para desarrollar en forma préctica, las habilidades ejecutivas,

gue nos interesan en especial, para nuestros Jefes de Departamento.

1. Creatividad: Resolucién de problemas, Tormenta Mental y Juego de

Imaginacién y de espontaneidad.
2. Decisién: Juego de negocios y estudio de casos.

3. Autoridad: Simulacién de supervisién, Estudio de Casos y Role-

Playing.

Estas técnicas de adiestramiento serén descritas a continuacidn.

TECNICAS DE ADIESTRAMIENTO

a) Estudio de Casos

Esta técnica consiste en presentaf a los sujetos que participan, una
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situacién de trabajo en donde se presente la necesidad de resolver
uno o varios problemas., Paré el éxito de estas précticas, es nece
sario que la situacién descrita sea lo m4s real posibie y el valor
gue se puede obtener de estos ejercicios, resulta del anélisis dé

los distintos aspectos qué determinén la situacidn planteada, asi

como el andlisis de las resoluciones que ofrece cada sujefo, la rg
visién de los resultadds en grupo, proporciena también la pasibiyi‘
dad de que ios juicios de cada sujeto sean comparados:y criticados
porbel grupo, cada sujeto examina también miltiples soluciones die
ferentes de la suya; esto permite ampliar la visidn, el anfdlisis -
de,problemas>de trabajo y ejercitar la tdma dé decisiones preVien-

do los resultados de las mismas.,

En la sesién de estudios de casos, se presentarén tres casos a los

ﬁarticipahtes. Se han disenado a exproféso para el curso y aUnqué
son- ficticios aparentemente,keStén elaeborados en base a observaw-
ciones extrafidas de entrevistas de salida y de ajuste, de tal mane
ra que representardn situaciones gue realmente suceden en la Ehppg
sa, Los datos se presentardn de tal manera gue no sea posible idag

tificar dichas situaciones, ni los sujetas que participaron en ellas.

Con objeto de dar mayor efectividad a la préctica, se pedird a los

participantes gue se organicen en grupo y presenten soluciones de

grupo.,.

Esto aunque constituye condiciones especiales, determina que los -
ejecutivos se comuniquen, colaboren entre sf y se integren en un -
trabajo simulado, lo cucl facilita, aunque sea modestamente, que -

esto suceda en el trabajo cotidiano, en la Institucidn,



Ejemplo de un caso:

El Sr. Carlos Nolasco, Jefe del Departamento X de nuestra Irnstitu~
cifn, decidif sancionar al Sr. Vézquez, quien ocupa el puesto de -

auxiliar, la sancifn consistid en una suspensién por ocho dias sin

goce de sueldo, y lo que la motivé fue el hecho de que el Sr. VAz-

guez se reportd enfermo el dié anterior, y el reporte del médico —
visitador fue de que Se encontraba ausente‘de su domicilio al.pre~
sentarse a atenderlo. E1 Supervisor decidié esta sancién por gue =
‘recordaba gue el empleado habla faltado a sus laboresg en dos o =
tres ocasiones, con anterioridad a la presente, refiriendo excusas
no-del todo satisfactorias, y aunado é que en una ocasidn la falta
establecia un puenté de tres dias libres; el supervisor no habfa -
dado aﬁancién a estas faltas, por ellq en ssta ocasién quiso apli=-

car una sancifn rigurosa.

La reaccién del Sr. Vézquez fue quejarse ante sl Sub-Director divi
sional, alegando que era injusto el prﬁceder del supervisor, pues

si bién era Giérto gue no se encontraba sn su damicilio al presen-
tarse el médico visitador, este se debia‘a que &l habia acudidd a
consulta con un médico particular pues si médico de la Institqciﬁn
habfa tardado mucho y 61l decidid atendérse por su‘cuenta; para con
firmar sus palébras mostraba ld receta que habiavraqibido y pedia

se le retirara la sancidén, pues de 16 contrario presentaria su re-

nuncia,

Los antecedentes del Sr. Vézquez a excepcién de las faltas, no eran

malos, trabaja en el departamento desde hacia seis'mBSES, la calidad

| y el volumen de su trabajo han sido siempre aceptables y su disposi
cién para colaborar en tareas especlales y para trabejar tiesmpo ex-

tra ha sido positiva.
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El Sub-Director Divisional escuchd al‘Sr, Vézquez y le prometiﬁ con
siderar>SU»asunto y resolverlofposteriarmenté; para éllo comento la
situacién con el supervisor y con la Gerencia cdrrsspﬁndiente. Cdmo:
resultado de esta pldtica se pidid al Sr. Naiasco que‘tomara la de-

cisién que creyera més adecuada y la cual seria adoptada.

1. Tomando el lugar del Sr. Nolasco, cudl serfa su dabisién?'
2. Si usted cree que hubo fallas en la actuacién del jefe del depqu

tamento; (Cuéles cree que fueron?.

Simulacibn de Supervisién de GBrupos

Esta sesién de préctica, se disefi6 especialmente para este curso, al

grado de que no exists en los anuales de Dapacitaciﬁn antecedentes -~

 de ésta técnica.

El Dbjétivo fue brindar a los participantes la opnrtunidad de actuar
en un grupo de trabajo, realizando una tarea féal y tratando de obte
ner resultados concretos. Resuitados gue sefian anélizadds inmedia-
tamente a la luz de los conceptos de la Administraciﬁn'cientifica, -
considerando el aspecto humano y también la propia realidad de la =
prdctica. La utilidad de la sesitn estriba en la acertada interpre; -
tacién de los factores que 68£erminan la obtencién de.lds resultados,
ya gue al hacerlﬁs evidéntes; se lograbuna vivenciacién de conceptos,
y por lo tanto una integracidn y ahlicaciéh précfica'de los mismos.
Hacemos observar que la interpretacidén se_refiere tanto a factores -
positivos como negatives, es decir, que faciliten o coartén los re-

sultados, ya que se procura afirmar las précticas o conceptos Gtiles

y eliminar las negativos.

En el uandlisis de los resultados,‘se”trataré de lograr una participa
cién activa, orienténdose ésto bajo los. enfogques sefialados, pero lle

gando en realidad, a soluciones de grupo.



c) Juego de Administracién de Negocios

La preparacién de ejecutivos para asumir puestos de mayor responsa
bilidad siempre ha presentado un dilema a las emprésas. Para cual
quier puesto de alto nivel, la persona gue lo ocdpe debe tener -
"buen criterio comercial, "amplia visién e imaginaciﬁn" y "habili
dad para integrar las difersntes partes gue canstituyen la smbre—
sa"; Aquf cabe pregunfarnos, gcﬁmo puede esta péréona adquirir es
tas cualidades ahtes de ocupar un puesta de alta jerarqufa?, Por
supuesté gue los libros, cursos de adiestramiento, programas de‘ng
tacién y el trabajo en camités, pueden presentarle algunos de ios
problemas que surgen en la transicién del nivel opefacional al ni-
vel de planeaciﬁn. Pero queda elrhecﬁo de queAsolamante a través
de la experiencia, puede una pefsona deéérrolar,realmEntevsu habi-

lidad para tomar decisiones en el nivelrjerérquicc m&s elevado.

El juego de neg0ciDs es el’primer intento que ofrece proporciohar
esta experiencia mediante la simulacién de operaciones obtenidas de
la vida‘real de una empresa, apremiando a los participantes a en-—
frentarse a la misma clase de prohleMas con que se enfrentan los
altos directiQos de una compafifa, Haciendo caso omiso de puntos
irrelevantes, un juego hace factible, en uno o dos diés solamente,

la simulacién de varios afios de la vida real de una empresa.

Un juego de negocios puede ser definido como un conjunto de reglas
gue corresponden a la operacién econémica de una empresa en forma

lo més reai posible., Este tipo de'juego es esencialmehte una simuy
‘lacién, y por lo tanto brinda una estructura propicia para tomar -

decisiones, més bien gue para desarrollar una estrategia Sptima.

85



Objetivos Bésicos

Las caracterfsticas fundamentales de los juegos de negocios son:
£l alto grado en gque se aproximan a la realidad.

El grade al cual la experiencia de los Jjugadores asi como su'

juicio y destreza, tienen influencia en los resultados.

El juego ha sido disefiado con el fin de desarrollar un equilibrio adg

cuado entre la realidad y la capacidad para jugar.

Mientras un juego se acerque més a la realidad es més dificil jugarlo,
hasta que llegue sl momento en que es imposible seguif, por lo que es

necesario encontrar un término medio.

