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l. lNTRODUCClON 



I. I N T R O O U e e ION 

Desde un punto de vista práctico, cualquier empresa no es sino un grt..l­

po de personas empeñadas en una labor productiva. Pero dentro de este 

concepto simplista, se integra una situaci~n realmente compleja pues -

actOan en todo momento factores administrativos, econ~micos, legales, 

sooiales y personales, por ello en todo momento una empresa productiva 

debe atender y satisfacer los intereses de inversionistas, consumido-­

res y del propio elemento humano que 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 -

más necesarios y dinámicos para lograr sus fines productivos; especial 

mente se ha elegido como campo de estudio, una Institucidn de Cr~dito, 

cuyo rápido crecimiento organizacíonal crea la necesidad de contar con 

Personal altamente capacitado en las actividades inherentes al área 

bancaria. Es parella que se debe realizar u~a planeaci6n de los Recu! 

sos Humanos con que cuenta y los que·pueden ingresar a futuro parapo~ 

derar sus caracterlsticas generales y su potencial para desarrollarse 

hasta nive,les de responsabilidad ejecutiva. 

Los directivos se preocupan año con año, de elaborar sus planes de caE 

taci6n de recursos, sus programas para introducir nuevos servicios o -

mejorar los existentes, de estructurar sus planes financieros o sus 

presupuestos, pero la mayoría no le dan importancia a su recurso más 
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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 ~ltimos si no se cuenta con el personal adecuado para llevar 

a cabo, 

El desarrollo de personal es algo que no se puede deslig~r de la plane! 

ci6n organizacional y ~sto no es posible a menos 'que se tenga una idea 

clara de las necesidades de los puestos y sus descripciones as! como el 

tipo de caracter!sticas personales que se requieren de los individuos 

que los vayan a desempeñar. El ambiente o clima de trabajo que se pr2 

duce en la organizaci6n tambi~n influye considerablemente en el desa--

rrollo de Personal y otro factor preponderante es el estilo de direc-­

ci6n de los supervisor~s o directivos de la Instituci6n; m~sadelante 

se analizarán cada uno de estos conceptos ya que los considero como b~ 

sicos en la Planeaci6ri de los Recursos Humanos, 

Ahora bien, ¿qu~ es la Planeaci6n de los Recursos Humanos?; "Es el pr2 

ceso por el cual la Direcci6n determina c6mo una organizaci6n deberá -

desarrollarse para pasar de una situaci6n actual a una deseada. A -era 

v~s de la Planeaci6n, la Direcci6n procura tener el n~mero y las pers2 

nas adec~adas en los lugares y tiempo adecuados, desempeñando las lab2 

res respectivas que resultan, a largo plazo de máximo beneficio para la 

organizaci6h y para los individuos ll
, (Vetter, 1967) 

Por lo tanto la Planeaci6n de los Recursos Humanos es un proceso cont1 

nuo de identificaci6n, proyecci6n y desarrollo del personal, siendo '-­

as! como la capacitaci6n y el desarrollo personal adquieren su máxima 

importancia y al mismo tiempo se enfrentan a su verdadera problemática; 
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pues tanto los cambios en los m~todos administrativos y en la estructu 

ra organ,izacional juegan un papel preponderante para determinar la ca.!:! 

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

Debemos enfatizar a,lgunos puntos que influyen en la elaboraci~n de la 

Planeaci6n de Recursos Humanos: 

1. Ya que la Planeaci6n de los ,Recursos Humanos es un proceso, las a~ 

tividades que se emprendan, se deber~h de relacionar de una manera 

16gica para formar dicho proceso. 

2. Comprende también el mejoramiento en la Administraci~n de los Re--. 

cursos Humanos, en un determinado periodo. Esto incluye la defin1 

ci6n del estado de la fuerza de ~~abajo ordinaria y tratar de def,! 

nir una posici6n futura deseada; una vez aclarados estos dos facto 

res se procede a determinar la mejor forma de alcanzar la posici6n 

deseada y es a donde se debe dirigir el esfuerzo 'de planeaci6n. 

3. La Planeaci6n de los Recursos Humanos se relaciona con aspectos 

cuantitativos y cualitativos de la Administraci6n de ellos. 

4-. El tener a las personas ubicadas dentro de la Organizaci6n, toman­

do en cuenta mas los beneficios a largo plazo, aún a costa de sa-­

crificar beneficios a corto plazo, con el fin de contar con el Per 

sanal apropiado y disponible cuando y donde sean necesarias para -

el futuro. 
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6. La Planeaci6n de los Recursos Humanos deberá beneficiar tanto a la 

organizaci6n como a los individuos y está en relaci6n directa con 

la administración y desarrollo de los Recursos Humanos. 

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

establecer planes inmediatos, mediatos y a largo plazo, 

Todos estos factores generan diversas actividades que personas especi~ 

lizadas deber~n realizar; as! mismo se pretende formar una organizaci6n 

departamental donde quedan incluidas todas las funciones o actividades 

necesarias para lograr una adecuada Planeaci6n de Recursos Humanos. que 

redunde en una mayor productividad y crecimiento simult~neo de la Insti 

tuci6n y su Personal. 

No se ha querido abordar directamente este estudio. sin antes hacer men 

ción de los antecedentes históricos de las Instituciones de C~dito y -

en especial de la que nos ocupa, por razones de sigilo no se menoionarán 

nombres tanto de la Institución como de los ejecutivos que cooperan en 

la investigaci6n, a los cuales agradezco su apoyo y las facilidades que 

me brindaron para la elaboración del prepente trabajo. 

Él estudio comprende la presentación de la Organización del Organigrama 

general de' la Institución y la ubicación dentro de la estructura Organ1 

zacionalel Departamento de Planeación de los Recursos Humanos, la im­

portancia de los mismos, sus objetivos y la. descripci6n de cada una de 

las actividades que ss dssarrollarán para su funcionamiento. No se pr~ 

tende agotar el tema, pues como se señala sólo se estudia una Institu-­

ción ds Cn~dito;. sin embargo el propósito ss de que ssa utilizado por -
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la propia Institución y como guía o referencia para otros estudios 

bre la materia en otras Instituciones similares, que están en desarrE 

110. Sin embargo, es necesario puntualizar que el presente estudio ti~ 

ne limi taciones en cuanto a su aplicación en empresas de mayor magni­

tud a la estudiada, en cuanto al voldmen de sus Recursos Humanos, pues 

sólo se ha considerado en este caso una población de 270 sujetos como 

base, pensando en la posibilidad de crecimiento a futuro. 

8e puede pensar que este tema se ha enfocado hacia el área administra­

tiva y preguntarse qu~ pretende un psicólogo al adentrarse en ella; 

sin embargo, el campo de la Psicología del Trabajo, dedicada al estu­

dio de la actividad productiva del hombre no puede desligarse de los 

conceptos administrativos ya que forman una interrelación entre la 

Organización y los Recursos Humanos, es deber del psicólogo empeñado 

en esta tarea fomentar y hacer relevante la importancia que tiene el 

Desarrollo del Personal en todas sus fases desde su adecuada ubica­

ción dentro de la Institución, su orientación o inducción a la misma, 

su capacitación Y'proyecciones futuras, pues aún en el campo del Des~ 

rrollo Organizacional el psicólogo tendrá un papel preponderante al 

coadyuvar con la Organización a lograr los cambios estructurales que 

afectan directamente a los Recursos Humanos en todos sus niveles e in 

tereses y que en última instancia repercutirán en el logro de sus ob­

jetivos. 

El interés por desarrollar este trabajo se basó principalmente en mi 

preocupación por el desarrollo de los Recursos Humanos dentro de su 

medio laboral y que el tema hasta el momento no se había presenta~o 

como trabajo de Tesis dentro del área.de la Psicología del Trabajo. 

5 



II. ANTECEDENTES DE LA INSTITUCION 

DE CREDITO 



II. ANTE CEDEN TES o E L A 

I N S T I T U e ION 

A partir de los inicios de la d~cada de los años treinta se estructur6 

el Sistema Bancario Mexicano, mediante el establecimiento del Banco de 

M~xico, S.A. como banca central, la creaci6n de la Comisi6n Nacional 

Bancaria y la elaboraci6n de la moderna legislaci6n bancaria. Desde 

este momento por la confianza y seguridad que brindaba y por los serv.,! 

cios que presté. se convierte en uno de los sectores de la economía de 

mayor crecimiento. 

La banca privada está integrada por las siguientes instituciones de cr~ 

dito: bancos de dep6sito, bancos de ahorro, sociedades financieras, so 

ciedades de cr~dito hipotecario, sociedades de capitalizaci6n, instit~ 

ciones fiduciarias y de ahorro y pr~stamo para la vivienda familiar.. -

Las organizaciones auxiliares de cr~dito son: los almacenes generales 

de dep6sito, las cámaras de compensEiici6n, las bolsas de valores y las 

uniones de er~d:i.rbo .• 

Es imprnntante señalar que el trabajo de investigacil1n que se trata en 

esta- t~sis, se realiz6 en una Sociedad de Cr~dito Hipotecario, empresa 

filial del Grupo Financiero más grande y progresista de M~xico. 
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- Descripci6n de la Instituci6n de Cr~dito Hipotecaria: 

La Instituci6n es una de las m~s j6venes entre las sociedades de Cr~ -
dito Hipotecario; inici6 sus labores en Junio de 1957 formando parte 

del Grupo Financiero m~s importante del pa1s, el cual comprende en 

la actualidad, 35 Bancos de dep6sito y ahorro; una Financiera; una 

Compañ1a de Seguros y la propia Instituci6n de Crédito Hipotecario. 

El grupo cuenta con m~s de 533 oficinas ubicadas en todo el pa1s y 

el personal supera los dieciocho mil elementos. 

La Instituci6n de Cr~dito Hipotecario, a trav~s de sus 16 años de v! 

da, ha observado un crecimiento muy acelerado y por ello se ha 0010-

cado en los primeros lugares de la competencia; algunos datos revel~ 

dores de esta expansi~n son los siguientes: En 1957 el total de em­

pleados eran 7, en la actualidad son m~s de 270; el capital social 

que era de $ 6'000,000.00 es ahora de $ 200'000,000.00 y el total a~ 

tivo, entonces de $ 32'000,000 0 00 'se eleva actualmente a m~s de 

$ 6'500'000,000.00. 

El ciclo productivo de la Empresa consiste b~sicamente en la atrae­

ci6n de recursos y en la colocaci6n de estos a trav~s de Cr~ditos 

Hipotecarios, por ello el ~xito de las actividades se funda en la 

idea de proporcionar en todos los sentidos, el mejor servicio a la 

clientela. 

- Los objetivos de la Instituci6n son: 

1 •. Coadyuvar a resolver el problema de la habitaci6n en M~xico, e 

incrementar la industria en general, especialmente la de cona-

trucci6no 



2. Mantener y desarrollar una fuente de trabajo, proporcionando al 

8'istema un medio para la atracci~n de recursos y a los accioni! 

tas, una utilidad razonable de acuerdo a su inversi~n. 

El O~ganigrama de la Empresa está formado de la siguiente manera: 

DIRECCION GENERAL 

DIRECCION 

SUBDIRECCIONES: 

GERENCIAS: 

SlIBGERENCIAS: 

CONTADURIA GEI\JERAL 

DEPARTAMENTOS: 

Administrativa, Cr~dito, T~cnica, Operaci6n, Plane~ 

ci~n y Control, Promoci~n y Relaciones y Promoci~n 

Conjuntos. (7 en total) 

Mercadot~cnica. Asuntos Especiales, Bienes Raíces. 

Ingenier1a lona Metropolitana, Ingeni~r!a Bancos -

Afiliados y-Relaciones. (8 en total) 

Crédito nA" y nB", Administrativa de Bienes Raíces, 

. Operaci~nJ Valores, Operaciones en Tr~miteJ Promo-­

ci~n Foránea. (7 en total) 

Auditoría, Planeaci6n. Análisis Financiero, Inmuebles 

adjudicados, Jurídico, Firmas, Promoci6n Compra-Ven­

ta, Promoci~n Adminis.tración Inmuebles, Organizaci~n , 

Personal, Compras y Servicios, Procesamiento de Da­

tos, Recuperaci~n Cartera, Operaciones Hipotecarias, 

Valores en Administraci~n, Caja, Centro de Informa­

ci~n, Trámite, Recepci~n. (19 en total) 
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o B L 1 G A C ION SOCIAL D E 

- DAR UN BUEN SERVICIO 

- CAPACITAR A SU PERSONAL 

- ORIENTAR A LOS CLIENTES 

- ABSORBER RECURSOS OCIOSOS 

- MITIGAR LA INFLACION 

- RETENER INVERSIONISTAS 

- INVESTIGAR Y DESARROLLAR 

SERVICIOS QUE MEJOREN EL 

NIVEL DE VIDA DE LA PO-­

BLACION 

L A EMPRESA 
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11 S U S S E R V 1 C lOS 11 

VALORES 

- Compra Venta 

- Gustodia 

- Administración 

'(Var1an en función de sus tasas, liquidez y plazo) 

PRESTAMOS 

- Individuales Normales 

- ConjLlnto I.S. (Inter~s Social) 

(Varían en funci6n de las característioas de el -

sujeto, del objeto y de la operaci6n hipoteoaria 

misma) 

BIENES RAICES 

- Compra Venta de Casas y Terrenos 

- Administraci6n de edificios 

- Valuaci6n de Inmuebles 

- Estudios de Inversión Inmobiliaria 

ASESORIA ESPECIALIZADA A CLIENTES 
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fl S U S M E R e A o o s " 

INNDBILIARIO 

Moviliza financieramente parte de 

la riqueza urbana de las zonas me 

tropolitanas de las ciudades de -

M~xico, Monterrey y Guadalajara. 

HIPOTECARIO 

Incrementa la oferta de casas, 

edificios y otros bienes ralees. 

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 

t~cnicas de valuaci6n" mercado-­

tecnia y factibilidad econ6mica. 
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I9MEDIO AMBIENTE o E L O S NEGOCIOS" 

MARCO INTERNACIONAL 

MARCO NACIONAL 

MARCO BANCARIO 

Que afecta al maroo naoional principalmen­

te en sus aspectos econ6micos. 

En sus aspectos econ6micos, politioos y so 

oiales. Influye en la banoa. 

Incluye aspectos de politioa' orediticia y 

monetaria. E indicaciones legales. 
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"ETAPAS DE DESARROLLO DE LA INSTITUCION SEGUN RECURSOS CAPTADOS n 

1. DE PENETRACION (1957 - 1963) 

3er. Lugar 

. Saldo 

2. DE PROYECCION (1964 - 1969) 

3er. l¡ugar 

Saldo 

3. DE CONSOLIDACION (1970 - ) 

1er. Lugar 

Saldo 

16.4g~ de Penetraci6n 

$ 57204 Millones 

21.28% de Penetraci6n 

$ 2,881.2 Millones 

23.31% de Penetraci6n 

$ 3,693.3 Millones 



"APARICION DE LOS VALORES HIPOTECARIOS u 

A ñ o 

1957 

1961 

1969 

1973 

( ~~) Tasas brutas 

Cédulas 

Bonos y Cédulas 

Bonos y Cédulas 

Bonos Especiales 

Sobre Tasa (Millonarios) 

Bonos y Cédulas 

Bonos Especiales 

Sobre Tasa un año (Millonarios) 

Sobre tasa un año ($ 250,000.00) 

Sobre tasa 6 meses ($ 250,000.00) 

Porcsntajs* 

8 

8 

8 

10 

11.705 

9.05 

11 11 10 

11 a30 

10.30 

10.5 
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"NUrvERO DE OPERACIONES HIPOTECARIAS FIRMADAS POR NIVELES DE MONTO" 

( Acumulado ) 

NUMERO (EST.) 

Hasta $ 55,000 23,126 

De $ 55,001 a $ 80,000 15,277 

De $ 80,001 1 6 $ 200,000 22,166 

De $ 200,001 a $ 500.000 2,855 

Mt!!s de $ 500,001 602 

T ° TAL 64,026 
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"WNTOS DE OPERACIONES HIPOTECARIAS FIRMADAS POR 

OBJETOS DE CREDITO" 

( Acumulados ) 

1957 1967 

Construcción 15 1,618 

Liquidación pasivo 5 118 

Comprá Venta 7 a·96 

Liquidación de Hipotecas 4 42 

Inversi~n Agrlcola 1 26 

Inversión Industrial 1 33 

Diversos 17 

T O TAL 33 2,340 

NOTA: (En Millones de Pesos) 

1973 

4,684 

464 

1,339 

57 

30 

38 

33 

6,645 
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"PERFIL DE CLIENTES DE VALORES HIPOTECARIOS" 

A. OCUPACION 

Empleados 

Profesionistas 

Amas de Casa 

otros 

B. INGRESOS 

Hasta $ 3,000.00 

De $ 3,001.00 a $ 5,000.00 

De $ 5,od1.00 a $ 10,000.00 

Más de $ 10,000.00 

C. EDAD 

D. 

Hasta 25 años 

De 26 a 35 años 

De 36 a 50 años 

Más de 50 años 

EDUCACION 

Profesionistas 

Comercio 

Secundaria 

Primaria 

Preparatoria 

Otros 

( io ) 

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 

8.1 
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111. LA PLANEACION DE 

RECURSOS HUMANOS 



lIla PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS 

Importancia de la Planeación de Recursos Humanos 

Los Recursos Humanos son sin lugar a duda una de las fuerzas más acti­

vas en la senda del avance productivo de las ernpresas, se constituyen 

a la vez en un verdadero recurso económico tan valioso o más que el c~ 

pital y el trabajo. Generalmente los encontramos participando intens~ 

mente en todo el proceso administrativo; unos como empleados, especia­

listas o t~cnicos, otros como jefes departamentales y ejecutivos, pero 

todos haciendo frente a una labor específica de planeación, de concep­

ción o ejecución a Su papel crece en importancia cuando se intens~fica 

la actividad económica1y aumenta la complejidad de la Organización. 

La planeación de los Recursos Humanos tiene como objetivo principal la 

utilización efectiva del talento escaso o abundante, en intereses del 

empleado individual dentro de la empresa. En un sentido más amplio, 

es la anticipación de las condiciones futuras de la organización y los 

negocios relacionando los. requerimientos de los Recursos Humanos a es­

tas circunstancias. 