También se estructurd el juego para que sea relativamente establs, y =~
que de ninguna estrategia extrema pueda resultar un éxito repentino, -
por lo que los jugadores podrédn ir teniendo éxito si planean la opera-

cién, o ir hacia la bancarrota si no son cuidadosos.

Algunos resultados son determinados directamente por las acciones toma
das por los jugadores, otros, en diferentes grados, estén sujetos al -

azar o probabilidad.

La integracién de los elementes ha sido tal, que mientras més se pro-

‘longue el juego, menor serd la influencia del azar.

d) Juego de Imaginacién y de Espontaneidad

Estos juegos o ejercicios tienen por objeto comunicar a los partici

pantes la vivencia, de que para facilitar la creatividad es atil -
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apartarse de las formas y marcms de pensamiento que cada individuo
ha integrado a su personalidad y gue en mayor o menor grado lo ine
clinan a la rigidez. Para poder comunicar esta vivencia, es nece-

sario que cada individuo participe realmente en los ejercicios.

Se propone al grupo realizar un concurso de mentiras o de deseos

fabulosos o irrealizables, cada quien realiza su tarea hablando de

lante de todo el grupo y en oompetencia con los otros‘miembrds.

También se proponen juegos de espontaneidad,’en los que se pide a

los participantes que hagan las cosas que crean que no se pueden

‘hacer en cursos o en un grupo como ese. Lavdiversidad de situacig

nes gue se pusdenrprovocar con estos ejercicios, provoca risas, my
cha cqmunicaciﬁn, puede haber agresiones moderadas, qué s6lo se de
ben controlar cuendo puedan dausar conflictos; sin'embargo, esto és
raro y fécil de manejar por un psicélogo, de cualguier modo se li-

bera mucha tensién, se actfa y se interactfa ampliamente. . / (

Una Vaz gue todos los asistentes han participado,se les pide que
COMENTEN lo que ha pasado, qué les parece la experiencia, cémo se
sienten en ese momento y también se les pide que expliquen a gue

se debe tal situacidn,

5i el grupo actfia de acuerdo a las instrucciones sefialadas que se

dieron, se llega a conclusiones gue revelan la comunicacion de la

vivencia,

Puede terminarse el ejerciclo con una plética. breve sobre los sle=-

mentos de la creatividad,

Tprmenta Mental

Este ejercicio tiene el objeto de lograr ideas para resolver algln
problema, Se reune un grupo en forma de mesa redonda y se les dan

las siguientes instruccilones:
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(tema)

Deseamos obtener todas las ideas posibles acerce dBesssssssessesss
ensssssscossns} VAmos a fijar un ﬁiempo de 15 minutos en el cual
se deberd trabajar intensamente. Para lograr ideas nuevas debe—

mos dejar libre nuestra imaginacién, asf que cada quien deberd

expresar lo primero que se le venga a la mente, adn cuando puedan

parecer ideas descabelladas, no someten sus ideas a juicio, simpLg

mente expréselas.

Conclufdos los 15 minutos de tormenta mental, analizeremos y valorg
remos cadae idea para ver cuales son las més aplicables & lo que de-

seamo obtensr,

El ejercicio aparte de dar Flexibilidad‘al'pensamiento y entrenar a
los participantes en la utilizacién del proceso creativo, incremen-
ta los resultados efectivos debido a las asociaciones que cada indi

viduo realiza al escuchar las ideas de los demés.

Resolucifn de Problemas

Este ejercicio también conocido por el nombre de asignacién de ta-
reas, consiste en avocar al grupo a la realizacién de un trabajo,
perc déndole sflo instrucciqnes'generales para su reélizaciﬁn, se
le plantean los resultados-que’se desean lograr y nada més. Se de
ja al grupo su propia organizacién y la utilizacién o creacifén de

medios para el logro de resultados.

‘Se fija un tiempo 1lImite para la fealizaciﬁn de la tarea al cabo del

cual se reune nuevamente al grupo y se observan los resultados logra
dos, se analizan y comentan en grupo, traténdose de explicar los fag
tores psicodindmicos més importantes en relacién a la creatividad,

autoridad y toma de decisiones.
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g) Escenificacién de Roles

Esta técnica de Capacitacidn se derivé de las técnicas terapéuticas
de J. L. Moreno, y con modificaciones y variantes, se ha aplicado -
- exitosamente en diferentes émpresas. En nueéﬁro programa, la apli~

cacién se hard de la siguiente manera:

Se pedird é los participantBS’que'desempeﬁen papeles con instrUccigf
nes generales, para que la escenificacién gire en torno:de proble-
mas de autoridad, por ejemplo: dar instruccinneé‘exigentES} organi-
zar un grupo, trataf de ocupar la posicién de lider u otras situa-
ciones semejantes{ Se fija un fiempo limite paraveléejercibio, el
gue una vez conéluido se interpreta en sus’aspectos psioodinémicoé;
se evidencia el porqué de la actuacién dé la gente en’rslacién a la
autoridad, poniendo'énfaéis én los aspectos Canlictivus‘y la adap-

tacidn individuél a ellos,

Estos ejercicios permiten una actuacidn més constructiva, porque al
participar en situacifnes afectivas y analizarlas después, se propi

cia que se integren experiencias en forma vivencial,

VII., Medicién de Resultados

La evaluacifin de este Curso se efectuard a través del registro de una
serie de datos con anterioridad y posterioridad a su realizacién, ta-
les como: nlmero. de consultas en materia de supervisién, al Departa-

mento de Personal y al Jefe inmediato del ejecutivo;

Valoracién de la situacién laboral -a través de la infprmacién-de‘las

entrevistas de Ajuste y de Salida,

También opiniones de los superiores de los asistentes y Finalmehte a

través de la opinién de las personas que participen en el curso.
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CONCLUSIONES

Los ejecutivos constituyen los pilares fundamentales sobre
los cuales descansa la estructura nrgénicé formal de la -

Institucién,
Consideramos a la Institucitn de Crédito, como una Institu
cién que‘se preccupa por el mejoramiento constante de su =

personal en los diferentes niveles.

Los Jefes de Departamentoc de la Institucién, por su expe-

riencia, capacidad y conocimientos demostrados a través de

varios afios, pueden ser desarrollados para que en un futu-

ro no lejano ocupen funciones ejecutivas a nivel gerencial.

La eficiencia de un ejecutivo puede ser demostrada por su
capacidad para dirigir y encauzar al personal bajo su mando,

hacia metas y actitudes positivas y constructivas,

Existen diversos métodos y técnicas aplicables a los progra
mas de desarrollo de ejecutivos; sin embargo, los métodos y
técnicas deben ser seleccionados de acuerdo a las necesida-

des especificas de cada Empresa.

Aguellas empresas que no planifiquen adecuédamehte sus nece
sidades de personal ejecutivo a largo plazo, tropezardn con
pfoblemas considerables y por consiguiente no podrén alcan-

zar las metas propuestas,
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I DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Origen del Desarrollo Organizacional.

E1l desarrollo Organizacional es una estrategia relativamente nueva y

todavia muy incipiente, pues s8lo tiene una década de ekistencia pdr

‘ello su aplicaci6n, su potencialidad no estdn adéin determinadas y en

ocasiones sus propios problemas distan mucho de encontrar una solu-
tibén, Sin embargo promete desarrollar un conocimiento méds verdade-

ro acerca de nuestro mundo post-moderno.

Los éstudios de las ciencias del Compoftamiehtn humano,‘se han,preo- 
Cuﬁado en eétas dos Gltimas décadas por los problemas humanos que han
sido provocados por los constantes cambios de orden SGGiai} econémi-
GO,'pOlitiCD, tecnolégico que se haﬁ venidu sqcediendo y el impactd

que estos problemas surgieron bdsicamente de:

a) A partir del anfdlisis de la burocracia hecho por Max Weber, ha

aumentado el interés cientifico sobre las ofganizaciones;

b) Los principios de la "Administracidn Cientifica",,cuyo principal

~antecedente es sl de F. W. Taylmr.’

c) Las aportaciones de la llamada "Escuela de Relaciones Humanas"

surgidas de las investigaciones de Elton Mayo.

Todos estos enfoques han venido a desembocar en lo que podriamos 1lla-
mar el enfogue humarista de las organizaciones; estas teorias ponen

énfasis y consideracién en el factor humano, aplicando los adelantos
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de las ciencias del comportamiento y. dado que nuestras organiza-
ciones modernas son el resultado de la evolucién social y de los
adelantos técnloos, sus caracteristicas varian de aouerdo a los ob-

jetivos, act1v1dades y métodos de Trabago. Sin embargo convergen

en caracteristicas afines como son: la divisién del trabajo, la es- |

pecializacién, la existencia de jerarquias, relaciones de autoridad,

conjunto de normas o politicas,

Del estudio de estas caracteristicas se han preocupédo no sélo la

‘teoria~Administrativa sino también la Sociologia, la Psicoldgia del

Trabajo, las dlSClDllnaS politlcas entre otras dando lugar -al desa~ |

~ rrollo de la Teoria de la Organizacidn, desde dlferentes puntos de

vista,

Autores como Douglas Mc Gregor (1967) Argiris (1962); Baumgartel
(1959); Hollis Peter (1967); Warren G. Bennis (1968); Blake y Mouton
(1964) han dado 1ugar~a nuevas concepciones sociales, adminiStrati—

vas y humanas, transmitiendo sus éxperiencias en la aplicacidn de
estrategias tendientes a resolver problemas de indole humanos que
afectaban considerablemente el medio ambiente o clima de 1a’Em-
presa y en consecuencia repercutia en una dificultad para élcahzar
sus objetivos, sobre todo que la productividad, satisfaccidn persd-

nal e interrelaciones de sus recursos humanos se encontraban seria-

mente afectados.

Lé mayoria de los casos de aplicaéiﬁn del Desarrollo Organizacio-
nal, en la Gltima década, han tenido que ver con problemas de co-
municacidn; conflictos entre grupos; cuestiones de liderazgo; pro-
blemas de identificacién y destino provocados por crecimiento ace-

lerado o de adelantos tecnoldgicos en las Empresas; cuestiones so-
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bre satisfaccidn y la capacidad de la organizacién paraﬁ'pfoporcio—
nar ince'ntﬂivos adecuados y apropiados a sus recursos humanoé br‘in—
cipalmente pi"of‘esionistas % cuéstiones éobr'e eficiencia lorganiza-
cioral medidavpor indicadores de ganancias, desperdicios, costos,

rotacidn de personal. En un tiempo determinado., Estas exigencias

pueden ser clésificadas §n 3 grupos:

1) Problemas de daStino, crecimienta, iﬂen’ti‘dad y révitalizacidn.
2) varoiblemaS‘ de satisfaccién y deéarmllo huméno.

3) »Pr‘oblem;as de ef‘icienc‘ia ofgénizaciqnal.

;Qué es Desarrollo Orgenizacional?

E1l Desarrcllo Drgahizacional o llamado (DO) es ura teorfa de la Or-
ganizacidn es decir uma estrategia de relativa reciente creacién,
como respuesta a la necesidad de cambio que se ha suscifado en las
Organizaciones a tiravés del desarrcllo y crecimiento que sufren, en-

frentdndose a las exigencias de los tiempos cambiantes y a otros fac-

tores externos que influyen en'e,l:pmgreso» de dichas Organizaciones,

Hemos encontrado diversas definiciones de lo que es el Desarrollo
Organizacional, varios autorss nos han expresadoc sus conceptos de

acuerdo a sus experiencias, respecto al Desarrcllo Organizacionalj;.

coinciden en algunos puntos como lo son, conjunto de estrategias de

me joramiento, Sistema de diagnéstico de la Organizacién, procesa de

cambio planificado, en suma es uma respuesta al cambio.
W. Bennis expone las caracteristicas bdsicas de Desarrollo Organiza-
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cioral de la siguiente forma

"Es una estrategia educativa,‘adoptada para lograr un cambio en

la Organizacidén, Que los cambios qus se buscan estén ligados di-
rectamente a la sxigencia o demanda que la. Organizacidn intent&ﬁ
satisfacer, basdndose en una estrategia sgducativa que haga hica-.
pié en la importancia del comportamiento expsrimentado, Cualquie-
re que sea la estrategia empleada, el Desarrollo Ofganizacional 58
centra en lograr un cambio sobre los valores, actitudes; creencias
‘y estructuras de las orgenizaciones de tal manera que estas pusdan
adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, mercados, retos, asi como

o o . 2
al vertiginoso ritmo del cambio mismo", (Warren G. Bennis, 1968).

Beckhar, nos habla des su concepto de D, O, “Es un esfusrzo plani-
ficado de toda la organizacién y administrapido desde la Alta Geren- -
cia para aumentér‘lé gfectividad y‘bienestar de la QOrganizacién, por
medio de intefvenciones planificadas en los procesos de la enfidad,
los cuales aplican los conobimiento$‘de las cieﬁcias del coﬁporta- ;

miento", (Richard Beckhar, 1968).

Horstein y Burke, se expresan sobre el D, 0,, como "un prébeso de
cambio planificado, Entrafia el cambio de la cultura de la Orga-
nizacidn, de ura que evita un exédmen de 165 procesos éociales an
organizeciones, sobre todo la formulacidn dé decisiones, la planif
ficacidn y la comunicacidn & una que institucionaliza i:-; importe
cafécter legfitimo a este sxdmen. También inyolucra la transiciﬁn_
de una culture que se resiste al cambio, a una que fomenta la pla-
nificacidn y el empleo de procedimientos que ayudan a la organi-
zacidn a adaptarse a los bambios necesarios sobre una base coti-

diana, La cultura de la organizacidn es un conjunto de presuncio-



nes aprendidas y compartidas sobre las normas que regulan el
comportamiento de sus mismbros. E1 D, O, es un procéSo'de exd~
men continuo de esas normas y de planificar y de ejecutar las

intervenciones sociales que alteran las funciones nofﬁales“.

. III Pero ;qud es el cambio?. ngho‘se provoca dicho cambio?, ; Quid- ;

nes son los agentss de cambio?.

El cambio ss ampliamente,discutido, ansiosamente buscado en.algu;'
nos casos y con iguai intensidad deplorado en'otrns; se habla en.
todas partes y continda a ritmo acelerado, que 1lega a parscer ss;
tar fuera dél'control humano, Sin embargo la dindmica del cambio
es bastante conocida, no débs ser una ameraza, la capacidad pare
 producir el cambia, dirigirlo hecia el objetivo deseado y cohtrcilar
su-ritmc sekha'cohvertido envuﬁa‘posesiﬁn muy importante ya que la
satisfaccidn de manejar las empresas, tenerlas bajo la gufa y con-

trol humanos, serdn los 1ogrus> méds evidentes en el futuro,

"E1 cambio puede‘sef evolutivd o revolucionério y las reacciones al
mismo pueden ser pasivas o de resistencia, Existe Qné tercera jalal-T
sibilidad: el desarrollo sistemético con entusiasmo, Los concep-

tos del desarrolldbs;SteméEica actualmente se entienden bien y fir-
mas muy importantes lés aplican.efectivamente. El cambio ha sido

disefiado, planeado, sjecutado y orientado.

Por medio de un razonamlento 1nteligente. Esta clase de camblo es
respaldado y adn refcrzado por la conviccidn y compromiso de quie-
nes son afectados por el mlsmo, ya que ellos obtlenen notables be-

neficios si el resultado tiene &xito". (R.Blake J. S. Monton, 1964)
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CONDICIONES PARA LOGRAR UN DESARROLLD SISTEMATICO.

Pare cambiar una empresa es necesario cambiar toda la empresa,
Para cambiar una empresa es necesaric gque quienes la dirigen PRO-

DUZCAN EL CAMBIO,

Es necesario aplicar formas sistemfticas de ardlisis y reflexién

con el fin de lograr un "Modelo de Excelencia" para la empresa.‘
'Es necesario ver, entender y comprometer a sus mismbros en el cam-
bio de todas aquellas actividades gue no son en la actualidad lo

que deberfan ser,

El esfuerzo debe hacerlo la propia empresa y en una operacidn con-

Jjunta,

Es necesario que quienes la dirigen y mahejan, etudien la situa-

cidn de su propia empresa en términos especificos y operaciorales, .
Es necesario proceder en forma ordenada y por stapas,

aQué‘es excelencia en la Direccién de la Empresa?. En la direccién

de ura empresa se tiene gque considerar un gran nfmero de asuntos

gue se deben manejar con eficiencia en persecusidn de uma Excelencia,
Estos asuntos forman un todo de la organizacidn y se deben organizaf
también por partes, Para poder alecanzar esa Excelencia debe haber
ura Planeacidn flexible y estrategias de desarrollo por medio de las
cuales se‘pueda pfever y prepararse para las exigencias del futuro,

También deben participar leos niveles directivos, desarrollando sus
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habilidades empresariales a través de un sistema administrativo

gue permita alcanzar el funcionamiento adecuado de su empresa,

La estructura organizacional y operacioral de uma eﬁpresa es mQy
compleja, sobre todo si ésta tiene grandes diménsiunes,rpern pO-

" demos mencionar cinco funciones bésigas gue deben contener toda em-
presa pare ocbtener su desafrolld sistemdtico: Administracién de
Recursos Humanos, Administracién Financiere; Operaciones; Mercado-

técnia e Investigacidn y Desarrollo.