La necesidad de Planeación de Recursos Humanos varía de acuerdo a la 

.~mpresa de que se trate; como ~ste 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. 
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Sin embargo, como se mencionó anteriormente, la Planeaci6n de los Recur 

sos Humanos es "un proceso por el cual se determina el ndmero 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 emplead,os con la capacidad requerida en el 
16 

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

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

cursos humanos serán: 

Aumento de las utilidades de la Organización. 

Capacidad para ampliarse o reducirse segdn lo requieran los -

planes estrat~gicos a largo plazo. 

Satisfacer las necesidades de crecimiento personal de los in-

dividuos como los de la organizaci6ng 

Reducir los problemas de insuficiencia de 1.as personas en la 

Organizaci6n. 

Mediante una adecuada utilización de nuestros recursos humanos, estare­

mos en mucha mejor posici6n de generar utilidades y continuar en opera­

ción. Probablemente el activo más valioso que posee una organizaci6n es 

su recurso humano y el capital más importante que estamos adquiriendo y 

pagando es el cerebro de trabajos humanos; por lo tanto 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 int8r~s y pre2 

cupaci6n por la planeaci6n y control de los recursos humanos. 

19 



Necesidades de Planeación de Recursos Humanos 

¡ 

Las necesidades de la Planeación de Recursos Humanos varían de aouerdo 

a la organización y existen una serie de factores que influyen signifi­

cativamente en la necesidad de dicho esfuerzo en la organizacitSn a 

1. Conocimiento de los planes del negocio 

- Incremento en las tasas económicas 

- Servicios que se ofrecen (dónde, cu~ndo, cómo) 

- Clientes, Planes de comeroialización y ventas 

- Creoimiento o Reducción, o ambas 

- Cambios en la Organización 

- Fusiones o adquisiciones 
1 

- Tecnolog:!.a 

2. Determinación de Factores económicos y pol:!.ticas 

- Disposiciones gubernamentales o de la Comisión Nacional Bancaria 

- Relaciones de trabajo 

a) Ley de trabajo y tendencias legislativas 

b) Salarios y horario de trabajo 

e) Prestaciohes u otros beneficios 

d) Pr~cticas de trabajo 

- Pol:!.tica fiscal y monetaria 

- Condiciones económicas-inflación, depresión 

- Caracter:!.sticas de la fuerza de trabajo (Sexo, distribución de 

edades, aptitudes, grado de cultura, educaoitSn acad~mica) 

- Distribución de la población 
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3. Medio ambiente de la organizaci6n y su capacidad de adaptaci6n a 

los carr)bios J que se realizan principalmente por un aumento de cono-· 

cimientos; la "Revoluci6n cient1fica", hace que cambie el medio am­

biente, teniendo que adaptarse éste, si es que la organizaci6n qui~ 

re prosperar y evitar su posible extrusi6n. La capacidad de adapt~ 

ci6n de la organizaci6n depender~ principalmente da la calidad y 

cantidad del Personal "altamente calificado" con que cuente. 

4. El mejoramiento de la fuerza de trabajo e incremento del profesion~ 

lismo en la estructura de los recursos humanos de la organizaci6n, 

hace que la competencia sea mayor y aumenta tambi~n la necesidad de 

aplicar una administraci6n más inteligente del personal. 

La escasez de personal tlaltamente calificado" en el mercado hace 

que 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 t~cnicas puede ser esperada. Consciente 

o inconscientemente las organizaciones hacen enormes inversiones en 

recursos humanos y la planeaci6n de los mismos puede ayudar enorme­

mente a incrementar los beneficios de estas inversiones; los entre­

namaentos gerenciales y programas de desarrollo del personal son 

signos visibles en las inversiones, es menos claro el costo que re­

presenta la ubicaci6n de cada persona de la organizaci6n. 

La asignaci6n de cada persona representa un sacrificio de oportuni­

dad de tener a esas personas en otros puestos en donde pueden desa­

rrollar mejor sus difere'ntes talentos y habilidades; es decir, que 

al cubrir un puesto con una persona significa que otras pierden la 

oportunidad de obtener el conocimiento y la experiencia necesaria -

que implica esa asignaci6n g 
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La insatisfacci6n en una organizaci6n surge cuando estas personas sien­

ten que sus talentos no están siendo bien utilizados o desarrollados; _ 

las insatisfacciones combinadas con las oportunidades de trabajo dan c2 

mo resultado un mayor disgusto, menor motivaci~n y por lo tanto menor pr2 

ductividad. La planeaci6n del bienestar individual esté encaminada a 

prevenir estas resultantes a 

El Proceso de la PlaneBci6n de Recursos Humanos 

El proceso de la Planeaci6n de' los recursos humanos consiste en cuatro 

fases de actividad: 

A. La primera fase consiste en,la identificaci6n de la situaci6n actual 

de los Recursos Humanos y definir su situaci6n futura. 

Para ello es necesario elaborar un Perfil de Recursos Humanos prese!! 

te y futuro tomando en consideraci6n: 

1. Recursos Hl;Jmanos presentes 

Empleos y Aptitudes 

- Educaci6n acad~mica y'perfil de entrenamiento para los recur­

sos humanos presentes. 

- Distribuciones (según sexo, edad, ubicaci6n u otros-factores 

que se desean) 

- Renuncias, retiros, incapacidades. 

2. Recursos Humanos futuros 

Número total de recursos necesarios 

Aptitudes o clasificaciones generales 

Margen de tiempo necesario 
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PROCESO DE LA PLANEACIONDE LOS RECURSOS HUMANOS 
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B. La segunda fase encierra el fijar los objetivos de los recursos hu­

manos y las pollticas determinadas por la situaci~n presente y fut~ 

rae En ellas determinaremos las metas de los esfuerzos de la Admi­

nistraci~n de los recursos humanos y sus limitaciones. 

c. La tercera fase consta del diseño de planes y programas especificas 

que ayuden a la organizaci6n a moverse efectivamente de su posici6n 

actual de recursos h~manos a la posici6n deseada en el futuro. En 

esta fase las actividades de la Administraci6n de los recursos huma 

nos son examinados de acuerdo a los objetivos y politicas intent~n­

dos e un manejo correcto y concordante. 

Planes para sati~facer necesidades futuras de 

Recursos Humanos 

1. Aptitudes requeridas en el futuro 

2. Planes de desarrollo 

- Desarrollo de carreras personales 

Desarrollo de la Organizaci6n 

3. Promociones, Transferencias 

4. Pl~nes de Reclutamiento y Se18cci~n 

5. Reorganizaci6n 
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Do La cuarta fase trata del control y la evaluación del programa de r~ 

cursos humanos para determinar, si habrá necesidad de hacer correc­

ciones o si se deben cambiar algunos objetivos o políticas. La in­

tensidad del esfuerzo del control y la evaluaci~n varían con los as 

pectos del programa de recursos humanos que se est~ examinando. 

Implementación y Control 

a) Implementación de Planes - a corto y largo plazo 

Responsabilidades 

Programa cronoldgico de realización 

b) Control 

Reportes de aspectos actuales en contraste a .los aspectos pl~ 

neados 

Asignación de responsabilidades para su acción 

- Ajuste de planes 

Actividad de la Administración de Recursos Humanos 

Las, actividades de la Administraci~n de los Recursos Humanos se re­

lacionan entre sI a trav~s de la Planeación: Fig. 1 

La principal preocupación de la Administración de los recursos -

humanos es la efectiva Administración de personas durante su pe! 

manencia en el empleo que empieza con el reclutamiento y termina 

con la jubilación g 

Los programas de ayuda directa ( por ejemplo compensaciones, entre 

namientos y desarrollo y planeación -de la organización ) son usa 

dos para ayudar a administrar los recursos humanos de la organi­

zación. 24 



FIGURA # 1 

RECLUTAMIENTO ,. SELECCION ---i" UBICACION ~ PRODUCTIVIDAD ~ PROMOCIONES~JUBILACION 
(Result.de Trab) 

COMPENSACIONES O INCENTIVOS· ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO PLANEACION A NIVEL EJECUTIVO 

, 
ACTUACION O SU DATGS ESPECIFICOS INVENTARIO PREVISION INVEST. DE . CONTROL I CALIFICACION DEL PERSONAL DE PERSONAL DE REC. HUM. LOS REC.HUM. 



El uso de una informaci~n básica facilita la designaci~n y la im 

plernentaci~n de programas de ayuda y la administraci6n del proc!:. 

so de empleo. En especial es crítica la informaci6n del inventa 

rio y la actividad de previsi~n de los recursos humanos. 

Los datos de actuaci6n y potencial de los indiv~duos es una info! 

maci6n clave que ayuda a unir los datos del inventario y previ-­

si6n de los recursos humanos. El desarrollo de las actividades 

de la inve,stigaci6n en la Administración de la fuerza de trabajo 

es importante en los programas de planeaci6n de los recursos hu-

manos. 

La planeaci~n de los recursos humanos que abarcan toda la estructu­

ra Directiva de la Organizaci~n son los que m~s ~xitos tienen; sin 

el respaldo activo de la direcci6n de linea la planeaci~n de los l'! 

cursos humanos obtendria un ~xito parcial. Muchos de los beneficios 

potenciales de los esfuerzos solamente se obtiensn a trav~s de una 

participaci6n de la Organizaci~n y de una vigilancia consciente en 

las metas de los directivos, que las actívidades de la planeaci~n -

de los recursos humanos son una parte importante en la actuaci6n y 

ejecuci~n de sus trabajos. 
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IV. ORGANIZACION DE UN DEPARTAMENTO 

PLANEACIOI\I DE RECURSOS HUNlANOS 



IV. ORGANIZACION DEPARTArvENTO DE 

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

- Objetivos 

- Organigrpma Departamental 

- Situaci~n del Departamento en la 

Organizaci~n 

- Funciones del Departamento 

- Estructura de Organizaci~n por Funciones 

1u Jefe Departamento Planeaci6n de 

Recursos Humanos 

2 D Selección de Recursos Humanos. 

3. Desarrollo de Recursos Humanos 

4. Asesorla Administrativa de 

Recursos Humanos 

- Responsabilidades Asignadas a Cada -Puesto 

- Necesidades de Personal 
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A. OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO 

1.- Alcanzar un grado elevado de integraci6n y desarrollo de los 

Recursos Humanos que redunde en su incremento de productivi­

dad, donde los Recursos Humanos obtengan el mt!ximo de satis­

facci6n y den sus mejores esfuerzos a la Instituci6n. 

2.- Lograr el mayor grado de eficiencia de los Recursos Humanos 

y asesorar a los nivéles administrativos de la Institucidn 

en la aplicaci6n de las T~cnicas' sobre Administraci6n de 

Personal. 

3.- Lograr un adecuado entendimi~nto entre los objetivos o fines 

que persigue la Instituci6n y los Recursos Humanos que la 

foman. 

4.- Lograr el mayor bienestar posible de los Recursos Humanos 
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B. SITUACION DEL DEPARTAMENTO EN LA ORGANIZACION. 

Como puede observarse en el Organigrama de la División 

Administrativa - área a la que reportaría el Departamento 

Planeación de Recursos Humanos de acuerdo a la estructura 

Organizacional existente en la Institución - el,Departa­

mento es de carácter "Staff", dado que sus funciones' son 

de consultoría y asesoría es decir, sugiere cambios y ~ 

dificaciones a las Políticas y Procedimientos relativos 

a la Administración de Personal, sin tener autoridad li­

neal para implantar dichos cambios. Sin embargo tiene 

como principal responsabilidad la integración óptima de 

los Recursos Humanos a la Institución, elemento inminen­

temente activo en el proceso de su administración. 

El Departamento Planeación de Recursos Humanos, depende­

ría de la SubDirección Administrativa, la que a su vez 

reporta a la Dirección General. 
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C. FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO 

1.- Llevar a cabo el Reclutamien~o, Selección Inducci6n de los 

Recursos Humanos más idóneos a la Institución; asi como 

realizar una Investigación, Previsión y control del Inven­

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

para llevar a cabo el Proceso de Planeación del elemento 

humano. 

2 Q - Proponer, coordinar y dirigir programas de desarrollo de 

Recursos Humanos, atendiento a las exigencias de cambio, 

tanto de ellos como de la Organización. 

3.- Intervenir y asesorar a los niveles administrativos en la 

evaluación de puestos, promociones del Personal y en todo 

lo relativo a controles administrativos de Recursos Huma­

nos; proponer la implantación o modificación de politicas 

y procedimientos inherentes a la Administración Personal. 

4.- Asesorar a las áreas encargadas de administrar los sueldos 

y prestaoiones conoedidos al personal. 

5.- Intervenir de manera direota oomo "agentes de oambio" en 

el Desarrollo Organizaoional de la Instituoión. 
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D. ESTRUCTURA DE ORGANIZACION POR FUNCIONES 

1 a - Jefe del Departamento 8 

- Vigilar que se efectaen las técnicas de admisión e inte­

gración de Recursos Humanos .. 

- Corroborar la supervisión de los estudios de a,ni!lisis y 

valuaci6n de puestos. 

- Verificar la elaboración de los programas de capacitación, 

desarrollo organizacional e inventario de Recursos Humanos; 

as! como confirmar los resultados obtenidos de la Planeaci6n 

de los mismos. 

- Verificar que los controles administrativos y la asesoría 

técnica se realicen de común acuerdo con las políticas y 

procedimientos en cuanto a Administración de Personal 

estén vigentes en la Instituci6n" 

- Autorizar los informes que emita el departamento. 

2.- Supervisor de Selección de Recursos Humanos. 

- Llevar a cabo. las técnicas de admisi6n e integración de 

los Recursos Humanos a la Instituci6n. 

- Atender las solicitudes de covertura de puestos nuevos en 

la Organización. 

- Efectuar una evaluación adecuada de los Rscursos Humanos 

de la Institución 

- Verificar y supervisar la elaboración del Inventario de 

Recursos Humanos de la Institución que ,sirva de elemento 

base en la Planeación de los mismos. Determinando la ca­

lidad y .cantidad de personal que se requiera tanto a nivel 

operativo como ejecutivo, a corto y largo plazo. 
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- Efectuar estudios para determinar causas de rotación ó 

insuficiencia en el trabajo de los Re'cursos Humanos que 

se integraron a la Institución; verificando las entre-

vistas ajuste y salida que se les realizó. 

3~- Supervisor Desarrollo de Recursos Humanos. 

- Elaboración de cursos de instrucción programada para la 

inducción y entrenamiento específico al puesta, para los 

A.H. que se integren a la Institución. 

Creación de Políticas y Procedimientos de entrenamiento 

y desarrollo así como la elaboración de Manuales. 

- Planeación, programación y conducción del Grupo integrado 

por elementos con potenciales, que se est~n desarrollando 

a futuro. Estableciendo programas de desarrollo indivi­

dual atendiendo a las características y necesidades de 

las personas .. 

_ Asesorar a las unidades de la Institución que lo requieran, 

en lo referente a capacitación y desarrollo ge su personal. 

Establecer fuentes competentes para suministrar entrena­

miento, capacitación y desarrollo de.R.H., que no puedan 

proporcionarse internamente s 

_ Servir de agentes del cambio organizacional, tendiente a 

ayudar a la Institución en la adaptación de sus recursos 

humanos a los nuevos sistemas o exigencias que plantee 

una nueva organización provocada por crecimiento acelerado 

de la mismaa 
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4~- Asesoría Administrativa de Recursos Humanos. 

- Unificar las politicas, sistemas y procedimientos de las 

funciones de administración de personal para auxiliar a 

·los responsables de la dirección de Recursos Humanos a 

la conseci6n de los objetivos de la Institución. 

- Promover la integración de unidades de personal con el 

objeto de lograr la uniformidad de administraci6n de 

personal en la Institución. 

- Investigar y determinar en que áreas de la Instituci6n 

se detectan problemas de personal, para obtener informa­

ci6n y ofrecer $olución a los mismos. 

_ Elaboración de políticas y procedimientos para uso gene­

ral en la Institución en su administración de personal, 

tanto ejecutivo como operativo, en lo referente a reclu­

tamiento, selección, inducción, calificación de actuaci6n 

laboral, promociones, separaciones y jubilaciones, asesE 

randa a las demás secciones del Departamento Planeación 

de Recursos Humanos. 

_ Establecer su adecuado sistema de compensación para atraer 

motivar y retener a los Recursos humanos, capaz de cubrir 

las necesidades actuales y futuras de la Institución. 

_ Consultorla sobre los aspectos administrativos y legales de 

la administración de personal a todas las áreas de la Ins-

titución. 

_ Elaboración y Mantenimiento del programa de administración 

de sueldos, en base al. estudio de análisis de puestos y el 

Mercado de Trabajo en el D.F. 

Establecimiento Y análisis de prestaciones existentes, en-

focadas a todos los niveles, Dirección, Funcionarios Y 

Empleados .. 

32 



E. RESPONSABILIDADES ASIGNADAS A CADA PUESTO. 

Jefatura del Departamento 

1.- Dirigir, coordinar, controlar y supervisar las actividades de 

su departamento, apegándose a las politicas, no~as y procedi -
mientas establecidos. 

2 g - Asesorar y supervisar al personal que integra su departamento, 

bien en forma individualizada, o a trav~s de juntas o reunio­

nes informales, para aumentar la eficiencia y productividad 

del departamento. 

3.- Elaborar un in-¡ arme mensual sobre las actividades desarrolla-

das por el departamento. 

4.- Proponer la adopción, implantaci6n, modificación, de los 9is-

temas, procedimientos y m~todos de trabajo que juzgue necesa-

rios para el mejor funcionamiento del departamento Planeaci6n 

de Recursos Humanos. 

5.- Asesorar a los niveles Directivos, administrativos de la Ins-

titución en los problemas relacionados. con la administración 

de Recursos Humanos. 

6 m- Vigilar que se cumplan todos los preceptos legales adminis­

trativos internos en la Administración de Personal. 