A continuacién solo mencionamos los elementos que Compaonen cada una

de éstas funciones:

a) Recursos Humanos

Investigacidn y Administracién,
Planeacién e incorporacidn del Persaonal,
Evaluacién del desempefio,

Ascenso en la Administracidén,

b) Administracién Financiera

Relacidn entre activo corriente y pasivo corriente,
Perfodo de cobranza.

Presupuestos,

c) Operaciones

Planeamiento y Programacién de la produccién,

Control de calidad,
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Inventario de materiéles.

Mantenimiento de la Empresa Y su equipo,
Automatizacidén, |
Reduccidn de Costos.

Compras,

Ardlisis de Métodos.

d) Mercadotécnia

Némero de clientes fundamentales,
Publicidad, |

Canales de Mercadotécnia,

Sistema de Distribucién.

Determinacién de precios,

e) Investigacién y Desarrolla Iy D

Conceptos e ideas del nuevo producto,
Manejo del producto,
Proyeccifin y Programacidn de Iy D

Mezcla de T y D

"E1 agente de cambio es casi siempre un profesional especializado
en las ciencias del comportamiento humano y es natural que consi- .
dere los aspectos humanos-sociales de una situacién Domo,io mds
comprensible, si no lo mds accesible y susceptible al cambio, El

Desarrollo Organizacional se concentra al lado humano de la empresa",

"l os agentes de cambio son en su mayorfa, pero no exclusivamente

extrafios al Sistema-Cliente (Organizacifn); implica una relacién
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cooperativa, de colaboracién entre el agenfe deﬂﬁambio y los com-
ponentes del Sistema~Cliente (fig, A ). Estos agentes de cambio
comparten uma filosoffa social, un conﬁunto de Valdreé referentes
al mundo en generai y a 1as organizaciones huménas en particular,
que da forme a sus estrategias, determira sus intérvénoionés y ri-
 ge en gran parte sus respuestas a los Siétemgs~Clientes“.,‘(DeSag

rrollo Organizacioral, 1968, Warren Bennis),

Los Recursos Humanos-Fuentes de energ;a organizaciqnal.

El medio de enlace que puede llevar a una Organizacidn a identifi-
car su estructura con la accidn son los Recursos Humanos; 1Larener~‘

gfa humara es la que da poder a toda ejecucidn colectiva,

La excelencia empresarial sobre el papel nos indica toda ura da—
mostra61dn de muy buenas intsnclones y proyectos, hasta que la fuer-
za humana aplica su energia emitiendn Juic;os y haciendo uso de sus
habilidade’s_ para los negocios, Sin embargo, bara que los hbmbr‘as

se mahejen'de manere eficaz debe considefar“estos‘elementos: Como
pﬁede la Cultura de la‘Urganizaéiﬁn influir-en el ﬁensamiento y SN

"tir de las personas y su deseo'de superarse,

Cuﬁles‘SOn las propiedades y aptitudes de un'grupo da tnabajo ener-
gético, cual es la dindmica del comportamlento de los demds y cual
la dinamlca de su pmpio comportamlentc. El desconoclmiento de estos
elementos no puede favorecer la habllldad para utilizarlo en las
51tuaciones empresarlales, se bloquean o liberan solovparcialmente
las energfas eiiminadas que pudieran ser utilizadas,‘désperdiciahdo’

todo el potencial huhano.
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Pero el trabajo por la excelencia empresariél, aungue sea‘bien in-
tencionado, prodqce una‘resistencia al cambio Y Se puéden manifes-
tar de diversas manéfas; como en desconfianza en que se puedan a-
provechar de uno, de ser exﬁlotadm o marginado o por demostracio-
nes antagbniétas gue en muchos cascs no son conscientes ni abier-

tas y causan dafio a las actividades laborales,

Muchas empresas tratan de mejorar, de 1ograr un cambio, sin apro-
vechar el conocimiento de'lavdinémicé del comportamiento humano;
Considerando que sdlamente en la parte de las'negocios,sevhalle esa
excelencia, orientada a solucionar los problemés, porgue én geng-
ral muchos. de esos problemas son mas evidentes en ese lado, porque.
salen a relucir en las dificultades operacionales que tiehen SU Ow

rigen en dificultades humaras,

Presionar para mejorar los resultados sin tratar de resolver los
problemas humanos, es sdiu aminorar los sintomas mds no sanjafAla
dificultad, Una de las bases para obtener efectividad operacional,
estd en lograr uné comprensidn del comportamiento humano y el ad-
quirir capacidad para solucimnér en las interrelaciones humanas,
serd mds efectivo y Gtil para hacer frente a las barreras que blo-
quean las agtividadeé operacionales y que vaﬁ'dirigidas a lograr la

excelencia organizacional,

Blake y Mouton han elaborado un Buadro Gerencial al que han deno-
minado el GRID al que han énfocadd bdsicamente a establecer un e-
‘quilibrio entre los intereses de los Recursos Humanos y los de la

Empresa, creando combinaciones entre estos dos elementos.

GCuando una persona actlia como empresario, debe tener en mente dos
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asuntos; la produccién, los resqltados de sus esfuerzos y las per-
sonas que lo rodean, Cuando se inclina hacia el primero demuestra
grado alto de interds por la produccién y cuando tiende por el se-

‘ gundo representa su interds por las personas, (Fig. b ).

El GRID*refleja éstos dos intereses; el eje horizontal del GRID co-
freSponde al interds por la produccién y el eje vertical representa
su interds por las persohas, Consta de un continuo de 9 puntos que
corresponde a un grado alto y el nimero 1 & un grado bajo, respecti-

vamente,

(Robert R. Blake y Jane 5. Monton, el Modelo de Cuadro Organizacio-
nal GRID fondo educativo Interamericano, S.A,, 1973, México, D.F.).”

RESUMEN

Como se dijo anteriormehte el Desarrollo Organizacional es una es—
trategia de reciente creacidn, relativamente, que ha surgido de la
necesidad de cambio en las organizaciones como resultado de su de-
sarrollo y crecimiento a través del tiempo, cambio que es impres-

cindible pare poder enfrentarse a las exigencias de nuestro tiempo.‘

El D, O, es una Teoria de la Organizacidn que cuenta con un ndme-

ro considefable de elementos, tdcticas, actividades, estrategias que
llevan como fin lograr dicho cambio; en suma es un proceso Sistemd-

tico planificado, que debe ser diseﬁédo,‘implementado y controlado,

El Desarrollo Organizacional, estd apoyado en las ciencias del com;

portamiento humano, factor importantisimo para consolidar los resul-

tados del cambio, pero que en principio estd dirigido desde la parte
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Alto

Concern for Pecple -

Bajo

EL CUADRO GERENCIAL GRID

humanas, lleva a un ambiente

- 1,9 Una aténcién cuidadosa a las necesidades
de las personas para satisfacer las relaciones

de trabajo

9,9 Las personas comprometidas realizan el
trabajo: la interdependencia, a través de un
“esfuerzo comun” por los objetivos de fa

— agradable y a una organizacion amigable. organizacion, lleva a relaciones de confianza —
) y respeto. '
5,5 'Se obtiene de la organizacion un desem-
pefio adecuado, balanceando la necesidad de
g completar el trabajo con la de mantener las
personas satisfechas.
1,1 Se exige un esfuerzo minimo de trabajo 9,1 La eficiencia en las operaciones es el
__ para mantener contentos a los miembros de resuitado de un arreglo en las condiciones de
la organizacién, trabajo de tal manera que el elemento huma-
no se descuida por completo.
1 2 3 4 5 < 7 8 9
interés por la gente Alto

Bajo

Fig. B: El Grid (R.R. Blake y J.8. Mouton, The Managerial Grid. Houston: Gulf Publishing Company, 1964,

p. 10. Reproduccién autorizada).



directiva y enfocada a toda la Organizacidn. Se interesa en el
Desarrollo, cambio y mejora de los Sistemas Drganizaciqhales Yy 85
trechamente ligado a sus objetivos y su fin es aumentar el bienes-
tar y efectividad organizacional, considerendo integrer las nece-
sidades individuales de los Recurscs Humanos y buscar uné hayor e=

ficiencia funcional de la Organizacidn,
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ASESORIA ADMINISTHATIVA DE RECURS0S HUMANOS