7.- Desarrollar politicas y procedimientos referentes a recluta­

miento, selección, integraclón y desarrollo de los Recursos 

Humanos de la Institución; asi como todo 10 referente a pro­

gramas de descripción y valuaci6n de puestos, as! como detar 

minar sueldos y prestaciones. 

8.- Controlar la elaboración de la Planeación de Recursos Humanos 

en base a la investigación y previsión de los mismos. 
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9 g - Coordinar las promociones, calificaciones de actuaci6n, compe~ 

saci6n a los recursos humanos que laboran en la Institución. 

10~- Recomendar tabuladores de sueldos de acuerdo con los requeri­

mientos legales, las prácticas de la competencia y las condi­

ciones económicas de la Institución. 

11,,- Asesorar a todas las áreas de la Instituci6n donde se presen­

ten problemas de cambio p donde deba intervenir ~strategias de 

desarrollo organizacional~ 

12 0 - Colaborar en los' programas de Desarrollo de Recursos Humanos 

ya sea en la fase de capacitación o en desarrollo organiza­

clonal g 
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SELECCION DE RECURSOS HUMA.NOS 

- Una Orientaci6n sobre Selecci6n de Personal 

- Inventario de Recursos Humanos 

a) Inventario y evaluación personal 

b) Previsi6n de los Recursos Humanos 

c) Gn!ficas comparativas de Recursos 

Humanos ~asculino-Femenino 

- Inventario de Ejecutivos 

a) M~todo de evaluaci6n individual 

b) Ejemplo de un informe integrado 
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Sección de Selección de Recursos Humanos 

1.- Supervisar el trabajo desarrollado por el personal bajo sus 

6rdenes, capacitándolo constantemente, para lograr el máxi­

mo de eficiencia y productividad en el desempeño de sus fun 

ciones. 

2.- Formular de común acuerdo con el Jefe del Departamento los 

programas de Trabajo para su secci6n. 

3.- Llevar a cabo la atracción de recursos humanos, evaluar los 

resultados obtenidos por los diversos medios de reclutamiento 

y vigilar que se efectúe la debida selección de acuerdo a 

los procedimientos establecidos. 

4. Atender las solicitudes de puestos nuevos o vacantes para cu­

brirlos en un plazo razonable; incluyendo una previsión de 

recursos humanos, de acuerdo a la Planeación efectuada de los 

mismos. Determinar necesidades de calidad y cantidad de Re­

cursos Humanos a niveles operativo y ejecutivo. .. 

5.- Realizar investigaciones, previsión y controles de recu sos 

humanos con el fin de elaborar su planeación a corto mediano 

y largo pl~zo de acuerdo a las necesidades de la Institución. 

6.- Establecer los programas de inventario y evaluación personal 

de los recursos humanos, utilizando los métodos establecidos 

para los niveles operativo y ejecutivo e 

Diseño y mantenimiento del Inventario de Recursos Humanos. 

7._ Verificar y realizar entrevistas tanto de ajuste como de sali 

da con el objeto de establecer una fuente de información para 

el mejoramiento de las técnicas y calidad de la selección de 

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

tableciendo campañas de atracción de Recursos Humanos y man­

tener buenas relaciones con bolsas de trabajo u otras fuentes 

de reclutamiento que puedan proporcionarnos el elemento huma-

no. 

9.- Elaborar folleter1a y publicaciones sobre aspectos relaciona­

dosean la Institución, realizando promociones en escuelas, 

bolsas de trabajo, personal interno de la Institución. 

10.-

11.-

12.-

Elaborar los estudios de evaluación de Recursos Humanos con 

fines de selección, utilizando las t~cnicas más adecuadas a 

sus necesidades. 

Llevar a cabo la selección de los Recursos Humanos,presentan­

do un informe sobre los resultados obtenidos. 

Proponer modificaciones a las t~cnicas aplicadas en la selec­

ción de Recursos Humanos; realizar estudios especiales de se­

lección a diferentes niveles ejecutivosA 
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UNA ORIENTACION SOBRE SELECCION DE PERSONAL 

INTRODUCCION 

Es obvio que los seres humanos difieren unos de otros en sus aptitudes 

fisicas, temperamento, intereses, capacidades y conocimientos, por lo 

que al tener tales diferencias, 16gicamente tambi~n difie~en en la ma­

nera de realizar su trabajo. De un conjunto determinado de personas -

unas son mejores que otras en la realizaci6n de una tarea especifica, 

pero la determinaci6n de esas diferencias entre ellos y la posibilidad 

de escoger a los mejores, nos hace recurrir a una Selecci6n de Perso­

nal, que 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 realizaba una selecci6n de sus cong~neres por ciertas cualida­

des, basadas principalmente en sus características físicas, tales pro­

cedimientos eran desde luego muy rudimentarios; por ejemplo entre los 

pueblos guerreros se escogía, para integrar ciertos grupos milicianos, 

a los hombres de mayores tallas; en la antigO~ Roma se prefería a los 

esclavos de color para trabajos rudos, por su fortaleza o Al paso del 

tiempo se fu~ apreciando una evoluci6n, que aunque lentá proyectaba la 

necesidad de la selecci6n de personas para diversas actividades ocupa­

cionales; para el puesto de guardias se preferían a los suizos, quié­

nes por tradici6n habían consolidado cierta fama de lealtad y fideli­

dad; en las cortes se escogían j6venes tranquilas y apacibles como da­

mas de compañía, porque se les atribuían cualidades de respeto, compre~ 

si6n y compañerismo. 

Los sistemas de Selecci6n de Personas progresaron pero siempre con ba-
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UNA ORIENTACIOI'J SOBRE SELECCION DE PERSONAL 

INTRODUCCION 

Es obvio que los seres humanos difieren unos de atrasen sus aptitudes 

físicas, temperamento, intereses, capacidades y conocimientos, por lo 

que al tener tales diferencias, lógicamente también difieren en la ma­

nera de realizar su trabajo. De un conjunto determinado de personas -

unas son mejores que otras en la realización de una tarea específica, 

pero la determinaci6n de esas diferencias entre ellos y la posibilidad 

de escoger a los mejores, nos hace recurrir a una Selección de Perso­

nal, que 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 realizaba una selecci6n de sus congéneres por ciertas cualida­

des, basadas principalmente en sus características físicas, tales pro­

cedimientos eran desde luego muy rudimentarios; por ejemplo entre los 

pueblos guerreros se escogía, para integrar ciertos grupos milicianos, 

a los hombres de mayor~s tallas; en la antigüa Roma se prefería a los 

esclavos de color para trabajos rudos, por su fortaleza. Al paso del 

tiempo se fué apreciando una evoluci6n, que aunque lentá proyectaba la 

necesidad de la selecci6n de personas para diversas actividades ocupa­

cionales; para el puesto de guardias se preferían a los suizos, quié­

nes por tradici6n habían consolidado cierta fama de lealtad y fideli­

dad; en las cortes se escogían j6venes tranquilas y apacibles como da-

mas de compañía, porque se 

si6n y compañerismo. 

atribuían cualidades de respeto, compre~ 

Los sistemas de Selección de Personas progresaron pero siempre conba-
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actuación que tendrá una personao De hecho al tomarse la ión de 

aceptación o rechazo se hace un pronóstico, aunque en ocasiolles éste 

sólo quede implícitos 

Tal decisión se deriva del conocimiento y la apreciación más o menos 

objetiva del solicitante en relación a los requerimientos del puesto. 

Si se conoce y se valora objetivamente a un individuo, es posible pr! 

decir su conducta en términos generales, por ello en casi todos los 

sistemas de Selección de Personal interesa conocer las aptitudes de -

los solicitantes, sus atecedentes personales, sus motivaciones y 

otros aspectos semejantes y la confiabilidad y precisión de las pred1 

ciones está en relaoión direota oon la efioienoia de los m~todos que 

se utilioen. 

LA FUNCION PSICO-SOCIAL EN SELECCION DE PERSONAL 

La Selección de Personal lleva consigo identificar para cada tarea a 

los sujetos que puedan tener éxito en ellas y recomendarles para que 

sean empleados pre'cisamente en tales tareas ¡ del, mismo modo deberán 

ser deteotapos los sujetos que serian malos trabajadores en una tarea 

determinada, para no recomendar su colocación 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 trabajas son bastante di­

ferentes. El hecho de que parezca imposible que un individuo tenga 

~xi to en una tarea determinada, no imp'lica que vaya El fracasar en 

otra de diferente tipo; esta puede exigir una serie de aptitudes compl~ 

tamente' distintas de las requeridas en la otra. 

El problema de la distribución consiste en colocar a los individuos 

40 



en tareas que exijan precisamente el tipo de aptitudes que ellos poseen 

que en los que tienen bastantes probabilidades de llegar a actuar con 

éxito. 

Las ventajas de una selecci6n adecuada para las empresas son obvias. 

La productividad aumenta de modo notable si garantizamos que el mayor 

porcentaje posible de trabajadores o empleados que tengan la habilidad 

y aptitudes necesarias para trabajar con éxito en su puesto; adem~s las 

ventajas de ésta selección y distribución adecuadas son numerosas tam-

bién para el solicitante 0 Los trabajadores est~n m~s contentos y sa­

tisfechos en las tareas en que tienen más posibilidades de éxito, que 

en aquellas en las que experimentan c'ontinuos fracasos o están bajo 

en rendimiento, en comparación con los resultados de trabajo de otros 

trabaja~ores. 

As1 el trabajador tiene que se capaz de sostenerse econ6micamente y al 

mismo tiempo obtener satisfacción del trabajo que realiza, deberá ser 

ubicado en un puesto donde sus aptitudes le permitan actuar con éxito.: 

No hacemos ningún favor a un empleado al que coloquemos en un puesto 

donde sus oportunidades a futuro de éxito sean escasas, aunque de mo .... 

mento le proporcionen ventajas económicas o buenas condiciones de tra-

bajo. 

En la actualidad, los encargados de la Selección 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 efectuar una minuciosa y paciente 

exploraci6n de las caracter1stioas de los solicitantes,obligándonos 

a dedicarles un m1nimo de tiempo para poder determinar su aceptaci6n 

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

rápido y eficaz de selección que nos permita una evaluaci6n de candi-

datos. 
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A. Factores de Orientaci6n para la Selecci6n 

Definitivamente, no se puede utilizar un s610 criterio de selección 

de persor.lal para todas las empresas, cada empresa requiere de su 

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

deben tomar en cuenta los siguientes factores: 

1. Medio ambiente de la empresa.- Esto se refiere a la "atmósfera" en 

que se desenvuelve el Personal laboral, el nivel socioeconómico que 

prevalece, la homogeneidad de intereses, actitudes y objetivos que 

tienen; las necesidades acadl§mioas, intelectuales y capacidad de 

trabajo que se requieren para poder desarrollar las actividades de 

la empresa y lograr los objetivos de I§sta. Par otro lado est4n los 

aspeotos Administrativos de Personal. grado de comunicaoi6n que pr! 

valezca, flexibilidad o dureza en la aplioación de supervisión, gr! 

do de motivaci6n o restrioción en el desarrollo personal de los Re-

oursos Humanas; pasibilidades de promoción tanta econ6mica como en 

nivel jerárquico, capacitación que se proporcione, utilidad del tra 

bajo y su ponderación. 

2. El estilo de Direcci6n de los Supervisores.- Con ~sto hacemos no-

ter que debemos tomar en cuenta las caracter1siticas tanto persona­

les c~mo laborales, actividades y grado de productividad predomina~ 

tes de cada supervisor, para poder proporcionarles el elemento hum~ 

no adecuado a su forma de supervisión, exigencias de responsabili­

dad en el trabajo, tipo de actividades que supervisa (Operativas, 

servicio atención a público. rutinarias) y como parte esencial las , . 

oaracterísticas personales que faciliten una empat:!.a positiva para 

armonizar la relación jefe -empleado y- por último considerar la, 

3. Adecuación del sujeto a la empresa, es de'cir considerar su orienta 
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ci6n hacia ella, el tipo de motivación hacia el trabajo y su orien 

tación ocupacional; m~s adelante explicaremos éstos factores. 

A continuación exponemos un método de Selección 'de Personal aplicado 

en la Institución de Crédito en la cual ha tenido efectividad en base 

a los resultados que de ella se han tenido en los últimos cuatro años, 

según laretroinformación obtenida y cuantificada en términos de baja 

en la Rotación de Personal, (Claro está que únicamente no esta deter­

minado por esto, pero tenemos la seguridad de que estamos contribuye~ 

do) y la observación de un aumento en la Productividad laboral, mayor 

aceptaci~n ehtre jefe - subordinado y adaptaci6n r~pida al medio de 

trabajo (información obtenida en entrevistas de ajuste y en la conce­

si~n de la Planta) y por último la estabilidad en el trabajo. 

Antes de que se le de definitivamente la Planta al empleado se reali­

za una entrevista de ajuste en la cual se obtiene, la opinión del su­

pervisor sobre el subordinado como elemento de trabajo, su responsab1 

lidad, eficiencia y rendimiento, potencialidad para d.esarrollo y rel~ 

ciones compañeros-jefe; asi mismo se investiga en el empleado, sus ex 

periencias, autoevaluación laboral, situación dentro del grupo del 

trabajo (adaptación) y sus propósitos dentro de la Institución o Empr~ 

sa, 

B. 'Factores de Apreciación en la Selección 

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

por medio de la cual obtenemos los datos generales del solicitante 

y que en principio nos pueden proporcionar bases para determinar al 

gunas características del candidato, por medio 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 guía para efectuar la ~-
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vista inicial que es un contacto más directo con el solicitante y que 

nos permite apreciar sus atecedentes, intereses, motivaciones, apa­

riencia personal, capacidad de expresi6n y comunicación. Es breve y 

nos permite elaborar un reporte en base a una apreciación general. 

Esta entrevista tiene como objeto, conocer ciertos datos del solici­

tante y poder concluir los rasgos de personalidad, actitudes o situa -" 
ciones que lo hagan útil y adecuado a los requisitos que haya de ll! 

nar el Departamento de Personal para cubrir las vacantes. Esta en­

trevis ta se hace de una manera flexible" y general, considerando la 

situaoión y necesidades de la empresa, investigando aspectos del so­

licitante que por su naturaleza nos pueden orientar lo mejor posible 

para hacer una predicción del rendimiento de éste solicitante dentro 

de la empresa. Estos aspectos que queremos conocer son:'Orientación 

hacia la Institució~; Motivaci6n hacia el Trabajo y Orientación Ocu-

pacional. 

1. Orientación hacia la Institución.- Al explorar este punto, pod~ 

mas apreciar a los candidatos que se encuentren mejor orientados 

respecto a la instituci6n en base a lo positivo, negativo, real, 

o irreal que sea esta o ientación de' acuerdo a las metas, intere 

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

Sal 

Además de ser importante tómar en consideraci6n la fuente de re­

clutamiento o sea en que forma se dirigi6 a ella. (Recomendaci2 

nes de Jefes, Personal Interno, Bolsas de trabajo, Iniciativa 

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

en ella. 

2. Motivación hacia el Trabajo.- Aquí podemos observar las causas 

que impulsan al solicitante a buscar trabajo y que pueden estar 

determinadas por factores intrínsecos o extrínsecos, o sea que 44 



el individuo busca su superación s satisfacción, personales por 

medio de una actividad productiva o es el medio externo, ( fam1 
liar', efectivo, problemas económicos) que lo obligan a solici­

tar un empleo que le proporcione básicamente ingresos econ6mi-

COSa 

3 0 Orientaci6n Ocupacional.- Esto se refiere al tfpo de trabajo 

que el solicitante quiere desempeñar de acuerdo a las activida -
des que se realizan en la empresa y poder apreciar la valora-

ción que el solicitante Aace del trabajo; que pretende obtener, 

lo que espera de este, en general su orientaci6n ocupacional. 

Estos puntos se exploran primero por razones de economía y sub 

secuentemente para rechazar aquellos solicitantes que por fa~ 

tares evidentes no están bien ubicados en estas tres ~reas y su 

actuación (Predictiblemente) no sea lo suficientemente positi­

va en la Institución. 

En seguida se procede al punto de la, 

4. Escolaridad.- Este punto se refiere prinCipalmente a los est~ 

~ios realizados por el solicitante, los que piensa realizar y 

si estos se pueden aprovechar en la empresa. En general nos 

da una idea del indice cultural e intelectual del solicitante 

y nos proporciona información para poder predecir la trayecto­

ria laboral de este en base a sus intereses acad~micos y sus 

posibilidades de aprovechamiento en su capacitación. 

5. Experiencia laboral.- En este inciso se hace una investigación 

de los trabajos anteriores del solicitante, explorándose los mo 

tivos de cambio de cada uno de ellos, aumentos de sueldo j si la 

experiencia es aprovechable en nuestra Empresa. Por medio de 45 



esto podemos obtener el grado de estabilidad que tiene el sujeto, 

, por lo que se tiene cuidado de investigar durante la entrevista, 

lapsos de tiempo (Lagunas) que no se justifiquen y se hace un an~--
lisis comparativo con la motivación hacia el trabajo. 

6. Relaciones Familiares.- Se pretende obtener datos que nos sirvan 

para hacer una evaluaci6n de la situaci6n econ6mico-social tanto 

del solicitante como de su familia. Se procura apreciar los fac­

tores posi tivQ,s anega tivos de la organizaci6n familiar y de cISma 

van a influir en el posible rendimiento del empleado dentro de 

nuestra Instituci6n. 

? Sociabilidad o Actitud Social.- En este punto se hace una eva­

luaci~n de las caracter1sticas del solicitante, buscando facto­

res importantes. que puedan facilitarle o no trabajar adecuadame~ 

te en su medio de trabajo. No s6lo se evalúan las preguntas del 

solicitante, sino que tambi~n los factores como: La actitud que 

asume el sujeto hacia el entrevistador, su capacidad de comuni~ 

ci6n y expresión; el desarrollo emocional, social e intelectual 

que ha alcanzado; el desarrollo emocional, social e intelectual 

que ha alcanzado. Generalmente esta evaluación se hace con res­

pecto a toda la entrevista, en la (~ual hay datos que nos propor­

eionan esta información, por ejemplo: Consistencia en los estu-

'dios, trabajos, dependencia familiar, estabilidad emocional, pr,g, 

ductividad, adaptabilidad; de algunos de estos aspectos, sólo P,g, 

demos apreciarlos por medio de preguntas directas al solicitante, 

aunque no esperamos que las contesten todas, con veracidad nos 

proporcionan información ya que lo importante no es el que s-ino 

el ~ nos lo dicen para realizar una interpretación din~mica 

de todos los datos obtenidos durante la entrevista. 

Esto nos va el proporcionar elementos para emitir o tomar una de 

cisión de aceptación o rechazo y proceder a la aplicación de las 

LlR 



pruebas psicológicas que nos ayudarán a profundizar, completar 

y respaldar nuestra inicial apreciación. 

c~ Exámenes. de Admisión 

Los exe1menes de admisión'son auxiliares en la función de seleccion 

de personal, para escoger al elemento humano me1s eficiente, para 

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

objetivos. 

y como parte esencial las pruebas psicológicas nos permite hacer 

una apreciación del individuo, en lo relativo a su personalidad, 

inteligencia, conocimientos y aptitudes. 

y estas son seleccionadas por cada empresa según sus necesidades. 

Entre las primeras tenemos a dos. 

1. Prueba de capacidad.- 8e debe contar con una bateria de pru~ 

bes que permitan medir las funciones especificas y generales 

de los candidatos con respecto a sus habilidades, conocimien­

tos, especialización y que se deben estanda~izar dentro de la 

émpresa de acuerdo a sus actividades y al personal que en ella 

labora para determinar el rendimiento promedio que nos sirva 

de base en la apreciación para nuevos elementos. 

2. Pruebas Psicológicasm- Por medio de estas, podemos lograr un 

conocimiento más amplio y profundo 'de los solicitantes. inve! 

tigando aquellos aspectos de su personalidad que influyen po­

sitiva o negativamente en su trabajo y que nos permite hacer 

un pronóstico acerca del rendimiento y actuación en el medio 

de trabajo del solicitante y además colocarlo en el área don-
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de más puede rendir ta.nto en bt:meficio propio como de la empresas 

Para tal propósito S8 elabora una baterfa de pruebms d li ...... e ap, 06-

ci6n general como parte del estudio, consistente en: 

el) Pruebas d8=~ligencia que nos faciliten determinar la ac­

tividad inteleotual del Bujeta y podamos averiguarla habili 

dad mental, mstodolog-iCt de an~lisis y en los as-

pectos cualitativos, las posibilidades de seguir planes de 

trabajo p fle><ibil:tdad adecuada, enfrentamiento de problemas 

intelectua1es¡¡ El través de 

nentes¡ el proceso 

y revisi6n de sus comp~ 

o inductivo, la elaboración de 

abstracciones o manejo de situaciones globales. potenciali­

dad de creatividad y productividad, entre otras caracter1s­

ticas 11 

b) Pruebas Proyectiva!! estas nos proporcionan los rasgos ca­

racter1sticos de personalidad del sujeto en cuanto; al gra­

do de madurez afectiva o emocional~ posición básica ante si 

tuaciones vitEl18s~ tipo de control emotlvo, eficaz o no; i!! 

teracci6n, relaciones p8l"'sonalesi agresividad, grado de 

adaptabilidadi capacidad para énfrentar situaciones efecti­

vas fuertes; resistencia y respuesta ante situaciones de 

presi6n ll 

Por último se integran todos estos datos para llegar a una conclusión 

o posible pronóstico acerca de la actuaci6n, 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

trataci6n, (se realiza un informe de admisión, de acuerdo con las ca-

racteristicas y categor1a del al que' sea candidato. 
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C o N C L U S ION E 8 

1. Para los responsables de la Selección de Personal en las em 

presas, as indispensable que conozcan primeramente a su em­

presa y al Personal que labora sn ella, para tener marcos -

de referencia en sus decisiones al seleccionar nuevo Perso­

nal. 

2. Ante la gran demanda de solicitantes, avocarse primeramente 

a la ADECUACION del candidato en los tres aspectos princip! 

les de Orientación hacia la Institución; Motivac16n para -

Trabajar y Qrientaci6n Ocupacional, 

3. Preferentemente tratar de estandarizar las pruebas que apl! 

ca para determinar aptitudes, de acuerdo al muestreo que se 

obtenga del Personal interno; en cuanto a capacidad y habi~ 

lidades específicasa 

4. Contribuir a la Administración de Personal, proporcionando 

una homogeneidad en las características de los Recursos Hu­

manos para su desarrollo satisfactorio y también para el lE 

gro de los objetivos de la empresan 
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II\JVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 

Inventario y Evaluacidn Personal: 

El criterio a seguir para determinar las calificaciones del per­

sonal. bajo los t~rminos de: 1) Ineficiente; 2) Satisfactorio; 

3) Bueno y 4) Excelente, se relaciona con las funciones del pues­

to p • Así pues se califica a un empleados dependiendo del desempeño 

y desarrollo que haya alcanzado dentro de un puesto determinado y 

las posibilidades de proyecci6n que tendría a futuro, ya sea a cor-

to o largo plazo el 

1) Ineficiente (I) Se califica con este t~rmino al empleado que 

no ha logrado cubrir los requeumientos del puesto y su actuaci~n la­

boral presenta serias deficiencias para llevarlo a cabo. Requieren 

de una supervisión estrecha, ser mejor Qrientados para mejorar su 

desempeño o buscar su reubiCácidn en un puesto en el que se pueda de­

sarrollar mejor. 

2') Satisfactoria (S) Se refiere al desempeño laboral' del emplea­

do que cubre con algunas limitaciones las funciones de su puesto, 

requiriendo de supervisi~n continua y dirección; as! como incluirlo 

en los planes de capacitación para eliminar sus deficiencias. 

3) Buena (8) Los resultados de trabajo de las funciones y respon­

sabilidades asignadas son eficientes; el empleado tiene posibilida­

des de desarrollo dentro del puesto y requiere de poca supervisi~n. 
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4) Excelente (E) La actuaci~n laboral del empleado se carac­

teriza por una calidad de trabajo continua y sobresaliente, lo­

grando sobrepasar los requerimientos del puesto. ya que cons­

tantemente aporta contribuciones o iniciativas valiosas en su me­

dio de trabajo. 

A continuaci~n se exponen dos ejemplos de Inventarios de Recur­

sos Humanos; el primero se utilizaria para personal que no ten­

ga responsabilidad Ejecutiva, est~ dentro del nivel operatiVo, 

yel segundo S8 refiere al personal altamente calificado o con 

potencia~idad a desarrollo para nivel Ejecutivo. 
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INVENTARIO Y EVALUACION PERSONAL 

Titular ••••••••••• ~ ••••••••••••••••••••••••••• Puesto ••••••••••••••••••••••••• 

Gerencia •••• o •••••••••••••••••••• Depto ••••••••••••••• AntigUedad •••••••••••••• 

Fecha ••••••••••••••••••••••••••••• categoría Actual ••••••••••••••••••••••••••• 

1. EVALUACION DEL DESEMPEÑO. 

Nota I Debe Ud. considerar separadamente cada una de las'siguientes caracte­
r!sticas y prescindir del criterio global que tenga de la persona 
calificada~ 

A) Responsabilidad, Confiánza en el empleado. 1 S B E 

B) _I_n_i_c_i_a_t_i_V_a __ y_C_r_e_a_t_i_v_i_d_a_d ________ ~ ______________________ ~ ~ 
e) Colaboraci6n y disciplina con el supervisor 

DI I ( 
O) Trato eon el pdblico 

DI I I I 
E) Adaptabilidad, disposici6n al cambio. 

D 
F) Puntualidad y Asistencia. 

DI I I 
G) Eficiencia , resultados finales obtenidos. 

O 1I I 

PARA. LkEN:AR POR EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

CAPAC •••••••••••••••••••••••••••••• CANDIDATO A ••••••••••••••••••• GRADO ••••••• 

POTENCIAL .~ ...•..••............•.• REEMPLAZO • •••••••••••••••••• 0 

ESTUDIOS •••••••••••••••••••••••••• EVALUACION •••••••••••••••••••• 

CLAVES' l. Ineficiente 

S. Satisfactorio 

B. Bueno 

~. Excelente 
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11. CUALIDADES DEL TITULAR __ ----------------------------------__________ __ 

111. CARENCIAS DEL TITULAR ________________________________________________ ___ 

IV. CAPACITACION~ __________________________________________________ ~---

V. a) POTENCIAL ACTUAL ________________________________________________ ___ 

b) POTENCIAL ( a tres años ) __________________________________________ __ 

VI. ESTUDIOS __________________________________________________________ ___ 

VII. REEMPLAZO DEL TITULAR ________________________________________________ __ 

VIII. CANDIDATO AL PUESTO.I-----------------------------------=====----------

CALIFICADO POR ••••••••••••••••••••••••• REVISADO POR •••••••••••••••••••• O() 
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PREVISION DE LOS RECURSOS HUMANOS 

( Encuesta para Superiores ) 

1. Cu~les son los puntos ,fuertes de su Area en materia de 
Recursos Humanos 1 

2. Cuáles sus puntos d~biles 1 

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

4. Qu~ aspectos del Personal a su cargo repres~ntan un reto pa 
ra Ud.? 

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

5. Qu~ personal clave cambiará de,su posici6n actual? 

6. Qué nuevos puestos clave serán creados 

7. Qué nuevas habilidades se necesitarán 1 

8. Cuáles disminuirán su importancia ? 

9. A cuántos elementos, del personal a su cargo, deberán prom2 
ver ? 

10. Qué sugiere Ud. hacer. para que la empresa tenga bases s6li 
das en lo concerniente a sus Recursos Humanos 1 
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GRAFICAS COMPARATIVAS 

DE RECURSOS HUMANOS 

FEMENINO MASCULINO 

- Edad 

- Estado Civil 

- Estudios 

- Trayectoria de Trabajo 

- Puestos desempeñados 
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PERSONAL MASCULINO 

Edad Solteros Casados -
De: 20 a 25 años == 40 31 9 

26 a 30 años == 47 17 30 
31 a 35 años = 38 7 31 
3t5 a 40 años = 17 O 17 
41 a 45 años = 5 O 5 
46 a 50 años == 4 O 4 
51 a 55 años = 6 O 6 
56 a 60 años == 2 O 2 

méis de 61 años = 1 O 1 

TOTAL =160 55 105 

Trayectoria de Trabajo 8 R L 

De: 20 a 25 años = 40 6 33 1 

26 a 30 años = 47 20 25 2 

31 a 35 años 38 14 16 8 

3t3 a 40 años 17 5 9 3 

41 a 45 años = 5 1 3 1 

46 a 50 años = 4 2 2 O 

51 a 55 años = 6 4 2 O 

56 a 60 años = 2 2 O O 

méis de 61 años 1 1 O O - -
TOTAL =160 55 90 15 

L. L T ',1TT A 1Jl\ 
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NUMERO 
DE 

EMPLEADOS 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

EDAD DEL PERSONAL 

MASCULINO 

TOTAL 160 

20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 

FEMENINO 

18 22 27 32 :s7 42. 

SOLTEROS 

CASADOS 

TOTAL 118 

47 EDAD 

~~ 
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Estudios Prima See. T~cnicos Prep. .E!:9.f • 

De: 20 a 25 años= 40 1 7 9 10 13 
26 a 30 años= 47 2 2 11 6 26 
31 a 35 años= 38 10 2 11 2 13 
36 a 40 años= 17 1 2 4 O 10 
41 a 45 años::: 5 O 2 O O 3 
46 a 50 años: 4 1 O 1 O 2 
51 a 55 años= 6 O O 2 O 4 
56 a 60 años: 2 O O O 1 1 

m~s de 61 años: 1 ....Q O O -º 1 - -
TOTAL : 160 15 15 38 19 ?3 

Puestos Ejee. Superv. Aux. EmplI 

De: 20 a 25 años 40 O 8 24 8 

26 a 30 años 49 8 26 12 3 
31 a 35 años 36 6 17 3 10 
36 a 40 años 17 4 10 1 2 
41 a 45 años 5 1 2 1 1 
46 a 50 años = 4 1 1 2 O 
51 a 55 años = 6 4 2 O O 

56 a 60 años 2 2 O -º O 

TOTAL 160 27 66 43 24 
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TRAYECTORIA DE TRABAJO 
NUMERO BUENA ITIIID 

DE 

EMPLEADOS REGULAR O 
60 MASCULINO FEMENINO LIMITADA -~ 

50 

TOTAL 160 TOTAL 118 

40 

30 

20 

10 

25 18 22 27 32 37 42 ·47 EDAD 



PERSONAL FEMENINO 

~: 601 teras Casadas 

De: 18 a 22 años = 44 41 3 
23 a 27 años 57 46 11 
28 a 32 años = 12 10 2 
33 a 37 años = 4 3 1 
38 a 42 años O O O 

m~s de 43 años 1 O 1 

TOTAL = 118 100 18 

Trayectoria de Trabajo B R L 

De: 18 a 22 años = 44 23 20 1 

23 a 27 años 57 24 33 O 

28 a 32 años = 12 5 ? O 

33 a 37 años = 4 2 2 O 

38 a 42 años = O O O O 

m~s de 43 años 1 1 O O 

TOTAL 118 55 62 1 

B. RPBNA 

R. l?EGPIAP 

.L. t 1 ~,'!T T A T)f\ 
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NUMERO 

DE 

EMPLEADOS 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

MASCULINO 

20 25 30 35 40 

PRIMARIA OJIO 
SECUNDARIA ~ 

TECNICOS --

ESTUDIOS 

FEMENINO 

TOTAL 160 TOTAL 118 

45 50 55 60 65 18 22 27 32 37 42 47 EDAD 

PREPARATORIA ~ C. COMERCIAL ll1IIIIIIl1 
PROFESIONAL D C. COMERCIAL/SECUNDARIA ~ 



Carrera 
Estudios Prime Comercial Comercial Prep. ~ 

o/Secundaria 

De; 18 a 22 años = 44 O 17 23 1 3 
23 a 27 años 57 O 24 31 O 2 
28 a 32 años 12 O 6 4 1 1 
33 a 37 años 4 O 1 2 O 1 

38 a 42 años = O O O O O O 

m~s de 43 años = 1 O O O O 1 -
TOTAL = 118 O 48 60 2 8 

EJec. 8uperv. Aux. Emp. 

De: 18 a 22 años = 43 O 2 31 10 

23 a 27 años = 60 O 8 50 2 

28 a 32 años 10 O 4 6 O 

33 a 37 años = 4 O 2 2 O 

38 a 42 años O O O O O 

más de 43 años 1 1 O O O 

TOTAL 118 , 1 16 89 12 
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NUMERO 
DE 

EMPl:.EADOS 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

---

PUESTOS 

MASCULINO 

TOTAL 160 

2() 25 30 35 40 45 50 55 60 65 

EJECUTIVO -FEMENINO SUPERVISOR [J]]] 
AUXILIAR c=J 
EMPLEADO -

TOTAL 118 

ta 22 27 32 37 42 47 EDAD 



INVENTARIO DE EJECUTIVOS 

Nuestro objetivo básioo es 'el de mantener y fortaleoer la funci~n de II 
deres de la banoa en M~xioo. La habilidad del Sistema para oumplircon 

este objetivo asi'como oualquier otro, dependeré, más que nada, de la­

oapacidad de su personal en todos los niveles de la organizaoi~n. El­

~xito de los individuos en la realizaoi~n de las funoiones a ellos asi~ 

nadas, el mejoramiento en su desempeño y el desarrollo individual para 

aoeptar mayores responsabilidades,determinarén el ~xito y 9xpansi~n del 

Sistema. 

A oontinuaci~n se exponen algunas direotrioes a seguir en la implantaoi~n 

de esta politioa. 

I~uestro objetivo es el de entrenar y desarrollar al personal a fin -

de que permita promoverlo dentro-del Sistema, ouando existan candida 

tos calificados. Para alcanzar este objetdvo nuestra meta deberé -

ser, desarrollar reemplazos calificados para cada uno de los puestos 

clave del Sistema. 

- En la selección de empleados de hUeVo ingreso, se deberá de enfatizar 

la 'importancia del potencial para progresar. 

A cada empleado con potencial para progresar. se le darén todas las 

facilidades para lograr su desarrollo. Para estos empleados sus res 

ponsabilidades deberén de constituir un reto. Un entrenamiento 
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adicional deberá proporcionarse. Un desempeño sobresaliente deberé 

ser retribuido con promociones. Nada puede ser más perjudicial para 

lograr los objetivos del Sistema que el desperdiciar el talento de _ 

la gente asignándolos a puestos que no constituyan un reto para su 

capacidad o no retribuy~ndoles su desempeño sobresal~ente. 

Un plan de desarrollo individual seré formulado para cada empleado '_ 

que haya demostrado un alto potencial para progresar; una atenci~n _ 

especial, en sste aspecto, deberé de darse cuando se trate de perso­

nal directivo o gerencial. El plan deberá proporcionar una amplia y 

progresiva experiencia de responsabilidad de trabajo, cuando sea pe! 

mitida por el desarrollo potencial y la tendencia de progreso del em 

pleado, 

Para cubrir vacantes en puestos clave, la oportunidad para mejorar­

el desarrollo de individuos que han demostrado un desempeño sobresa­

lienté y que tienen un alto potencial, debe de tomarse muy en cuenta. 

Cuando se presente la neoesidad'de transferir personal de una Divi­

si~n o Departamento a otro, dichas transferencias deberán de servir 

para ayudar a los propósitos delineados en estos principios. 

Planeaci~n de Recursos Humanos será responsable de establecer programas 

y procedimientos para implantar esta polltica. Sin embargo esto no exi­

me a ningan süpervisor,de su responsabilidad primordial de prestar su -

atención personal y contInua a esta funci~n de vital importancia para -

el Sistema. 

La polltica en cuanto a Desarrollo de Personal puede resumirse a 4 pun­

tos básicos: 
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Cada supervisor es responsable de calificar la actuaci~n de cada uno 

de sus s\Jbordinados periódicamente. as:! como de discutir dicha·cali­

ficación con el empleado. 