- Descripcidn y Valuacién de Puestos

M&todo HAY de Andlisis de Puestos

- Politicas sobre Administracidn de Perécnal

Reclutamiento y Seleccidn
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B~

Seccién Asesorfa Administrativa de Recursos Humanos

Promover la unificacién de polfiticas, sistemas y procedimien-

tos de las funciones de administracién de personal para auxi-

liar a 105 responsables de la direccién de Recursos Humanos,
‘Efectuar una evaluacién adecuada de Recursos Humands en la
Institucidn, en colaboracién con los responsables del Inven-
tario de Recursos Humanos,‘con fines de orientacidn para ad-
ministracidn de Sueldos, promociones, sanciones, cohpensacig
nes, calificacién de actuacidén laboral,

Proveer de in?ormacién eficiente al Comité dé Movimientos de
Personal y vigilar que se observen los acuerdos qua‘realiza
el mismo. |
Verificar la realizacién de programas de "Calificacidén de
Actuacién laboral™, manteniendo un registro adecuado.
Recibir y tramitar solicitudes de otorgamiento de presta-
ciones de cardcter social, académico, legal a los Recursos
Humanos que los requieran. |
Establecer un sistema adecuado de compensaciones, para
atraer, motivar y retener a los Recursos Humanos, capaz de
cubrir las necesidades preéentes y futuras de la Institucidn,
Asesorar a todas las dreas de la Institﬁcidn sobre aspectos

administrativos y legales de la Administracién de Personal.

Analizar y establecer programas de otorgamiento de prestacio

nes enfocadas a los niveles de Direccidn, Funcionarios y

Empleados.,

Elaborar y mantener programas de acdministracién de sueldos,

en base al estudio de andlisis de puestos y Mercado de Tra-—

bajo en el D.F. o zonas fordneas.
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10.- Establecer y mantener el programa de descripcién y valuacidn
de puestos, tendiente a establecer uné estructura de respon-
sabilidades'y sueldos de acuerdo a las variaciones surgidas,.

en base a los estudios realizados,
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DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Elementos del Puesto

Todo puesto existente en una empresa, forma una unidad de trabajo que
tiene, una finalidad u objetivo a alcanzar, pero también tiene un -

medio propio de realizar esta finalidad,

Podemos decir que por ello requiere de ciertas habilidades que se -
necesitan para encontrar las soluciohes a problemas, o al actuar pa
ra lograr su finalidad; por lo tanto podemos distinguir tres tipos
de elementos que requiere todo puesto, cualquiera que éste sea y -
son:
- Habilidad
- Solucién de Problemas

- Finalidad

Habilidad,- Por habilidad entendemos la suma total de las APTITU--—

DES, cohocimientos, éxperiencia y destreza que el puesto requiere pa
ra ser desempefiado en forma aceptable. 0 sea que la "habilidad", -

proporciona la posibilidad, a la persona que ocupe el puesto, de lo-
grar los objetivos del mismo. Dentro de esta habilidad distinguimos

tres componentes:
a) Habilidad préctica en procedimientos, técnica o especializada,

b) Habilidad social o de coordinacién, necesaria para integrar ob-

jetivos diversos,

c) Habilidad en Relaciones Humanas o habilidad en comunicarse y mo

tivar a otros,
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La habilidad como elemento del puesto es un requerimiento indispensa
ble e independientemehté de la persona que lo ocupe, no lo satisfaga,

lo exceda o sea idéneo,

Solucidn de Problemas.- Es la cantidad de pensamiento, iniciativa,
original, necesario en el puesto para analizar, evaluar, razonar y
crear soluciones. En este elemento del puesto, se sigue un proce-

so0 de identificar, definir y resolver un probleha.

Podemos distinguir dos factores que modifican este elemento: Com-
plejidad del Proceso y Marco de referencia b Ambiente en que se -

efectla édste,

‘La complejidad puede variar desde una eleccién sencilla de situg—
ciones, o hechos previamente memorizados hasté la creacidén de solu
ciones, conceptuales;o imaginativas, El marco de referencia en el
'que se eféctﬂa,el~pfoceso ppede variar desde‘una rutiﬁa hasta uno
abstractamente définido. NEn>Qtras palabras, estéd limitado por per-
sbhas a las cuales se puede apelar, o seavjefés suﬁefiores y a pro-
cedimientos o politicas gue consultar'(y pfecedentes a seguir). La
desciplina o campo de gue ée trate puede sér'muyVQBsarrollado o poco

. investigado,

Conviene aclarar que al hablar de resolver un problema estamos dén-
dole un sentido de solucifn en concepto, no en acciones, La solu--
cidn puede encontrarse en un puesto y la decisién sobre la aplica--

cién y la ejecucién de ésta en otros puestos,
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Finalidad,- Este elemento lo podemos definir como la posibilidad de

responder por las acciones y las consecuencias de éstas, en los re-
sultados y objetivos finales de la empresa. Es el efecto del pues-

to en el logro de los objetivos.

" Podemos distinguir tres factores que modifican la presencia de este

 elemento en un puesto: La libertad de actuar; el puesto puede estar

sujeto a instrucciones precisas y estrecha supervisiﬁn 0 sélo & ———
orientacién general, con muchas posibilidades intermedias, La mag
nitud determinada por el volumen (pesos $) del 4rea mds claramente
afectada por el puesto, puede proporcionar servicios para ser usa-
dsen las decisiones o acciones de otros, puede aconsejar a otros -
para actuar, puede participar con otros en esas decisiones o accid-

nes, o bien puede tomar esas decisiones, o realizar dichas acciones,

Intégraciﬁn y Relaciones de estos elementos

Los elementos descritos anteriormente se dan interrelacionados den-

tro de cada puesto en la empresa; la habilidad como lo que posibili

ta el desempefio del puesto, la solucién de problemas y la finalidad
en el desehpeﬁo mismo del puesto; uno es el puesto en "potencia" y

los otros en “resultados",

Cada puesto requiere de habilidades, resuelve problemas y es respon
sable por ciértos resﬁltados. Asf un pussto puede tener enfatizado
el aspecto conceptual de solucifn de problemas, déndonos un tiﬁo de
"asesor" en 1é empresa o bien puede ser méds relevénte la resﬁonsahi
lidad por los resultados finales de la empresa, déndonos un puesto

de "Accién".

108



De la misma forma consideramos estos elementos en cualquier puesto
y principalmente para niveles de seccién, departamento, divisién o

para la empresa en’su totalidad,

La empresa, como un conjunto, frente a sus objetivos primarios debe

resolver problemas y efectuar acciones que la lleven al logro de es

tos y para ello requiere de habilidades,

Tomemos por ejemplo, la “finalidad total" de la empresa y veremos -
gue va a estar distribuida en finalidades divisionalas;féstas a su
vez en departamentales y asl hasta llegar al final de la lfnea, S5in
embargé esta distribucién puede sér 0 no homogénea, puede ademds -
estar influida por grupos asesores, autoridades de lfnea-divisidn,

departamento o seccidn- gue comparten algo de estas finalidades,

Observamos, en puestos al final de la linea, gque estas finalidades
ya no se trasmiten, todas estén dentro del puesto, peroc son o deben

ser complementarias con las demds, de los puestos en ese nivel,

8i consideramos un puesto a un nivel intermedio, un gerente o jefe
de departamento, vemos que las finalidades del puesto son las fina-
lidades del departamento que incluyen o integran las de los pusstos

gue reportan a €1,

Tomemos ahora la "solucidn de problemas" de la empresa y observamos
los mismos fendmenos en su distribucidn; aunque en este caso, las va
riaciones pueden ser mayores, pues podemos encontrar nficleos técni-

cos o asesores, en todos los niveles, fuertemente cargados de - --
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solucidén de problemas, esto es cierto hasta en niveles muy altos; -

como por ejemplo un gerente de planeacidn,

Como resultado de la distribucién de estos elementos se forman la -

"habilidad" requerida para cada puesto.