Cada supervisor est~ obligado a obtener un desempeño m~s que satisfac 

torio de sus empleados, a trav~s de crearles una relación 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 emple! 

dos competentes, a ·fin de que estos puedan asumir mayores responsabi11 

dades. 

Una de las medidas m~s importantes de la contribuci~n de lo~ superv1 

sores para lograr los objetivos del Sistema, ser~ el que tan bien 

desarrollen a su personal. 

Para cumplir con los requerimientos de esta polftica, es esencial que 

los supervisores hagan un esfuerzo extraordinario a fin de ser justos. 

sinceros, qbjetivos y realistas en la calificación del desempeño y v~ 

luaci6n del potencial de su personal. Cada supervisor es responsable 

1:1 e, conocer, seleccionar, desarrollar y retener personal'de la más al­

ta calidad en todos los niveles de su organizaci"n para satisfacer las 

necesidades en cuanto a vacantes y expansión. Una cal~ficación del -

desempeño y evaluación del potencial adecuadas son el primer paso de 

este proceso. 
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El procedimiento para administrar el Inventario de Personal será centr~ 

lizado y es,tar~ a cargo de Planeaci6n de Recursos Humanos que tarnbi~n -

será responsable de asesorar a los calificadores. 

El programa incluir!! la calificación de la actuación y la evaluaci~n del 

potencial del personal sugerido en las recomendaciones. Los procesos p~ 

ra revisar la actuación del personal en niveles más bajos deben ser man! 

jados en forma independiente. 

Las fechas en que deberán llevarse a cabo las calificaciones serl!n esta-

blecidas en base anual y los siguientes pasos indican el procedimiento 

para llevar a cabo los registros del inventario: 

Planeaci~n de Recursos Humanos indicar~'a los calificadores los nom . ..-
bres de ·las personas que deberá calificar y les señalará cómo deben 

recabar la información y la fecha en que se necesita. 

2. El calificador será responsable de requisitar la forma de califica­

ción y evaluaci6n.y de que el calificado requisite la de información 

personal. 

3. El calificador recabará en la forma de calificación y evaluación la 

firma de aprobación de su supervisor inmediato'. 

4. Una vez autorizada, la discutirá con el calificado.· 

5. El calificador será responsable de enviar a Planeación de Recursos 

Humanos, de~tro del plazo que este ~ltimo fije, la información re­

querida para el inventario. 
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INFORMACION PERSONAL 

La informaci~n personal de cada individuo debe de contener 

Foto 
Nombre 
Fecha de Nacimiento 

Informaci~n General 

Fecha de Ingreso al Sistema 

Educaci6n 

Incluye fechas, titulo o certificado .. maestr!a, escuela y 10calizaci6n de 
~sta. La informaci6n acerca de estudios de secundaria o preparatoria no 
se -debe incluir si se inici6 o curs6 profesional. Los cursos especiales 
se deben agrupar por programa cuando as! S8 estime conveniente. Programa 
de Alta Administraci6n, Programa de Gerencia Media, et'c. Indicando cuán 
tas partes se tomaron del total; Seminarios y cursos tomados, fuera'del­
Sistema se puede incluir; Curso de Administraci6n por Objetivos, Lectura 
Rápida, etc. 

Otra Informacidn 
el" 

Incluye las menciones acad~micas, conocimiento de idiomas .. indicando gra­
do de conocimiento de los mismos, puestos ocupados en agrupaciones t~cnl 
cas o profesionales. Esta informaci6n debe ser revisada para asegurarse 
que ~nicamente se incluye informa'ci6n vocacional de' importancia as! como 
para incluir informaci6n reciente y suprimir informaci6n obsoleta o 

Experiencia fuera de1Sfstema 

Incluye experiencia significativa y pertinente, mostrando fechas (mes/año) 
en orden croh~16gico, puestos ocupados, . compañías o instituci6n y localiza 
ci6n géogr~fica de ~staa 

Experiencia en el .. Sistema 

Incluye, expriencia significativa y pertinente, mostrando fechas (mes/año) 
en orden crono16gico, componente organizacional (Divisi6.n, Departamento, 
etc.) Debe indicarse el puesto que se ocupa en la actualidad. Se deben 
emplear titulas de puesto, y alguna infornlaci6n de detalle se puede incluir 
cuando el titulo del puesto no refleje el trabajo realizado. 

NOTA: La informaci6n personal debe ser revisada por el interesado anual­
mente, a fin de estar seguros de que dicha informaci6n está comple­
ta y actualizada 
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FEB/3? - ... Oic/42 
- Ago/65 
- Jun/56 
- Ago/68 

INFORMACION PERSONAL 

NOMBRE: ROBERTO MARTINEZ LOPEZ 

FECHA DE NACIMIENTO: Fe.brero 17, 1927 

FECHA DE INGRESO AL SISTEMA: Nov-1°-1960 

EDUCACION 

Lic. en Economía 
Curso de Administraci~n General 
Curso Análisis de Edos. Financieros 
Motivaci~n y Relaciones Humanas 

OTRA INFORMAClON 

U.N.A.M. 
Confederaci~n Patronal 
l. M. A. N. 
Banco de Comercio, S.A. 

Graduado con m.ehci~n honorífica de la U. N. A. M. Tesis "Sistemas Bancarios Centralizados" 
Secretario Tesorero del .Colegio de Economistas de la Ciudad de M~xico. 
Conocimientos del idioma Inglés, pero no lo domina completamente. 

ENE/42 

JUL/45 

DIC/46 

OIC/49 
SEP/53 

NOV/60 
NOV/52 
ABR/54 
ENE/55 
ENE/57 

JUL/45 

NOV/46 

NOV/49 

AGO/53 
OCT/53 

OCT/62 
MAR/54 
O IC/54 
O IC/56 

EXPERIENCIA FUERA DEL SISTEMA 

Auxiliar "8" Estadística 

Auxiliar "An Estadística 

Jefe del Departamento de Estadística 

Analista "A" de Mercado 
Encargado de Cuenta 

EXPERIENCIA EN EL SISTEMA 

Funcionario en Desarrollo 
Subgerente Promoci6n y Relaciones 
Gerente Comod!n 
Gerente 
Gerente 

Secretaría de Hacienda y 
C.P.D.F. 
Secretaría de Hacienda y 
C.P. D.F. 
Secretaría de Hacienda y 
C.P. D.F. 
Publicidad Abascal, S.A. Mty 
Publicidad Abascal, S.A. Mty 

Servicios Administrativos 
Sucursal " B" 
Servicios a Sucursales 
Sucursal "B" 
Sucursal nA" 
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FECHA.: 

Gerente Sucursal !lA" 
Divisi6n A.B.C e 

EVALUACION DEL PERSONAL 

ROBERTO MARTINEZ LOPEZ 

EVALUACION DEL DESEMPEÑO 

Calificaciones Anteriores 
'66 '67 i68 

Sa B Ex 

Antiguedad en el Puesto: 2~10 

Edad: 42 

LOGROS: El Sr. Mart!nez logró durante el aílo su presupuesto de atracci6n ,de cuentas en un 
900/0 habiéndose concentrado en clientes impórtantes. Cumpli6 mensualmente con los objetivos 
fijados excepto por el último mes en el cual por carga escepcional de trabajo descuid6 la 
atracci6n de nuevos clientes. La sucursal se encuentra $80,000.00 abajo de su presupuesto 
de gastos .. 
HABILIDAD GERENCIAL Y ADMINISTRATIVA: El Sr. Martínez una persona bien organizada, tiene 
establecida una rutina de trabajo perfectamente delineada para las personas que a él repor­
tan. Cabe hacer notar· que de las solicitudes de crédito por él presentadas y autorizadas, 
200/0 son rechazadas 'por el comitt§. 
DESARROLLO GERENCIAL: El Sr. Mart!nez. tiene un excelente record de desarrollo de gerentes 
como se puede constatar por el hecho de que sus subgerentes están calificados para reempl~ 
zarlo, as! como que otros subgerentes que ha tenido han sido promovidos a·gerencias de - -
otras sucursales. Ha implantado y controlado con éxito el programa de IIMejor trato a la -
clientela". 
CARACTERISTICAS PERSONALES: El Sr. Martínez tiene siempre una actitud positiva y est~ deseE! 
so de cooperar con otras sucursales de la zona. Su habilidad para tratar a la gente y para 
expresarse tanto oralmente como por escrito son excepcionales. 

EVALUACION DEL POTENCIAL 

El Sr, Mart!nez tiene potencial para ocupar puestos a nivel de Subdirecci6n Regional; con 
la experiencia y conocimientos que tiene de el ~rea operativa y de relaciones podr!a ocu­
par puestos de importancia en la Divisi6n de Bancos Afiliados. Sin embargo denota actual 
mente fallas en la forma en .que puede asesorarse de las divisiones staff del Sistema. 

Gerencia General - Banco Afiliado 
Subdirector de Zona 

PLANES 

Divisi6n de Bancos Afiliados 
Divisi6n Oficinas Metropolitanas 

El Sr. Mart!~ez debe de continuar en su puesto actual por un per!odo de un año, durante el 
cual se le dará mayor ingerencia en los comités de crédito a distintos niveles, as! como se 
tratar~ de que tenga un mayor contacto con las. áreas s.taff del Sistema. Debe de conside-
rarse la posibilidad de incluirlo en seminarios de toma de decisiones como cursos de 

crédito. 

J. P~rez Moreno (32) 
D. Juárez Ruiz (30) 

Preparado por: 

. REEMPLAZOS 

Subgerente de Promoci6n y Cn~di'to "A" 
Subgerente de Promoci6n y Crédito ItB" 

Revisado por: 

Subdirector Zona "B" 

Excelente 
Excelente 

Subdirector Divisi6n A.B.C. 
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DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 

- Capacitaci6n 

a) Modelo de programa de. capacitaci6n 

para Niveles Operativos 

bJ Modelo de programa de capacitaci6n 

para Nivel Ejecutivo 

- Desarrollo Organizacional 

a) ¿Qu~ es el desarrollo organizacional? 

b) Sus aplicaciones y objetivos 
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Sección Desarrollo de Recursos Humanos 

1.- Realizar la planeación y el desarrollo del potencial humano 

para lograr su mayor integración y efectividad dentro de la 

empresa. 

2.- Crear politicas y procedimientos de entrenamiento, capacit~· 

ción y desarrollo de Recursos Humanos; asesorando a las áreas 

administrativas, que lo requieran, sobr:e estos aspectos. 

3.- Elaborar proyectos o estudios necesarios para establecer prE 

gramas de capacitación masiva a diferentes niveles.' 

4.- Establecer programas de desarrollo individual atendiendo a 

las caracteristicas y necesidades de las personas. 

5.- Establecer sistemas, programas, T~cnicap competentes para 

suministrar la capacitación adecuada a todos los niveles 

jerárquicos de la Institución. 

6.- Orientar a los Recursos Humanos de nuevo ingreso en su in­

troducción al medio de trabajo que representa la Institución. 

7.- Investigar, detectar áreas de conflicto en la Institución o 

proponer cambios, sirviendo propiamente como agentes del cambio 

organizacional y ayudar a los Recursos Humanos a lograr una 

adaptación adecuada a los cambios planeados de la Organización. 
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PROGRAMAS DE CAPACITACION PARA NIVELES OPERATIVOS 

Es importante que toda empresa proporcione una capacitación base a su pe! 

sOl1al de nuevo ingreso o aquel que está en más de desarrollo, encontránd.E, 

S8 en puestos que aún no tienen responsabilidad de supervisión o ejecuti-

vaa 

Desde el momento actual se debe contar con personal lo mejor capacitado -

posible, no sólo 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 puade aspirar. 

Los tipos de capacitación para Recursos Humanos, se deben elaborar de ---
I 

acuerdo a sus niveles jerárquicos poniendo especial atención,sn aquellos 

da deberán tener responsabilidad ejecutivos y donde se invierte mayor -­

tiempo y elaboración ya que integrarán la unidad administrativa que coor-

dine la labor productiva de los grupos de trabajo y el nivel Dirección p~ 

re que se logren los objetivos de la empresa. Por lo tanto le daremos --. 

otro tratamiento al de la mayoría del personal que integra la fuerza de -

trabajo propiamente operativo o ejecutor. 

Se establecen para estos Recursos Humanbs tres tipos de capacitación: 

A.- De induccion a la Institución 

8.- Para el puesto específico 

C.~ De desarrollo a la Institución 
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A. De inducción a la Institución 

Los primeros díás de trabajo son trascendentales para la adecuada inte­

gración del personal de nuevo ingreso a la Institución; es fundamental 

que al nuevo elemento se le informe sobre las condiciones reales ~e su 

ingreso, en cuanto a la Institución y Grupo Financiero al que ha pasado 

a formar parte, el trabajo que deberá realizar, las prestaciones a las 

que tiene derecho y las normas y políticas de administración de personal 

que rigen a la empresa. 

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

presentar al nuevo empleado, una imágen de la Institución como medio de 

trabajo, informar ampliamente de las políticas y procedimientos de' admi 

nistración de personal, así como de las prestaciones que ofrece a sus 

integrantes, con el fin de que cada emplea o disponga de un compendio 

de información que le oriente en todos estos aspectos. 

Este Manual de Personal se presenta en. forma de folleto ilustrado en ca 

lar para que resulte atractivo al nuevo elemento que al momento de su -

ingreso lo recibirá, aunado a una plática instructiva del jefe de la -­

secciór', de Selección, quien lo instruye en los siguientes temas: 

Titulares de las Areas Directivas de la Empresa 

Area de Trabajo al que se le asignó 

Dependencia propia y del supervisor.correspondiente 

Ubicación física a nivel departamental 

Condiciones de ingreso 

Sueldo y posibilidades de promociones 

Horarios y de puntualidad 
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Servicios de comida 

oervicio médico 

Préstamos 

Convenios con casas comerciales que puede aprovechar 

Periodo de vacaciones y gratificación 

Gratificaciones extraordinarias (fin de año, participación de 

utilidades). 

La inducción del personal a la Institución constituye una fase importa~ 

te yde constante preocupación para que se cumpla, 10 más eficientemen­

te posible con su cometido. 

8. Para el Puesto Especifico 

El fin de este tipo de capacitación es adiestrar y perfeccionar al ocu­

pante de un puesto determinado, en el desempeño de·sus actividades para 

que logre habilidad en su ejecución, eficiencia en sus resultados de 

trabajo y en consecuencia resulte un elemento productivo, suceptible a 

mayor desarrollo de habilidades de aplicación práctica como por ejemplo: 

Prácticas contables. 

Conocimientos de los formatos o documentos que deba manejar. 

Manejo de aparatos mecánicos o electrónicos que 10 al:Jxilian en 

su trabajo. 

- Papel que desempeña su labor en conjunción con otras activida­

des. 

Relaciones que deberá 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 (Promoci6n) 

Este aspecto de la capacitaci6n se hace enfásis en los Recursos Humanos 

que cuenten con potencial de desarrollo a niveles ejecutivos, ya que re 
, -

sulta más conveniente para la empresa ir preparando a sus elementos in­

ternos con el fin de proyectarla a puestos de mayor responsabilidad y -

alta jerarquía. 

La base de éste tipo de capacitaci6n radica en el puesto en el cual se 

intenta colocar al sujeto, corroborando en éste que posee las caracte-

rísticas necesarias para ayudarlo en su proyección. 

Dentro de las fases de ésta capacitación se incluye un entrenamiento de 

carácter intensivo sobre todos las actividades de la Institución con un 

programa debidamente elaborado en. etapas de actividades, tiempo e ir en 

cauzando al sujeto de apuerdo a sus intereses y aspiraciones para que -

al finalizar su capacitación sea ubicado en una área adecuada de la Ins 

titución, donde logre un desempeAo laboral productivo desde el purito de 

vista personal y de la empresa. 



PROGRAMAS DE CAPACITACION PARA NIVEL 

EJECUTIVO 

La organización de las actividades de una empresa exige el estableci­

miento de unidades administrativas que colaboren y participen con la 

Dirección, en su labor productiva, segdn su jerarqufa" estableciéndose 

de esta manera, la coordinación entre grupos de trabajo y el nivel di­

rectivo. 

La supervisión de los grupos de trabajo con funciones especializadas,­

en nuestro caso departamentos, tiene pues especial importancia porque 

establece el puente entre las ,personas que deciden lo que hay que ha­

cer y las que lo lleva~án a la práctica, aunque muchas actividades se 

realicen dentro de pÓlfticas y procedimientOs ya establecidos. 

Es por ello que el papel de nuestros ejecutivos en primera lfneaes de 

una importancia capital, en ellos está básicamente la posibilidad de 

unificar e integrar realmente a la. Institución a todas las personas 

que constituyen ese grupo empeñado en una labor productiva; determina~ 

do con su actuación el funcionamiento de un departamento debidamente -

administrado y coordinado en relación a toda la empresa. 

La formación de esta primera línea de ejecutivos debe ser objeto de úna 

atención especial. por ello y en base a los conceptos anteriores hemos 

fijado los objetivos de este planeamiento de capacitación a Jefes de ~ 

Departamentos. 

Se inició el presente programa con una 'enumeración de las deficiencias 

que nosotros como psicólogos habíamos observado y comprobado en los 
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ejecutivos. Encontramos entre las áreas de mayor necesidad de entren~ 

miento las de: Creatividad, Decisión y Autoridad. 

8e seleccionaron a Jefes de Departamento por ser éste un nivel en el 

cual encontramos más necesidad de entrenamiento en la Instituci6n , -

así como mayor oportunidad de aplicar el contenido del programa en el 

trabajo diario. 

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

para cada una de las áreas. 

1. CRITERIO 

Dado que en la Empresa se han desarrollado durante cinco años, activi 

dades de capacitación de tipo informativo, técnico y administrativo y 

considerándose que se ha llegado a un nivel alto de saturación, se ha 

decidido orientar las labores de capacitación al área de Desarrollo -

de habilidades. 

II. OBJETIVOS ESTABLECIDOS 

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

cer autoridad adecuadamente. 

2. Dotar a la Organización de ejecutivos con la suficiente creativi­

dad, para que puedan producir nuevas ideas que impulsen el desarro 

110 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 Institución. 
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111. METAS 

1. Desarrollar dentro de un período considerable a Jefes de Departame~ 

to, pa:ra 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 Programa de Desarrollo para ejecutivos, proporcionar 

a nuestros Jefes de Departamento de la habilidad necesaria para APLI 

CAR TRES AREAS DE SUS FUNCIONES: CREATIVIDAD, DECISION y EJERCICIO 

DE AUTORIDAD, EN FORMA MAS EFECTIVA. 

IV. MATERIAS 

Hemos escogido, de todas las habilidades ejecutivas esenciales para un 

desempeño efectivo de los ejecutivos, tres áreas que a nuestro parecer 

son claves en las funciones: 

a) La Creatividad 

b) La Decisi6n, y 

c). La Autoridad. 

Consioeramos, en forma inicial, esclarecer y unificar los conceptos, 

que nuestros sujetos a desarrollo, tienen sobre estas~ tres áreas. 

a) La Creatividad 

Uno de los tres aspectos específicos que desarrollará el programa -

es el de la creatividad en la actuaci6n del ejecutivo. Es indudable 

que de las expresiones del individuo, la creativa es una de las más 

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 está ligada a manifestaciones y a apreciaciones esté 

ticas, también es cierto que la creatividad resulta en el logro de 

bienes materiales e ideas útiles en términos de productividad. 

El niño 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 comprensi6n de la fenomenologia 

que le atrae. 

Por la posici6n que ocupa el ejecutivo en la Empresa y por la res­

ponsabilidad que asume en la Direcci6n, 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 señaladas -

en términos generales y en muchas ocasiones él mismo ha de definir 

los objetivos; de ahí que su actuaci6n tenga pocas normas y en mu­

chos aspectos sea siempre de nuevas actividade~. 

En la previsi6n, en la planeaci6n, en ei desarrollo de métodos, en 

la dinámica del mercado, en la estructuraci6n de programas, de poli 

ticas y sistemas, es indispensable la creatividad, pues el buen ej~ 

cutivo no puede limitarse a copiar ideas o a imitar lo que otros ha 

cen para poder impulsar a su Empresa. 

b) La Decisi6n 

Consideranpo que la habilidad para tomar decisiones es uno de los -

aspectos más importantes en las funciones de un ejecutivo, tratare­

mos en nuestro curso de desarrollar esta habilidad hasta donde sea 

posible. 
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En este sentido, procuraremos introducir los puntos más sobresalien 

tes de la decisi6n ejecutiva. 

1.- Los actos individuales se dividen en deliberados y automáticos. 

Los primeros generalmente culminan en actos de decisi6n, los se 

gundos influyen también aunque no tan directamente. 

2.- Los fines pueden ser personales y organizacionales en la deci­

si6n influyente o se presentan los segundos. 

3.- Las ocasiones de la decisi6n se originan en tres campos princi­

palmente: 

a) Cuando vienen de una autoridad superior y hay necesidad dé 

interpretaci?n, aplicaci6n y distribuci6n de instrucciones. 

b) De la incapacidad de los subordinados. Cuando las instruccio 

nes son dudosas, cuando hay novedad en las condiciones o 

cuando hay órdenes conflictivas. 

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

4.- Las Evidencias o 'Pruebas de la Decisi6n: 

5.-

a) Se muestra la decisión naturalmente cuando resulta en una or 

den. 

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

por último •. 

c) Decisiones que no pueden decidirse. 

Por el último inciso, lo podríamos ampliar diciendo que el arte 

del ejecutivo respecto a las decisiones, tiene dos campos: cuan 

do la decisión es negativa (quizá la más importante) y cuando -

es positiva. 

77 



6.- El Medio Ambiente de la Decisión: 

Cuando el ambiente es geheral, se presenta subjetivamente un pr~ 

pósito general; cuando el ambiente se restringe, el propósito 

personal es particular también. 

7.- El Proceso de la Decisión: 

Calkins ha sugerido que el apropiado acto de decisión en un ,eje-

cutivo implica las siguientes pasos: 

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

b) Defina y esclarezca las metas. Después del primer paso, deter 
minar la meta será lo más deseable. 

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

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

e) Seleccione un curso de acci6no El paso final - El de selecci~ 

nar la alternativa más deseable - es la fase en la cual gene­
ralmente pensamos cuando discutimos de hacer decisiones. De to 
dos modos este quinto paso para que sea realmente efectivo, de 
oerá ser precedido por los previos pasos analíticos. 

c) La Autoridad 

1.- En nuestro programa, trataremos de introducir el nuevo concepto 

de autoridad, sustentado por Chester Barnard, cuya definición es 

la siguiente: 
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"Autoridad es el carácter de una comunicación, en una organiz~ 

ción formal, en virtud de la cual es aceptada por el colabor~ 

dor o miembro de la misma, por lo que se crea una acción rec! 

proca entre cada miembro subordinado y autorÍl-ad que determi­

nan el papel de cada uno". 

2.- La autoridad la podemos clasificar así: 

Racional 

Irracional 

Personal 

Funcional 

Lineal 

Staff 

La Racional. Tiene su fuente' en la competencia, ejerce compete.u 

temente su función en la tarea que se le confían, aquellos que 

se la confieren. 

La Irracional. 8e fundamenta en el poder sobre la gente, que -

puede ser físico 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 órdenes. Es la que adquiere el in 

dividuo por su capacidad y experiencia. 

Staff. Es la que se ederce en un determinado departamento, por 

otro personal a quien se ha solicitado su cooperación, para re­

solver determinado problema. 

La Lineal. Su característica principal es que las órdenes 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 supervis~ 

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

ferentes. 

3.- Principios gue hacen más eficiente la autoridad. 

a) Para que funcione la autoridad es importante la buena volun 
. -

tad de los individuos, para contribuir a las organizaciones. 

b) Debe haber un ~istema de colaboración para que haya una me-

jorcomunicación. 

c) El individuo debe entender la comunicación. 

dJ La persona tiene que confiar en la compatibilidad, con los -

fines de la organización. 

e) Que la orden sea adecuada, con sus intereses personales •. 

f) Que esté capacitado, ffsica y mehtalmente, para recibir y 

ejecutar una orden. 

4.- Reguisitos gue deben cumplirse para que haya un buen ejercicio 

en LA AUTORIDAD: 

a) Los canales de comunicaci6n deberán ser definitivamente con~ 

cidos. 

b) La autoridad objetiva requiere un canal formal definido de -

comunicación para cada miembro de una organización, 

c) Lá ltnea de comunicación debe ser tan directa o corta como -

sea posible. 

d) La 11nea completa de comunicaci6n deberá ser usada. 
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5) 

e) La competencia de las personas que sirven como centros de ca 

municacióndebe ser adecuada. 

f) La linea de comunicación no deberá ser interrumpida durante 

el tiempo que la organización esté funcionando. 

g) Cada comunicación deberá ser auténtica. 

a) Hacer énfasis y convencer al grupo de que la autoridad no r~ 

side en quien da la orden, sino en el que la recibe y es ca­

paz de ejecutarla. 

b) Además, para que la alJtoridad -funcione eficientemente debe -

haber un buen sistema de Comunicación y Coordinación. 

V. METODOS 

Escogimos las técnicas de adiestramiento que consideramos más adecu~ 

das para desarrollar en forma· práctica, las habi~idades ejecutiv'as, 

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

1. Creatividad: R~solución de prOblemas, Tormenta Mental y Juego de 

Imaginación y de espontaneidad. 

2. Decisión: Juego de negocios y estudio de casos. 

3. Autoridad: Simulación de supervisión, Estudio de Casos y Role­

Playing. 

Estas técnicas de adiestramiento serán descritas a continuación. 

TECNICAS DE -ADIESTRAMIENTO 

a) Estudio de Casos 

Esta técnica consiste en presentar a los sujetos que participan, una 
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situación de trabajo en donde se presente la necesidad de resolver 

uno o varios problemas. Para el éxito de estas prácticas, es nec~ 

sario que la situación descrita sea lo más real posible y el valor 

que se puede obtener de estos ejercicios, resulta del análisis de 

los distintos aspectos que determinan la situación planteada, así 

como el análisis de las resoluciones que ofrece cada sujeto, la r~ 

visión de los resultados en grupo, proporciona también la posibili 

dad de que los juicios de cada sujeto sean comparados y criticados 

por el grupo, cada sujeto examina también múltiples soluciones di-. 

ferentes de la suya; esto permite ampliar la visión, el análisis -

de problemas de trabajo y ejercitar la toma de decisiones previen­

do los resultados de las mismas. 

En la sesión de estudios de casos, se presentarán tres casos a los 

participantes. Se han diseñado a exprofeso para el curso y aunque 

son· fioticios aparentemente, están elaborados en base a observa­

ciones extraídas de entrevistas de salida y de ajuste, de tal m~n~ 

ra que representarán situaciones que realmente súceden en la Empr~ 

sa. Los datos se presentarán de tal manera que no sea posible iden 

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

Con objeto de dar mayor efectividad a la práctica, se pedirá a los 

participantes que se organicen en grupo y presenten soluciones de 

grupo. 

Esto aunque constituye condiciones especiales, determina que los 

ejecutivos se comuniquen, colaboren entre sí y se integren en un 

trabajo simulado, lo cULl facilita,. aunque sea modestamente, que 

esto suceda en el trabajo cotidiano, en la Institución. 
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Ejemplo de un caso: 

El Sr. Carlos Nolasco, Jefe del Departamento X de nuestra Institu­

ción, decidió sancionar al Sr. Vázquez, quien ocupa el puesto de _ 

auxiliar, la sanción consistió en una suspensión por ocho días sin 

goce de sueldo, y lo que la motivó fue el hecho de que el Sr. Váz­

quez se reportó enfermo el día anterior, y el reporte del médico -

visitador fue de que se encontraba ausente de su domicilio al pre­

sentarse a atenderlo. El Supervisor decidió esta sanción por que -

'recordaba que el empleado había faltado a sus laboress en dos o -

tres ocasiones, con anterioridad a la presente, refiriendo excusas 

no,del todo satisfactorias, y aunado a que en una ocasión la falta 

establecía un puente de tres días libres; el supervisor no había -

dado atención a estas faltas, por ello en esta ocasi6n quiso apli­

car una sanción rigurosa. 

La reacci6n del Sr. Vázquez fue quejarse ante el Sub-Director div! 

sional, alegando que era injusto el proceder del supervisor, pues 

si bien era c,ierto que no se encontraba en su domicilio al presen­

tarse el médico vi si tador,. este se debía a que él había acudido a 

consulta con un médico particular pues el médico de la Institución 

había tardado mucho y él decidi6 atenderse por su cuenta; para cOll 

firmar sus palabras mostraba la receta que había recibido y pedía 

se le retirara la sanci6n, pues de lo contrario presentaría su re­

nuncia. 

Los antecedentes del Sr. Vázquez a excepci6n de las'faltas, no eran 

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

y el volumen de su trabajo han sido siempre aceptables y su di'spos.! 

ci6n para colaborar en tareas especiales y para trabajar tiempo ex­

tra ha sido' positiva. 
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El Sub-Director Divisional escuchó al Sr. Vázquez y le prometi6 co!!, 

siderar su asunto y resolverlo posteriormente; para ello comento la 

situación con e~ supervisor y con la Gerencia correspondiente. Como 

resultado de esta plática se pidió al Sr. Nolasco que tomara la de-

cisión que creyera más adecuada y la cual seria adoptada. 

1. Tomando el lugar del Sr. Nolas.co, cuál sería su decisi6n? 

2. Si usted cree que hubo fallasen la actuaci6n dél jefe del depar 

tamento, ¿Cuáles cree que fueron? 

b) Simulaci6n de Supervisi6n de Grupos 

Esta sesión de práctica, se diseñ6 especialmente para este curso, al 

grado de que no existe en los anuales de capacitaci6n antecedentes -

de, ésta técnica. 

El objetivo fue brindar a los participantes la oportunidad de actuar 

en un grupo de trabajo, realizando una tarea real y tratando de obte 
I -

ner resultados concretos. Resultados que serían analizados inmedia­

tamente a la luz de los conceptos de la Administración científica, 

considerando el aspecto humano y también la propia realidad de la 

práctica. La utiiidad de la sesión estriba en la acertada interpre­

taci6n de los factores que determinan la obtención de. los resultados, 

ya ~ue al hacerlos evidentes, se logra una vivenciaci6n de conceptos, 

y por lp tanto una integración y aplicación pr¡§ctica de los mismos. 

Hacemos observar que la interpretación se refiere tanto a factores -

positivos como negativos, es decir, que/faciliten o coarten losre~ 

sultados, ya que se procura afirmar las prácticas o conceptos útiles 

y eliminar las negativos. 

En el ~nálisis de los resultados, se tratará de lograr una p~rticips 

c16n activa, orientándose ésto bajo los, enfoques señalados, pero ll~ 

gando en realidad, a soluciones de grupo. 

64 



c) Juego de Administración de Negocios 

La preparación de ejecutivos para asumir puestos de mayor respons~ 

bilidad siempre ha presentado un dilema a las empresas. Para cual 

quier puesto de alto nivel, la persona que lo ocupe debe tener 

"buen criterio comercial", "amplia visión e imaginación" y "habil,i 

dad para integrar las diferentes partes que constituyen la empre­

sa". Aqu! cabe preguntarnos, ¿cómo puede esta persona adquirir e! 

tas cualidades antes de ocupar un puesto de alta jerarqu!a? Por 

supuesto que los libros, cursos de adiestramiento, programas de rg 

tación y el trabajo en comités, pueden presentarle algunos de los 

problemas que surgen en la tran'sición del nivel operacional al ni­

vel de planeación. Pero queda el hecho de que solamente a través 

de la experiencia, puede una persona desarrolar realmente su habi­

lidad para tomar decisiones en el nivel jerárquico más elevado. 

El juego de negocios es el primer intento que ofrece proporcionar 

esta experiencia mediante la simulación de operaciones obtenidas de 

la vida real de una empresa, apremiando a los participantes a en­

frentarse a la misma clase deprollilemas con que se enfrentan los 

altos directivos de una compañia. Haciendo caso omiso de puntos 

irrelevantes, un juego hace factible, en uno o dos d!as solamente, 

la simulación de varios años de la vida real de una empresa. 

Un juego de negocios puede ser definido como un conjunto de reglas 

que corresponden a la operaci6n econ6mica de una empresa en forma 

lo más real posible. Este tipo de juego es esencialmente una sim!: 

laci6n, y por lo tanto brinda una estructura propicia para tomar -

decisiones, más bien qúe para desarrollar una estrategia óptima. 

85 



Objetivos Básicos 

Las características fundamentales de los juegos de negocios son: 

El alto grado en que se aproximan a la realidad. 

El grado al Qual la experiencia de los jugadores así como su 

juicio y destreza, tienen influencia en los resultados. 

El juego ha sido diseñado con el fin de desarrollar un equilibrio ad~ 

cuado entre la realidad y la capacidad para jugar. 

Mientras un juego se acerque más a la realidad es más difícil jugarlo, 

hasta que llegue el momento en que es imposible seguir, por lo que es 

necesario encontrar un término medio. 

También se estructur6 el juego para que sea relativamente estable, y 

que de ninguna estrategia extrema pueda resultar un éxito repentino, 

por lo que los jugadores podrán ir teniendo éxito si planean la opera­

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

Algunos resultados son determinados directamente por las acciones tom~ 

das por los jugadores, otros, en diferentes grados, 8stán sujetos al -

az~r o probabilidad. 

La integración de los elementGs ha sido tal, que mientras más se pro­

longue el juego, menor será la influencia del azar. 

d) Juego de Imaginación y de Espontaneidad 

Estos juegos o ejercicios tienen por objeto comunicar a los partici 

pantes la vivencia, de que para facilitar la creatividad es útil 
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apartarse de las formas y marcos de pensamiento que cada individuo 

ha integrado a su personalidad y que en mayor o menor grado 10 in-

clinan a la rigidez. Para poder comunicar esta vivencia, es nece-, 

sario que cada individuo participe realmente en los eJercicios. 

8e propone al grupo realizar un concurso de mentiras o de deseas 

fabulosas o irrealizables, cada quien realiza su, tarea hablando d~ 

lante de todo el grupa y en competencia can los otros miembros. 

Tambi~n se proponen juegas de espontaneidad, en las que se pide a 

las participantes que hagan las casas que crean que na se pueden 

hacer en cursas o en un grupo como ese. La diversidad de situacio -
nes que se pueden provocar can estas ejercicios, provoca risas, m~ 

cha comunicación, puede haber agresiones moderadas, que s~lo se de -
ben controlar cuendo puedan causar conflictos; sin embargo, esta es 

raro y f~cil de manejar por un psic~logo, de cualquier modo se li­

beramucha tensi~n, se act~a y se interactúa ampliamente. 

Una vez que todas las asistentes han participada se les pide que 

COMENTEN la que ha pasada, qu~ les parece la experiencia, c~mo se 

sienten en ese momento y tambi~n se les pide que expliquen a que 

se debe tal situación. 

Si el grupo aot¡ja de aouerdo a ias instrucciones señaladas que se 

dieran, se llega a conclusiones que revelan la comunicacion de la 

vivencia. 

Puede terminarse el ejercicio can una pl~tica, breve sobre las ele­

men'tos de la creatividad. 

e) Tormenta Mental 

Este ejercicio tiene el objeto de lograr ideas para resolver a1g~n 

problema ,8 8e reune un grupa en forma de mesa redonda y se les dan 

las siguientes instrucoiones: 
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Deseamos obtener todas las ideas posibles acerca de ••••••••••••••• 

(tema) •••••••••••• 00; vamos a fijar un tiempo de 15 minutos en el cual 

se deber~ trabajar intensamente. Para lograr ideas nuevas debe­

mos dejar libre nuestra imaginaci6n, así que cada quien deber~ 

expresar 10 primero que se le venga a la mente, a~n cuando puedan 

parecer ideas descabelladas, no someten sus ideas a juicio, Simpl~ 

mente expr~selas. 

Conclu!dos los 15 minutos de tormenta mental, analizaremos y valora -
remos cada idea para ver cuales son las m4s aplicables a 10 que de~ 

seamo obtener. 