Especificacioneés y Requerimientos

Agrupacidn de Puestos por funciones,

De acuerdo a las actividades que se realizan dentro de la’Institu-
cidn de Crédito Hipotecario, existe una ampliafvariedad de puestos,
tanto por el ndmero total como por especificaciones; sin embargo po
demos agrupar los puestos por funciones similares en 5 niveles que

son los siguientes:

a) Funciones Administrativas
b) Funciones de Supervisién
c) Funciones Técnicas

d) Funciones Operativas

e) Funciones Especializadas

a) Funciones Administrativas

Dentro de este nivel se incluyen puestos de alto nivel, o sea -
los que tienen que establecer y mantener una organizacidén efi-—-
ciente, Ademds de dirigir, planear, delegar y coordinar las di
versés actividades que se dan dentro de su oficina; asi también
deberd evaluar los resultados y tomar medidas corfectivas en los
casos en que sea necesario. Tiene amplias facultades ﬁara inter

pretar polfticas establecidas y para llevarlas a cabo.
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Debido a la importancia de las funciones, la determinacidn de -
los candidatos en estos casos, son realizados tomando en consi-
deracidn, antiguedad, trayectoria laboral y status personal den
tro de la Institucién y en consecuencia se elige entre su Perso

nal interno.

E jemplos: Subdireccidn Divisional Administrativa
Subdireccién de Promocién y Relaciones
Subdireccién de Planeacién y Control
Subdireccidn de Uperacidn
Gerencia Asunfos Especiales

Gerencia de Bienes Rafces

Funciones de Supervisidn

Estos huestos ejercen un control més directo sobre las operacio
nes, Dentro de sus diversas dreas son los responsables de ver

gus se realicen las operaciones de acuerdo a las normes y poli-
ticas del Banco. Dirigen, coordinan y aplican medidas correcti
vas,'pefo ajusténdose a orientaciones e instrucciones del nivel
administrativo. Estos candidatos también son escogidos entre -
el personal interno en desarrollo y de acuerdo a la asesorfa —

del Departamento de Personal de la Institucidn,

 Ejemplos: Jefe Contadurfa General

Jefe Departamento Operaciones Hipotecariés
 Jefe Departamento Cobranzas

Jefe Departamento Compras y Servicios

Je?e Departamenta Andlisis Financiero

Jefe Departamento Personal
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c) Funciones Técnicas

.Se trata de especialistas que derivan de sus conocimientos més

prafundos sobre algﬁn'servicio o drea de trabajo., Generalmente
no tienenipersonal a su cargo, pero requieren un amplio éentido
de relaciones humanas ya que, con excepcién de algunos casos, -

todos tienen un trato constante con la clientela,

Ejemplos: Funcionarios de Relaciones
Peritos Valuadores
Dictaminador de Crédito

Promotor de Velores Hipotecarios

d) Funcilones Operativas

Be limitan a la ejecucidn de instruccicnes y no pueden hacer in
terpretacidn de politicas, Por lo general llevan a caho opera-
ciones rutinarias dentro de normas y procedimientos estableci—-

dos,

EjéMplos:” Auxiliar de Cobranzas
Auxiiiar de Operaciones Especiéles
-Pago de facturas
Cajeras

Secretarias

e) Funciones Especializadas

Se refieren a puestos gue requieren de alguna especializacidn -

(generalmEnte no técnica) que es adquirida en o fuera del puesto.

112



Su razonamiento se aplica dentro de procedimientos y normas es- -
. 'tableCidas y que requieren de una supervisidn sobre el progreso '

y resultado del trabajo diario,

Ejemplos: Operadores MAquinas National de Contabilidad
Operadores Maquinas I.B.M. de Registro Unitario
Perforistas I.B.M, '
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POLITICAS SOBRE ADMINISTRACION DE PERSONAL

- RECLUTAMIENTO Y SELECCION

1.

Normas de Seleccidn para Funcionarios de Relacidnes y Supervisores

Aln cuando la polftica general establecida por la Hipotecaria es

en el sentido de que las personas que ocupen los puestos de Fun-

cionarios sean empleados que tengan capacidad y antiguedad desea

bles, existe la posibilidad de contratar Personal de nuevo ingre

so, con la idea de preparar reservas de funcionarios para pugs——

tos administrativos o de relaciones, Estos candidatos deben reu

nir las siguientes caracterfsticas minimas;

a)

Edad

No menor de 21 afios, ni mayor de 35,

Conocimientos

Ser pasante de alguna de las siguientes carreras profesiona-
les: Economia, Relaciones Industriales, Administracién de —

Negocios, -Leyes, Contador Péblico, Ingenieria Divil, etc,

v Aﬁariencia y PrésentaCidn

Adecuadas para un puesto de Funcionario,'incluyendd el de -~
trato personal para puestos de supervisidn y trato al pdbli~-

co,
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d) Situacidn Econdmica

La situacidn econdmica, tarito personal como familiar debe co

rresponder al de la clase media, con aspiraciones de hacer -

una carrera dentro de'la Hipotecaria, y no deben aceptarse -

elementos que demuestren un interés por prepararse para sus
negocios familiares o personales ya que esn 8sos casos, S8 -

pierde el esfuerzo y la inversidn de la Hipotscaria,

e) Experisncia Previa

Para Fuhcionarims de Relaciones no es indispensable. pero si

conveniente,

Para Supervisores, de prefersncla que tengan una expériancia
mfnima de‘puestos de menor jerarqufa dsl Departamento del que

vayan a sser Supsrvisores,

f) Capacidad Intelectual y Madurez

Aplicando la prueba psicol6gica correspondiente, deberén ca-
lificar en los buntos altos de estescualidades y caracterfs-
ticas, requiriendo firmeza de caracter .y personélidad ya de-

findida,

2. Auxiliares de Dficina, Hombres:

El personal que sea asignade a puestos de oficina, cuyos requeri
mientos en materia de conocimientos sean de tipo contable o ad-
' ministrativo sencillos, deberdn reunir lessiguientes caracteris-

ticas minimas:
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‘B)

Edad

No menor de 21 afios ni mayor de 30.

Conocimientos

Bachillerato o Vocacional, de preferencia que haya iniciado
sus estudios profesionales de Contador Pdblico, Administra--
cidn de Empresas, Derecho, Economia, etc.,, o experiencia de

trabajos similares en Oficinas, Comercio o Banca,

Apariencia y Presentacidn

En vista de que la mayor parte de este Personal puede ser -

‘asignado inmediatamente o en lo futuro en puestos de aten——

cidn al p@blico, deberd terer buena apariencia y buena presen .

tacidn. .

Horariol

Cuando estos candidaﬁos conserven su calidad de estudiante;-
debe considerarse de preferencia como requisito de ingreso,
que su horarioAde clases no interfiera su ﬁdrario de trabajo
y, solo se le concederd perhiso para 1leQar tarde siempre y
cuando el tiﬁo de trabajo gue desempefie 1o permita‘y lo cubra

con trabajo adicional.

Situacifn Econfmica

Clase media, o Superior.

Auxiliares de Oficina, Mujeres:

El personal que sea asignado a puestos cuya naturaleza sea de ca

racter contable, taquimecanogrédfico o mecanogréfico, deberd reu-

nir los siguientes requisitos minimos:
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a) Edad

No menor de 21 ni mayor de 30 anos.

b) Conocimientos

»

3 afios de Comercio en Academias Comerciales o sus equivalen-

tes,

¢) Apariencia y Presentacidn

Sus caracteristicas en este’aspécto deben ser las mejores po
sibles ya que este Personal serd asignado, principalmente en

Departamentos con trato directo al pdblico,

d) Estado Civil

Solteras

e) Situacién Econdmice

Se requiere que tanto la economfa familiar como la propia se
encuentren equilibradas, es decir, gue no exista déficit en-

tre los ingresos y las necesidades, (clase media o superior).

f) ‘Especiales

De preferencia debe emplearse personal que haya terminado sus
actividades escolares, para evitar se presenten problemas de

horario de su trabajo.

4, Secretarias E jecutivas:

Esﬁe tipo de personal, deberd reunir los siguientes requisitos -

minimos:
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Edad

No menor de 21 ni mayor de 30 afos,

Conocimientos

3 afios de Comercioc en AcademiasComerciales o sus equivalentes

Apariencia y Presentacidn

Sus caracteristicas en este aspecto deben ser las mejores ya
que este Personal serd asignado, principalmente en Departamen

tos con trato directo al pdblico,

Estado Civil

Solteras

Situacidn Econdmica

Se requiere que tanto la economfa familiar como la propia se
encuentre equilibrada, es decir, que no exista déficit entre

los ingresos y las necesidades, clase media o superior.

Especiales
Se les exigird mejor presentacidn, experiencia minima de 3 -

afios y se les hard un examen mds minucioso. De preferencia

debe emplearse pérsonal que haya terminado sus actividades es

colares, para evitar se presenten problemas de horario en su

traba jo.
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6.