El ejercicio aparte de dar flexibilidad al pensamiento y entrenar a 

los participantes en la utilizaci6n del proceso creativo, incremen­

ta los resultados efectivos debido a las asociaciones que cada indi 

viduo realiza al escuchar las ideas de los dem~s. 

f) Resoluci6n de Problemas 

Este ejercicio tambi~n conocido por el nombre de asignaci6n deta­

reas, consiste en" avocar al grupo a la realizaci6n de un trabajo, 

pero d~ndole s6lo instrucciones generales para su realizaci6n, se 

le plantean los resultados que se desean lograr y nada més. Se de -
ja al grupo su propia organizaci6n y la utilización o creaci6n de 

medios para el logro de resultados. 

Se fija un tiempo límite para la realizaci6n de la tarea al cabo del 

cual se reune nuevamente al grupo y se observan los resultados logr~ 

dos, se analizan y comentan en grupo, traténdose de explicar los fa~ 

tares psicodinémicos m~s importantes en relaci6n a la creatividad, 

autoridad y toma de decisiones. 
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g) Escenificación de Roles 

Esta t~cnica de Capacitación se derivó de las t~cnicas terap~uticas 

de J. L. Moreno, y con modificaciones y variantes, se ha aplicado -

exitosarpente en diferentes empresas. En nuestro programa, la apli­

cación se hará de la siguiente manera: 

Se pedirá a los participantes· que desempeñen papeles con instrUcci.9, 

nes generales, para que la escenificación gire en torno·de proble­

mas de autoridad, por ejemplo: dar instrucciones exigentes', organi­

zar un grupo, tratar de ocupar la posición de líder u otras situa­

ciones semejantes" Se fija un tiempo límite para el.:ejercicio, el 

que una vez concluído se interpreta en sus aspectos psicodinámicos, 

se evidencia el porqué de la actuación de la gente en relación a la 

autorida~, poniendo ~nfasis en los aspectos conflictivos y la adap­

tación individual a ellos. 

Estos ejercicios permiten una actuación más constructiva, porque al 

participar en situaciónes afectivas y analizarlas despu~s, se prop! 

cia que se integren experiencias en forma vivencial. 

VII. Medición de Resultados 

La evaluación de este curso se efectuará a través del registro de una 

serie de datos con anterioridad y posterioridad a su realización, ta­

les como: número de consultas en materia de supervisión, al Departa­

mento de Personal yal Jefe inmediato del ejecu~ivo. 

Valoración de la situación laboral·a través de la información de las 

entrevistas de Ajuste y de Salida. 

Tambi~n opiniones de los superiores de los asistentes y finalmente a 

través de la opinión de las personas que participen en el curso. 
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e o N e L u S ION E S 

1.- Los ejecutivos constituyen los pilares fundamentales sobre 

los cuales descansa la estructura orgánica formal de la 

Institución. 

2.- Consideramos a la Institución de Crt§dito, como una Instit~ 

ci6n que se preocupa por el mejoramiento constante de su -

personal en los diferentes niveles. 

3.- Los Jefes de Departamento de la Institución, por su expe­

riencia, capacidad y conocimientos demostrados a través de 

varios años, pueden ser desarrollados para que en un futu­

rano lejano ocupen funciones ejecutivas a'nivel gerencial. 

4.- La eficiencia de un ejecutivo puede ser demostrada por su 

oapacidadpara dirigir y encauzar al personal bajo su mando, 

hacia metas y actitudes positivas y constructivas. 

5.- Existen diversos métodos y técnicas aplicables a los progr~ 

mas de desarrollo de ejecutivos; sin embargo, los métodos y 

técnicas deben ser seleccionados de acuerdo a las necesida­

des específicas de cada Empresa. 

6.- Aquellas empresas que no planifiquen adecuadamente sus nec.§! 

sidades de personal ejecutivo a largo plazo, tropezarán ct;:m 

problemas considerables y por consiguiente no podrán alcan­

zar las metas propuestas. 

90 



I DESARROLLO ORGANlZACIONAL 

Origen del Desarrollo Organizacional. 

El desarrollo Organizacional e~ una estrategia relativamente nueva y 

todavía muy incipiente, pues s610 tiene una década de existenciá por 

ello su aplicaQi6n, su potencialidad no est~n aún determinadas y en 

ocasiones sus propios problemas distan mucho de encontrar una solu­

ci6n. Sin embargo promete desarrollar un conocimiento m~s verdade­

ro acerca de nuestro mundo post-moderno. 

Los estudios de las ciencias del comportamiento humano', se han preo­

cupado en estas dos últimas décadas por lo~ prOblemas humanos que han 

sido provocados por los cohstantes cambios de orden social. econ6mi­

ca, político, tecno16gico que se han venida sucediendo y el impacto 

que estos problemas surgieron básicamente de: 

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

aumentado el interés cientifico sobre las organizaciories. 

b) Los principios de la "Administraci6n Cientlfica" J cuyo principal 

antecedente es el de F. W. Taylor. 

c) Las aporté;lciones de la llamada "Escuela de Relaciones Humanas" 

surgidas de las investigaciones de E1toh Mayo. 

Todos estbs'enfoques han venido a desembocar en lo que podriamos lla­

mar el enfoque humar.ista de las organizaciones i estas teorias ponen 

énfasis y consideraci6n 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 dé la evoluci6n social y de los 

adelantos t~cnicos, sus caracter1sticas var:Ian de acuerdo a los ob­

jetivos, actividades y métodos de Trabajo. 8in embargo convergen 

en caracter:Isticas afines como son: la división del tr~bajo, la es­

pecialización, la existencia de jerarqu:Ias, relaciones de autoridad, 

conjunto de normas o pol:Iticas. 

Del estudio de estas características se han preocupado no sólo la 

teoría Administrativa sino tambi~n la 80ciolog:Ia, la PSicología del 

Trabajo, las disciplinas .pol:Iticas entre otras dando lugar·al desa­

rrollo de la Teor:Ia de la Organización, desde diferentes 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 lugar a nuevas concepciones sociales, administrati­

vas y humanas, transmitiendo sus experiencias en la aplicaci6n de 

estrategias tendientes a resolver problemas de :Indo le humanos que 

afectaban considerablemente el medio ambiente o clima de la Em-
IJ 

presa y en consecuencia repercut:Ia en una dificultad para alcanzar 

sus objetivos, sobre todo que la productividad, satisfacción perso­

nal e interrelaciones de sus recursos humanos se encontraban seria-

mente afectados. 

La mayor:Ia de los casos de aplicación del Desarrollo Organizacio­

nal, en la Qltima d~cada, han tenido que ver con problemas de co­

municaci6n; conflictos entre grupos; cuestiones de liderazgo; pro­

blemas de identificación y destino provocados por crecimiento ace­

lerado o de adelantos tecnológicos en las Empresas; cuestiones so-
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bre satisfaccitSn y la capacidad de la organizacitSn para 'proporcio­

nar incentivos adecuados y apropiados a sus recursos humanos prin­

cipalmente profesionistas y cuestiones sobre eficiencia organiza­

cional medida/por indicadores de ganancias, desperdicios, costos, 

rotacitSn de personal. En un tiempo determinado. Estas exigencias 

pueden ser clasificadas en 3 grupos: 

1) Problemas de destino, crecimiento, identidad y revitalizaci~n. 

2) Problemas de satisfaccitSn y desarrollo humano. 

3) Problemas de eficiencia organizacional. 

11 ¿Qu~ es Desarrollo Organizacional? 

El Desarrollo Organizacional o llamado (DO) es una teorfa de la Or~ 

ganizacitSn es decir una estrategia de relativa reciehte creacitSn, 

como respuesta a la necesidad de cambio que se ha suscitado en las 

Organizaciones a trav~s del desarrollo y crecimiento que sufren, en­

fren~ndose a las exigencias de los tiempos cambiantes y a otros fac­

tores externos que influyen en·~l progreso de diohas Organizaoiones. 

Hemos encontrado diversas definiciones de lo que es el Desarrollo 

Organizacional, vanios autQres nos han expresado sus conceptos de 

acuerdo a sus experiencias, respecto al Desarrollo Organizacional; 

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

mejoramiento, Sistema de diagn6stico de la Organizaci6n, proceso de 

cambio planificado, en suma es una respuesta al cambio. 

W. Bennis expone las características ~sicas de Desarrollo Organiza-
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cional de la siguiente forma: 

"Es una estrategia educativa. adoptada para lograr un cambio en 

la Organizaci~no Que los cambios que se buscan est~n ligados di­

rectamente a la exigencia o demanda qu~ la Organizacidn intenta'~: 

satisfacer, basé1ndose en una estrategia educativa que haga hice-o 

pi~ en la importancia del comportamiento experimentado. Oualquie­

ra que sea la estrategia empleada, el Desarrollo Drganizacional se 

centra en lograr un cambio sobre los valores, actitudes, creencias 

y estructuras de las organizaciones de tal manera que estas puedan 

adaptarse mejor a las nuevas tecnologías, mercados, retos, as! como 
2 

al vertiginoso ritmo del cambio mismo". (Warren G. Bennie, 1968). 

8eckhar, nos habla de su concepto de D. D. "Es un esfuerzo plani­

ficado de toda la organización y administra~do desde la Alta Geren- ~ 

c.ia para aumentar la efectividad y bienestar de la OrganizacitSn, por 

medio de intervenciones planificadas en los procesos de la entidad, 

los cuales aplican los conocimientos de las ciencias del comporta-
1 

miento". (Richard Beckhar, 1968) ~ 

r' 
Horsteiny Burke, se expresan sobre el D. D., como "un proceso de 

cambio planificado. Entraña el cambio de)a cultura de la Drga­

nizacitSn, de una que evita un e~men de los procesos sociales en 

organizaciones, sobre todo la fonnulacitSn de decisiones, .la plani­

ficacitSn y la comunicacitSn a una que institucionaliza e importe 

ca~cter legitimo a este e~men. Tambi~n involucra la transicitSn 

de una cultura que se resiste al cambio, a una que fomenta la pla­

nificacitSn y el empleo de procedimientos que ayudan a la organi­

zacidn a adaptarse a los cambios necesarios sobre una base coti­

diana. La cultura de la organizacitSn es un conjunto de presuncio-
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nes aprendidas y compartidas sobre las normas que regulan el 

comportamiento d~ sus miembros. El D. O. es un proceso de exd­

men continuo de esas normas y de planificar y de ejecutar las 

intervenciones sociales que alteran las funciones nonnales l '. 

III Pero ¿.gu~ es el cambio? ¿.CÓmo se provoca dicho cambio?. J, Qui~­

nes son los agentes de cambio? 

El cambio es ampliamente discutido, ansiosamente buscado en algu­

nos casos y con igual intensidad deplorado en otros; se habla en· 

todas partes y continOa a ritmo acelerado, que llega a parecer es­

tar fuera del control humano. Sin embargo la dinE!mica del cambio 

es bastante conocida, no debe ser una amenaza, la capacidad p~ra 

producir el cambio, dirigirlo hacia el objetivo deseado y controlar 

su·ritmo se ha ·convertido en una posesi~n muy importante ya que la 

satisfacci~n de manejar las empresas, tenerlas bajo la guia y con­

trol humanos, se~n los logros mt1s evidentes en el futuro • 

• IEl cambio puede ser evolutivo o revolucionario y las reacciones al 

mismo pueden ser pasivas o de resistencia • Existe uná tercera pos­

sibilidad: el desarrollo sistemt1tico con entusiasmo. Los concep­

tos del desarrollo sistemt1tico actualmente se entienden bien y fir­

mas muy importantes las aplican efectivamente. El cambio ha sido 

diseñado, planeado, ejecutado y orientado. 

Por medio de un razonamiento inteligente. Esta clase de cambio es 

respaldado y aOn reforzado por la convicciÓn y compromiso de quie~ 

nes son afectados por el mismo, ya que ellos obtienen notables be­

neficios si el resultado tiene ~xito". (R. Blake J. S. Montan, 19sa.). 
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COI\JDICIONES PAPA LOGRAR UN DESARROLLO SlSTEMATICO. 

Para cambiar una empresa es necesario cambiar toda la empresa. 

Para cambiar una empresa es necesaria que quienes la dirigen PRO­

DUZCAN EL CAMBIO. 

Es necesario aplicar formas,sistemdticas de a~lisis y reflexi~n 

con el fin de lograr un ·'Modelo de Excelencia" para la empresa. 

Es necesario ver, entender y comprometer a sus miembros. en el cam­

bio de todas aquellas actividades que no son en la actualidad lo 

que "debertan ser. 

El esfuerzo debe hacerlo la propia empresa y en una operaci~n con­

junta. 

Es necesario "que quienes la dirigen y manejan, etudien la situa­

ci~n de su propia empresa en t~rminos específicos y o~eracionales •. 

Es necesario proceder en forma ordenada y por etapas. 

I,Qu~ es excelencia en la Direccidn de la Empresa? En la direccilSn 

de una empresa se tiene que considerar un· gran namero de asuntos 

que se deben manejar con eficiencia en persecusil1n de una Excelencia •. 

Estos asuntos forman un todo de la organizaci~ny se deben organizar 

tambi~n por partes. Para poder alcanzar esa Excelencia debe haber 

una Planeaci~nflexible y estrategias de desarrollo por medio de las 

cLfiles se pueda prever y prepararse para las exigencias del futuro. 

Tambi~n deben participar los niveles directivos 1 desarrollando sus 
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habilidades empres8riales a trav~s de un sistema administrativo 

que permita alcanzar el funcionamiento adecuado de su empresa. 

La estructura organizacional y operacional de una empresa es muy 

compleja, sobre todo si ~sta tiene grandes dimensiones, pero po­

demos mencionar cinco funciones ~sicas que deben contener toda em­

presa para obtener su desarrollo sisterru!tico: Administraci~11 de 

Recursos Humanos, Administraci~n "Financiera; Operaciones; Mercado­

t~cnia e Investigaci~n y Desarrollo. 

A continuaci~n solo mencionamos los elementos que componen cada una 

de ~stas funciones: 

a) Recursos Humanos 

Investigaci~n y Administraci~n. 

Planeaci~n e incorporaci~n del Personal. 

Evaluaci~n del desempeño. 

Ascenso en la Adminis traci!5n. 

b) Administraci~n Financiera 

Relaci~n entre activo corriente y pasivo corriente. 

Periodo de ca branza. 

Presupues tos. 

c) Operaciones 

Planeamiento y Programaci~n de la producci~n. 

Control de calidad. 
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Inventario de materiales. 

Mantenimiento de la Empresa y su equipo. 

AutomatizacitSn. 

Reducci~n ds Costos. 

Compras. 

A~lisis de M~todos. 

d) Mercadot~cnia 

N~mero de olientes fundamentales. 

Publicidad. 

Canales de Meroadot~onia. 

Sistema de Distribuoi~n. 

Determinaci~n de preoios. 

e) Investigaci~n y Desarrollo I Y O 

Conoeptos e ideas del nuevo produoto. 

Manejo del producto. 

Proyecci~n y Programaci~n de 1 y D 

Mezcla de I y D 

"El 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 situaci~n como lo m~s 

comprensible. si no lo m~s accesible y susceptible al cambio. El 

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

"Los agentes de cambio son en su mayortal pero no exclusivamente 

extraños al Sistema-Cliente (Organizacidn); implica una relaci~n 
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IV Los Recursos Humanos~Fuentes de energia organ~zacional. 

El medio de enlace que' puede llevar a una OrganizaciÓn aidentifi­

car su estructura con la acci6n SOI1 los Recursos Humanos. 'Laener­

g!a humana es la que da poder a toda ejecución colectiva. 

La excelencia empresarial s~bre el papel, nos indica toda una de­

mostraci6n de muy buenas intenciones y proyectos, hasta que la fuer-

za humana aplica su eneq;¡!a em~ tiendo juicios y 'haciendo uso de sus 

habilidades para los negocios. Sin embargo, para que los hombres 

se manejen de manera eficaz debe considerar estos elementos: Como 

puede la ,Cultura de la Drganizaci6n influir'~n el pensamiento y sen-' 

, tir de las personas y su deseo de superarse. 

Cuales ,son las propiedades y aptitudes de un grupo de trabajo ener­

gético; cual es la din~mica del comportamiento de, los dem!s y cual 

la di~mica de su propio comportamiento. El desconocimiento de estos 

elementos no puede favorecer la habilidad para utilizarlo en las 

situaciones empresariales, se bloquean o liberan solo parcialmente 

las energ:!as eliminadas que pudieran ser utilizadas, desperdiciando 

todo el potencial humano. 
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Pero el trabajo por la excelencia empresarial, aunque sea bien in­

tencionado, produce una resistencia al cambio y se pueden manifes­

tar de diversas maneras, como en desconfianza en que se puedan a~ 

provechar de uno, de ser explotado o marginado o por demostracio­

nes antagonistas que en muchos casos no son conscientes ni abier­

tas y causan daño a las actividades laborales, 

Muchas empresas tratan de mejorar, de lograr un cambio, sin apro­

vechar el conocimiento de la din~mica del comportamiento humano. 

Considerando que sdlamente en la parte de los negocios se halle esa 

excelencia, orientada a solucionar los problemas, porque en gene­

ral mUGhosde esos problemas son mas evidentes en ese lado, porque 

salen a relucir en las dificultades operacionales que tienen su o­

rigen en dificultades humanas. 

Presionar para mejorar los resultados sin tratar de resolver los 

problemas humanos, es sl110 aminorar los s:!ntomas mt1s' no sanjar la 

dificultad. Una de las bases para obtener efectividad operacional, 

es~ en lograr una comprensil1ndel comportamiento humano y el ad­

quirir capacidad para solucionar en las interrelaciones humanas, 

sere ~s efectivo y 6til para hacer frente a las barreras que blo­

quean las a~tividades operacionales y que van dirigidas a lograr la 

excelencia organizacional. 

81ake y Mouton han elaborado un Cuadro Gerenc.ial al que han deno­

minado el GR·]) al que han enfocado bé1sicamente a establecer un e­

'quilibrio entre los intereses de los Recursos Humanos y los de la 

Empresa, creando combinaciones entre estos dos elementos. 