Mozos

Estos puestos son considerados ESPECIALIZADOS y los candidatos de—

ben reunir los siguientes requisitos minimos:

a) Edad

No menor de 21 afios ni méyor de 30.

b) Conocimientos

3 afios de Primaria, siempre y cuando sepan leer y escribir,

c) Apariencia y Presentacién

Limpia

d) Estado Civil

Indistinto

e) Constitucién Fisica

De preferencia robusta

f) Situacién Econdmica

Ba ja

Causas de Rechazo Aplicables a Solicitantes:

a) Ser extranjero y no tener permiso de la Secretarfa de Goberna—

cifén para trabajar en sl pais.
b) Malas referencias de trabajos anteriores,

c) Tener antecedentes penales
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f)

g)

Estado de salud desfavorable,
Omitir, con dolo, informaciones en su solicitud.

En caso de Personal femenino, ser: Divorciadas, Casadas, Viu—

das,

En caso de Personal masculino, para trabajos de oficina, estar
realizando estudios que no tengan relacidn aiguna con la activi
dad bancaria, tales comoAMedicina, Quimica, Filosoffa y Letras,
etc., que a juicio del Departamento de Personal no tengan rela-

cidn alguna con las actividades de la Institucién,
Ser mayor de 45 afios,

Que el personal de Oficina que directa o indirectamente maheje

documentos o efectivo temga um nivel econdmico bajo.

Tener familiares en las Instituciones del Sistema, tales como -
padres e hijor, hermanos, primos en primer grado, cufiados y sue

gros.

Falta de la cartilla del Servicio Militar para el Personal mas-
culino en edad militar, o gue no se encuentre al corriente con

los resellos correspondientes.

Que no exista equilibrio entre las necesidades del solicitante

y el sueldo,



F. NECESIDADES Dt PERSONAL

De acuerdo a la organizacién propuesta, serd necesarios los puestos
y personas que se indican a continuacidn:

Ndmero de Puestos necesarios

- En la jefatura del departamento* 2
- En la Seleccidn de ﬁecursos Humanos 5
- En Desarrollo de Recursos Humanos 5
- En Asesoria Administrativa de R, H. ,;g_
| TOTAL 15

# Se considera aparte un puesto de

secretaria,

Némero de Personas necesarias y Preparacidn Académica

~ Jefatura deereﬁartamento Psicélogo

; Seleccién de Recursos Psicélogos 4
Humanos = Relaciones Pdblicas 1

- Desarrollo de Recursocs ' Psicdlogos 5
Humanos ’ ’

- Asesoria Administrativa de ‘Administracién de 3
Recursos HQmanOs : Empresas o »

| Relaciones Industriales

TOTAL 15
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V. - CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES



Vo, CONCLUSIONES Y RECDNENDACIUNES

E1l presente estudio no pretendid hacer un anflisis exhaustivo de

" la Planeacifin de Recursos Humanos, inclusive adolece de aspectos

y coﬁooimientos tefricos de las disciplinas administrativas, pero
si que resulte una base en la elaboracifn e implantacién formal de
un Departamento Planeacidén de Recursos Humanos dentro de lé Institu
cién, con el fin primordial de realizar una labor efectiva con el
elemento humano en cuanto a su desarrollo y orientacién dentro de su

actividad productiva, cumpliendo asf con un deber ético y social del

‘psicélogo industrial y por otro lado contribuir con la Institucién a

la cual presta sus servicios, en la consecucién de los objetivos orga
nizacionales, Ya que como se ha repetido en muchas ocasiones el ele~
mento humano es esencial en la vida administrativa de las Organizacio

nes.,

Se DbservaVactuélmente un marcado interés acerca de la Planeacifn de
Recursos Humanos,‘existen muchos‘estudios que tratan el tema, profe-
sionistas especializados (generalmente extranjeros) que asesoran ex—
ternamente a las empresas de dicha planeacifn e inclusive una Firme
intencidén de los niveles Directivos en invertir presupuestos eleVadosy
en el desarrollo de sus Recursos Humanos; pero los hechos gue le en-—
frentamos son que la Planeacidén de 105’Recursos Humanos, sobre todo a
largo plazojno resultan efectivos, adoleciendo casi siempre la Institu
cidn de elementos‘éltamente calificados que puedan asumir de inmediato
responsabilidades ejecutivas y se ve en’la necesidad de integraf elemen
tos exfernos en los cuales debe invértir mayOP(costo y tiémpo para que

se cbtengan resultados a'plazos relativamente cortos.-
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3. Dentro de una organizacién debe existir un &rea especializadé en
Recursos Humanos, donde se integren tbdas aquéllas‘adtiVidades con-—
ducentes a desarrollar, orienﬁar, ubicar al elemento ﬁumano en Qha
empresa y que estén a cargo de profesionistas preparados académiQQ
mente en la ciencia de la conducta humana como son los Psicélogos,
integrando a su acerva académicc interdisciplinas, como son los
aspectos adminiétrativos‘y de relaciones industriales; pues sus pun
tos de vista, su Formacién académica eminentemente humanista, sus
aportaciones y labor serfan de suma importancia-para 165 responseables
de las &reas administrativas y directivas de la Institucién, pues se
ria los mediadores m&s indicados en la aplibacidn de los recursos hu
manos quiere decir la obtencién de resultados efectivos, "es el desa
rrollu de la'gente'y no la direccidn de las cosas., E1 manejo es Admi

nistracién de Personal" (Appley, Lawrence, 1943),

4, Es necesario que loé Psicllogos interesados en 81 drea industrial
estén més Cépacitédos’para partiCipar'estrechamenfe, con impacto di
recto en el proceso administrativo de la Institucién y no se vean dqg
plazados por profesionistas, generalmente de disciplinas administrati
vas entrenados en basé a experiencia o técnicas adquiridas en 1aveje;~
cucién de su trabajo y gue son tomados mas en cuenta por los Directi-

vos de la Organizacién.

5. Quiero hacérrnotar que elkprESBnte trabajo se realizd en base a mate
fial previaménte elahorado, Publicédo pér especiélistas en el &rea ad
ministrativé; en.mi’experiencié vivencial adquirida a través de 5 afios
ydé servicios a la Institucién de Crédito‘objeto del estudio, Para los
profesionales especializados en la materia u otros més entendidos en
la misma, este adoleceféfde informacién precisa, de utiiizacién o apli

cacién correcta de los elementos administrativos, sin embargo mi inten
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cién fue exponer a su consideracidén inquietudes, ideas y preocupacig

nes de un Psi0510g0 gue trabaja en una empresa y que se enfrenta a los
problemas relativos a la integracién, ubicacién, desarrcllo de Recursos
Humanos que contribuyan y'participen en la proyedciﬁn y crecimiento de

una Organizacién,

124



VI. BIBLIOGRAFIA



- BIBLIOGRAFIA

Librds de Consulta

1.

2e

3,

4.

S5e

6o

7.

Be

Beckhard Richard. 1973. Desarrollo Organizacional, Estrategias
y Modelose Fondo Educative Interamericano, S.A. México, D.F.

Bennis Warren G., 1973. "Desarrollo Organizacionale, Su Natura-

leza, Origenes y Perspectivas". Fondo Educativo Interamericano,

 SeA. México, D.F.

Blake, Robert y Mouton, Jane 8. 1973, El Modelo de Cuadro Or-
ganizacional Gride Fondo Educativo Interamericano, S.A..Még;

CO, DQFI

Cahue, Luis de Jesiis, 1972. Tesis "La Planeacién del Personal
Ejecutivo Dentro de una Institucibdn de Crédito". Facultad de
Comercio y Administracibn, UNAM, Mé&xico, D.F.

Castafio, Alberto D. y Sénchez, Graciela, 1974. Desarrcllo Orga
nizacional, Conceptos Generales. Psicolog{a de Hoy, Revista -
del Estudio de la Conducta y Cilencias del Comportamiento. Page.
7 a 11.

Dale Yoder, 1964. "Manejo de Personal y Relaciones Industria--
les", Cia. Editorial Continental, México, D.F. '

Drucker Peter F., 1966, "La Gerencia de-Empresasﬁa Editorial -

Sudamericana, Buenos Aires,

Gémez Robleda Carlos, 1935, "La Psicologfa del Trabajo y sus

RealizaciOnes Mexicanas". Biblioteca Bancomer.

125



9.

‘10.

11,

12.

13.

14.

15.

16,

Hay y‘Aéociadcs, 1971. Sistema de Valuacién y Descripcidn de

Puestose.

Mc Gehee, William y Thayer Paul W. 1962, Training, Adiestramien
to y Formacién Profesional. Edit. River, S.A. Madrid.

Manual de Supervisores. Polfticas de Personal. Manual de Orgéni
zacibén, 1967. Institucidn de Crédito Estudiada, México, D.F.

Newman, William H., 1972. "La Dindmica Administrativa". Edit. -

Diana, Méxicoc, D.F.

Reyes Ponce Agustin, 1966. "Administracibén de Empresas, Teorfa
y Préctica". Primera Parte. Edit, Limusa-Wiley, S.A. M8xico,D.F.

Vetter, Eric W., 1967. "Planeacidén de Recursos Humanos de Perso
nal Altamente Calificado". Universidad de Michigan, U.S.A.

Vetter, Eric W., abril 1970, "Planeacidén de Recursos Humanos",
V Seminario de Alta Gerencia, Administracién por Objetivos, Pla

neacidén de Recursos Humanos, Banco de Comercio, S.A. México,D.F.

WHite Ben H., 1968, "Los Problemas de las Organizaciones Indus-
triales en la Planeacibén y Prondstico de Recursos Humanos", XI
Curso. Avanzado de Administracién de Personal. Instituto Tecnold
gico y de’Eétudios Superiores de Monterrey, N.L. Memorias. De-
partamento Relaciones Industriales.

126



RESUMEN GENERAL



RESUMEN

Se ha pretendido hacer relevante la primordial importancia que tienen ios
Recursos Humanos en las Organizaciones actuales; se puede crear estructu-
ras superfuncionales, automatizar Sistemas, pero siempre la efectividad

de las mismas estard deteminada por la intervencién de la fuerza del ele-
mento humano, de su talento, interéses y el4lograr su crecimiento personal

en beneficio mutuo, de &1 mismo y de la Organizacidén,

Le Planeacién de los Recursos Humanos, tiene como principal objetivo el 1o
grar la utilizacifn efectiva del talento ya sea escaso o abundante del em
pleado individual dentro de las empresas, anticipéndose a las condiciones
futuras de la Organizacién, La necesidad de Planeacién de Recursos Humanos
varfe de acuerdo a la empresa de gque se trate y requiere de la misma un es
fuerzo a‘iargo plazoten el proceso de dsterminar el némero y la calided de
los recursos humanos necesariosApara satisfacer las necesidades,operacioqg
les y organizacionaleﬁ; gue tengan par resultado "obtener el néimero necesa
rioc de empleados con la capacidad requerida en el lugar apropiado y en el

momento oportuno” (Ben H, White, 1968).

El Proceso de Planeacifn de los Recursos Humanos consiste en 4 fases de ac
tividad; 1) Identificacién actual de los Recursos Humanos y definir su situa
6iﬁn futura; 2) Fijar objetivos y politicas‘sobre Rs He por la situaoién pre
sente y fufura;AB) Disefio de planes y programas espedificos que ayuden a la
Organizacién a adéptarse a sus necesidades futuras y 4) Control y evaluacidn
de los programas para determinar la necesidad dé correocidh o cambio de obje

tivos y polfticas elaborados,

En este proceso participan de manera estrecha la ciencia del comportamiento
“humano y la administracifn, las cuales combinadas forman una unidad funcional

vital para coadyuvar con la Organizacidn a lograr sus cambios estructurales;
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propiciar su desarrollo y satisfacer sus interéses, aspectos que en Gl@i'

ma instancia repercuten en el logre de sus objetivos.,

Ya que el principio bésico es la Planeacidn se debe partir de una estruc~
tura organizacional, dentro de la empresa, de un Departamento o érea que
sea la responsable directa o indirectamente de la administracifn adecuada

de sus Recursos Humanos, cuyos objetivos sean:

a).— Alcanzar un grado elevado de integracién y desarrollo de los
Recursos Humanos que permitan incrementar lafprdductividad pae-
ré gue obtengan el méximo de satisfaccibn y a la vez den sus

esfuerzos a la Institucién.

b)a= Lograr que los niveles administrativos de la instituciﬁn logren
apliCar~las~Té¢nicas de Administracién de Personal, en forma

adecuada contando con la asesoria de especialistas en el ramo.

c).- Lograr un entendimiento y beneficio mutuo entre los Recursos Hu-

manos y la Institucibn.

d).- ngrar el maydr bienestar poéible de los Recursos Humanos dentro

de su actividad productiva.

Dentro de la Ihstituciéﬁ'de Crédito,'ubjeto del estudio, Se ha propuesto un
‘Drganigréma departamental que esté ihtegrado por todaS‘lasractividades>nece~
sarias para‘lograrVencausar,y ayudar al désarrolln de sus Recursos Humanos. En
principio se propone la ubicacifn del Depar tamento de Planeacidn de Recursos
Humanos dentro de la Divisién Administrativé de 1é'Institucién, como la més -
indicada por su autoridad de linea y responsébilidad dé la Administracién Ge-

néral de la Institucifn.
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Su estructura estaria integrada de la siguiente manera:

1.—- Jefatura del Départamenta

2= Seccién Seleccifn de Recursos Humanos
3.~ Seccidn Desarrollo de Recursos Humanos
4,~ Seccidn Asesorfa Administrativa

1.~ Jafatura del Departamento

8Sus funciones principales serfan los de vigilar, verificar, coordinar todas
- las actividades de Reclutamiento, Seleccién, Capacitacién, Inventario de
Be H.y Asesoria Administrativa de Personal y Desarrollo Organizacional que

afectan directamente a los Recursos Humanos y a la Institucién.

2.—- Seccifin Seleccidn de Recursos Humanos

Sus funciones principales serfan lods de’realizar adtividades de Recluta-
miento Evaluacién e Inventarios de los Recursos Humanos; es un érea de
gran importancia, ya que ésta proporcionaré a la empresa del Perscnal ade-
cuado, evaluaré sus pbtencialidades, capacidades y mantendré un Inventario

como fuente de informacidn sobre el Personal con gue cuenta la Institucidn.

3.~ Seccidn Desarrollo de Rebursos Humanos

Esta drea serfa la requnsable de la integracién adecuada de los Recursos
Humanos dentro del medio laboral de la Institucién, ya que permitirfa o pro-
piciarfa el desarrollo de los mismos y su prdgfeso..kAdemés atacarfa el fac-
tor organizabional colaborando con la Institucifén é faciliter la adéptacién

de su Personal a los ajustes de la estructura Organizacional o de Sistemas

de trabajo.
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4, Seccidn Asesoria.Administnativa de Recursos Humanos

Dicha Secciéin se encargarfa de asesorar al nivel administrativo y direc--
tivo de la Institucidén en todo lo referente a la Administracidn de Persb-
nal, en cuanto a sus Polfticas, Sistemas y Procedimientos, en cuanto a
sueldos, sistemas de compensaciones, promociones de Persoral, calificacién
de su actuacifn laboral, separaciones o jubilaciones, éSpentos impbrtantes

damnjdelaAmdM5hﬁdﬁnderBmﬁL

Las funciones y responsabilidades anteriormente prdpuestas estdn sefialadas en
forma genérica, sin entrar en detalles de aplicacifén, ya gue dependeria del

propio medioc laboral las posibilidades de aplicacidn,

En nuestro tiempa éctual, de vertiginosos.cambios, es imprescindible establecer
ura Planificacién tanto de la estructure organizacional como del elemento mds
valioso con-gue cuentan sus Recursos Humanos porgque de la efectividad cdn que
se'logre.prever las necesidades de Personal a futuro, contando cbn un- creci-
miento acelerado al que se deba hacer frente con elementos humanos bien capaci-
tados que logren llevar a la Institucidn a obtener sus objetivos, aspectos

que repercuten en beneficio mutuo,

Pero, ;gquiénes estdn capacitados para llevar a cabo la responsabilidad de esa
Planeacidn de Recursos Humanos?, los profesionales de las ciencias del cumpor-
tamiento, los' Psicélogns del trabajo, profesionistas entrenados y capacitados
pare lograr un mayor entendimiento de la conducta humana, resultan asesores,
¢q1aboradores imprescindibles en la Organizacién ya que sirven de mediadores en-
tre los intereses empresariales y de los Recursos Humanos propiciando uh enten-

dimiento gue redunde en un beneficio adecuado para ambas partes,

En suma, dentro de las‘estrategias, teorias y técnicas administrativas la psi-

cologfa del trabajo debe lograr una ubicacidn adecuada que le permita hacer re-
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levante su utilidad y necesidad dentro de 1as organizasiones,‘por lo que dehe
enfocar tados»éus esFuerzds a desarrollar una lahor poéitiva con los Recursos
Humanos, que en4ﬂltima instancia resultén el elemento més valiosc de las em-

presas, ya que si no son los dnicos, si determinantes en el éxito o fracaso de

una Organizacién,
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