Cuando una persona act(ja como empresario, debe tener en mente dos 
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asuntos; la producción, los resultados de sus esfuerzos y las per-' 

sanas que 10 rodean.. Cuando se inclina hacia el primero demues tra 

grado alto de inte~s por la producci6n y cuando tiende por el se­

gundo representa su inte~s por las personas. (fig. b ). 

-* El GRID'refleja éstos dos intereses; el eje horizontal del GRID co-

rresponde al inte~s por la producci6n y el eje vertical representa 

su inte~s por las personas. Consta de un continuo de 9 puntos que 

corresponde a un grado alto y el nOmero 1 a un grado bajo, respecti-

vaménte. 

(Robert R, Blake y Jane S. Montan, el Modelo de Cuadro Organizacio­

nal GRID fondo educativo Interamericano, S.A., 1973, Mdxico, D.F.).' 

FESU~N 

Como se dijo ante,rionnente el Desarrollo Organizacional es una es-

trategia de reciente creaci~n, relativamente, que ha surgido de la 

necesidad de cambio en las organizaciones como resultado de su de~ 

sarro¡lo y crecimiento a través del tiempo, cambio que es impres­

cindible para poder enfrentarse a las exigencias de nuestro tiempo. 

El D. O. es una Teoria de la Organización que cuenta con un nOme-

ro considerable de elementos, t~cticas, actividades, estrategias que 

llevan como fin lograr dicho cambio; en suma es un proceso Siste~­

tico planificado, que debe ser diseñado, implementado y controlado. 

El Desarrollo Organizacional, es~ apoyado-en las ciencias del pom­

portamiento humano, factor importantisimo para consolidar los resul­

tados del cambio, pero que en principio es~ dirigido desde la parte 
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EL CUADRO GERENCIAL GRID 

1,9 Una atención cuidadosa a las necesidades -k-J 9,9 Las personas comprometidas realizan el 
de las personas para satisfacer las relaciones trabajo: la interdependencia, a través de un 
humanas, lleva a un ambiente de trabajo "esfuerzo común" por los objetivos de la 

1- agradable y a una organización amigable. organización, lleva a relaciones de confianza 
y respeto. 

5,5 . Se obtiene de la organizaclon un desem­
peño adecuado, balanceando la necesidad de 
completar el trabajo con la de mantener las 
personas satisfechas. 

1,1 Se exige un esfuerzo mínimo de trabaro 9,1 La eficiencia en las operaciones es el 
1-- para mantener contentos a los miembros de resultado de un arreglo en las condiciones de 

la organización. . trabajo de tal manera que el elemento huma­
no se descuida por completo. 

1 2 3 4 5 6 7 8 
Bajo Interés por la gente 
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Alto 

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

p. 10. Reproducción autorizada). 



directiva y enfocada a toda la OrganizacilSn III 6e interesa en el 

Desarrollo, cambio y mejora de los Sistemas Organizaci~nales y es­

trechamente ligado a sus objetivos y su fin es aumentar el bienes­

tar y efectividad organizacional. considerando integrar las nece­

sidades individuales de los Recursos Humanos y buscar una mayor e­

ficiencia funcional de la Organizaci~n. 
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ASESORIA ADMINISTPATIVA DE RECURSOS HUMANOS 

- Descripci~n y Valuaci6n de Puestos 

Método HAY de An~lisis de Puest"os 

- Politicas sobre Administraci6n de Persoflal 

Reclutamiento y Selecci6n 
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Secci6n Asesorla Administrativa de Recursos Humanos 

1.- Promover la unificaci6n de pollticas, sistemas y procedimien­

tos de las funciones de administraci6n de personal para auxi­

liar a los responsables de la direcci6n de Recursos Humanos. 

2.- Efectuar una evaluaci6n adecuada de Recursos Humanos en la 

Instituci6n, en colaboraci6n con los responsables del Inven­

tario de Recursos Humanos, con fines de orientaci6n para ad­

ministraci6n de sueldos, promociones, sanciones, compensaci~ 

nes, calificaci6n.de actuaci6n laboral. 

3.- Proveer de informaci6n eficiente al Comit~ de Movimientos de 

y vigilar que se observen los acuerdos que realiza 

el mismo. 

4.- Verificar la realizaci6n de programas de "Calificaci6n de 

Actuaci6n laboral", manteniendo un registro adecuado. 

5.- Recibir y tramitar solicitudes de otorgamiento de presta­

ciones de car~cter social, acad~mico, legal a los Recursos 

Humanos que los requieran. 

6.- Estable,ber un sistema adecuado de compensaciones, para 

atraer, motivar y retener a los Recursos Humanos, capaz de 

cubrir las necesidades presentes y futuras de la Instituci6n. 

?_ Asesorar a todas las ~reas de la Institución sobre aspectos 

administrativos Y legales de la Administraci6n de Personal. 

8.- Analizar y establecer programas de otorgamiento de prestaci~ 

nes enfocadas a los niveles de Dirección, Funcionarios Y 

Empleados. 

9.- Elaborar y mantener programas de administraci6n de sueldos, 

en base al estudio de análisis de puestos y Mercado de Tra-

bajo en el D.F. o zonas foráneas. 
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10.- Es~ablecer y mantener el programa de descripci6n y valuaci6n 

de puestos. tendiente a establecer una 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 

A. Elementos del Puesto 

Todo puesto existente en una empresa, forma una unidad de trabajo que 

tiene, una finalidad u objetivo a alcanzar, pero tambi~n tiene un 

medio propio de realizar esta finalidad. 

Podemos decir que por ello requiere de ciertas habilidades que se -

necesitan para encontrar las soluciones a prOblemas, o al actuar p~ 

ra lograr su finalidad; por lo tanto podemos distinguir tres tipos 

de elementos que requiere todo puesto, clJalqt.liera que ~ste sea y 

son: 

Habilidad 

Soluci6n d~ Problemas 

Finalidad 

Habilidad.- Por habilidad entendemos la suma total de las APTITU-­

DES, conocimientos, experiencia y destreza que el puesto requiere p~ 

ra ser desempeñado en forma aceptable. O sea que la "habilidad", -

proporciona la posibilidad, a la persona que ocupe el puesto, de lo­

grar los objetivos del mismo. Dentro de esta habilid~d distinguimos 

tres componentes: 

a) Habilidad práctica en procedimientos, t~cnica o especializa~a. 

b) Habilidad social o de coordinaci6n, 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 indispens! 

ble e independientemente de la persona que lo ocupe, no lo satisfaga, 

lo exceda o sea id6neo. 

Soluci6n de Problemas.- Es la cantidad de pensamiento, ihiciativa, 

original. necesario en el puesto para analizar, evaluar, razonar y 

crear soluciones. En este elemento del puesto, se sigue un proce­

so de identificar, definir y resolver un problema. 

Podemos distinguir dos factores que modifican este elemento: Com­

plejidad del Proceso y Marco de referencia o Ambiente en que se 

efectaa ~ste.-

"La complejidad puede variar desde una elección sencilla de situa­

ciones, o hechos previamente memorizados hasta la creaci~n de solu 

ciones, conceptuales' o imaginativas. El marco de referencia en el 

que s~ efectOa_eI-proceso puede variar desde una rutina hasta uno 

abstractamente definido. En otras palabras, est~ limitado por pe~­

sanas a las cuales se puede apelar, o sea jefes superiores y a pro--. 

cedimientos o politicas que consultar _ (y precedentes a seguir). La 

desciplina o campo de que se trate- puede ser-muy desarrollado o poco 

. inv~s tigado. 

Conviene aclarar que al hablar de resolver un problema estamos- d~n­

dole un sentido de soluci6n en concepto, no en acciones. La solu­

ci6n puede encontrarse en un puesto y la decisi6n sobre la aplj,ca~ 

ci6n y la ejecuci6n de~sta 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 ~stas, 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 e instrucciones precisas y estrecha supervisi~n o s~lo a --­

orientaci~n general, con muchas posibilidades intermedias. La mai 

nitud determinada por el volumen (pesos $) del área más claramente 

afectada por el puesto, puede proporcionar servicios para ser usa­

dasen las decisiones o acciones de otros, puede aconsejar a otros -

para actuar, puede participar con otros en esas decisiones o accio­

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

B. Integraci~n y Relaciones de estos elementos 

Los elementos descritos anteriormente se dan interrelacionados den­

tro' de' cada puesto en' la empresa; la habilidad como 10 que posibi11 

ta el dssempeño dal puesto, la solución de problemas y la finalidad 

en el desempeño mismo del puesto; uno es el puesto en "potencia" y 

los otros en "resultados". 

Cada puesto requiere de habilidade~, resuelve problemas y es respon 

sable por ciertos resultados. As! un puesto puede tener enfatizado 

el aspecto conceptual de soluci6n de problemas, dándonos un tipo de 

"asesor" en la empresa o b;i.en puede ser más relevante la responsab1 

lidad por los resultados finales de la empresa, dándonos un puesto 

de ItAcci~nu. 
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De la misma forma consideramos estos elementos en cualquier puesto 

y principalmente para niveles de secci~n, departamento. divisi~n'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 e~ 

tos y para ello requiere de habilidades. 

Tomemos por ejemplo, la "finalidad total" de la empresa y veremos -

que va a estar distribuida en finalidades divisionales; éstas a su 

vez en departamentales y así hasta llegar al final de la lInea, Sin 

embargo esta distribuci6n puede ser o no homogénea, puede además 

estar influida por grupos asesores, autoridades de línea-divisi6n, 

departamento o secci6n- que comparten algo de estas finalidades. 

Observamos, en puestos al final de la línea, que estas finalidades 

ya no se trasmiten, todas están dentro del puesto; pero son o deben 

ser complementarias con las demás, de los puestos en ese nivel. 

Si consideramos un puesto a un nivel intermedio. un gerente o jefe 

de departamento. vemos que las finalidades de~ puesto son las fina­

lidades del departamento que incluyen o integran las de los puestos 

que reportan a él D 

Tomemos ahora la nsoluci~n de problemas" de la empresa y observamos 

los mismos fen6menos en su distribuci6n¡ aunque en este caso, ~as V! 

riaciones pueden ser mayores, pues podemos encontrar n6cleos técni­

cos o asesores, en todos los niveles. fuertemente cargados de -
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soluci6n de problemas, esto es cierto hasta en niveles muy altos; _ 

como por ejemplo un gerente de planeación. 

Como resultado de la distribución de estos elementos se forman la _ 

"habilidad" requerida para cada puesto. 

c. Especificaciones y Requerimientos 

Agrupación de Puestos por funciones. 

De acuerdo a las actividades que se realizan dentro de la Institu-­

ción de Cr~dito Hipotecario, existe una amplia variedad de puestos, 

tanto por el número total como por especificaciones; sin embargo P2 

demos agrupar los puestos por funciones similares en 5 niveles que 

son los siguientes: 

a) Funciones Administrativas 

b) Funciones de Supervisión 

c) Funciones T~cnicas 

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 organización efi-­

ciente. Además de dirigir. planear, delegar y coordinar las dl 

versas actividades que se dan dentro de su oficina; as! tambi~n 

deberá evaluar los resultados y tomar medidas correctivas en los 

casos en que sea necesario. Tiene amplias facultades para inter 

pretar politicas establecidas y para llevarlas a cabo. 
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Debido a la importancia de las funciones, la determinaciC5n de -

los candidatos en estos casos, son realizados tomando en consi­

deraciC5n, antiguedad, trayectoria laboral y status personal den 

tro de la Instituci6n y en consecuencia se elige entre su Pers2 

nai interno. 

Ejemplos: Subdirecci6n Divisional Administrativa 

Subdirecci6n de Promoci6n y Relaciones 

Subdirecci6n de Planeaci6n y Control 

Subdirecci6n de Operaci6n 

Gerencia Asuntos Especiales 

Gerencia de Bienes Raices 

b) Funciones de Supervisi6n 

Estos puestos ejercen un control m~s directo sobre las operac~ 

nes. Dentro de sus diversas áreas son los responsables de ver 

que se realicen las operaciones de acuerdo a las normas y poli­

ticas del Banco. Dirigen, coordinan y aplican medidas correctl; 

vas, pero ajustándose a orientaciones e instrucciones del niv81 

administrativo o Estos candidatos también son escogidos entre -

el personal interno en desarrollo y de acuerdo a la asesoría -­

del Departamento de Personal de la Instituci6n. 

Ejemplos: Jefe Contaduría General 

Jefe Departamento Operaciones Hipotecarias 

Jefe Departamento Cobranzas 

Jefe Departamento Compras y Servicios 

Jefe Departamento Análisis Financiero 

Jefe Departamento Personal 
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e) Funciones T~cnicas 

Se trata de especialistas que derivan de sus conocimientos más 

profundos sobre alg~n servicio o área ~e trabajo. Generalmente 

no tienen personal a su cargo, pero requieren un amplio sentido 

de relaciones humanas ya que, con excepci~n da algunos casos, -

todos tienen un trato constante con la clientela. 

Ejemplos: FI..mcionarios de Relaciones 

Peritos Valuadores 

Dictaminador de Cr~dito 

Promotor de Valores Hipotecarios 

d) Funciones Operativas 

Se limitan a la ejecuQi!5n de instrucciones y no pueden hacer iD 

terpretacr~n de politicas. Por lo general llevan a cabo opera­

ciones rutinarias dentro de normas y procedimientos estableci-­

dos. 

Ejemplos: Auxiliar de Cobranzas 

Auxiliar de Opera.ciones Especiales 

Pago de facturas 

Cajeras 

Secretarias 

e) Funciones Especializadas 

Se refieren a puestos que requieren de alguna especializaci6n -

(generalmente no t~cnica) que es adquirida en o fuera del puesto. 
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Su razonamiento se aplica dentro de procedimientos y normas es­

tablecidas y que requieren de una supervisi6n sobre el progreso 

y resultado del trabajo diario. 

Ejemplos: Operadores M~quinas Nátional de Contabilidad 

Operadores M~quinas I.S.M. de Registro Unitario' 

Perforistae I.B.M. 
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POLITICAS SOBRE ADMINISTRACION DE PERSONAL 

RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

1. Normas de Selecci6n para Funcionarios de Relaciones y Supervisores 

AOn cuando la politica 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 antigued~d desea 

bIes, existe la posibilidad de contratar Personal de nuevo ingr~ 

so, con la idea de preparar reservas de funcionarios para pues-­

tos administrativos o de relaciones. Estos candidatos deben reu 

nir las siguientes características mlnimas~ 

a) Edad 

No menor de 21 años, ni mayor de 35. 

b) Conocimientos 

Ser pasante de alguna de las siguientes carreras profesiona­

les: Economla, Relaciones Industriales, Administraci6n de 

Negocios, Leyes, Contador Público. Ingenierla Civil, etc. 

c) Apariencia y Presentaci6n 

Adecuadas para un puesto de Funcionario. incluyendo el de 

trato personal para puestos de supervisi6n y trato al pObli-

ca. 
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d) Situaci6n Econ6mica 

La situaci6n econ6mica, tarito. personal cqmo familiar debe ca 

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

una carrera den<tro de la Hipotecaria, y no deben aceptarse -

elementos que demuestren un inter~s por prepararse para: sus 

negocios familiares o personales ya que en esos casos, se 

pierde el esfuerzo y la inversi6n de la Hipotecaria. 

e) Experiencia Previa 

Para Funcionarios de Relaciones no es indispensable pero si 

conveniente. 

Para Supervisores, de preferencia que tengan unaéxperiencia 

m!nima de puestos de menor jerarqu!a del Departamento del que 

vayan a ser Supervisores. 

f) Capacidad Intelectual y Madurez 

Ap.licando la prueba psico16gica correspondiente, deberán ca:­

li ficar en los puntos al tos de es tas cualidades y caracterís­

ticas, requiriendo firmeza de caractery personalidad }la de­

finida ll 

2. Auxiliares de Oficina, Hombres: 

El personal que sea asignad~ a puestos de oficina. cuyos requeri 

mientas en materia de conocimientos sean de tipo contable o ad­

ministrativo sencillos, deberán reunir lassiguientes caracterís­

ticas mínimas: 
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a) Edad 

No menor de 21 años ni mayor de 30. 

b) Conocimientos 

Bachillerato o Vocacional, de preferencia q~e haya iniciado 

sus estudios profesionales de Contador P~blico, Administra­

ci6n de Empresas, Derecho, Economía, etc o • o experiencia de 

trabajos similares en Oficinas. Comercio o Banca. 

e) Apariencia y Presentaci6n 

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

asignado inmediatamente o en lo futuro en puestos de aten--­

cilSn al p~blico, deber~ tener buena apariencia y buena prese!! . 

taci~n. 

d) Horario 

Cuando estos candidatos conserven su calidad de estudiante,­

debe considerarse de preferencia como requisito de ingreso, 

que su horario de clases no interfiera su horario de trabajo 

y, solo se le .conceder~ permiso para llegar tarde siempre y 

cuando el tipo de trabajo que desempeñe lo permita y lo cubra 

con trabajo adicional. 

e) Situaci~n Econ6mica 

Clase media, o Superior. 

3. Auxiliares de Oficina, Mujeres: 

El personal que sea asignado a puestos cuya naturaleza sea de c~ 

racter contable, taquimecanográfico o mecanográfico, deberá reu­

nir los siguientes requisitos mínimos: 
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a) Edad 

No menor de 21 ni mayor de 30 años. 

b) Conocimientos 
JI# 

3 años de Comercio en Academias Comerciales o sus equivalen-

tes. 

e) Apariencia y Presentaci6n 

Sus características en este aspecto deben ser las mejores p~ 

sibles ya que este Personal ser~ asignado, principalmente en 

Departamentos con trato directo al pdblico. 

d) Estado Civil 

Solteras 

e) Situaci~n Econ6mica 

Se requiere que tanto la economía familiar como la propia se 

encuentren equilibradas, es decir, que no exista d~ficit en­

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

f) Es'peciales 

De preferencia debe emplearse per'sonal qUE? haya terminado sus 

actividades escolarE?s, para evitar se presenten problemas de 

horario de su trabajo. 

4. Secretarias Ejecutivas: 

Este tipo de personal. deberá reunir los siguientes requisitos -

m!himos: 
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a) Edad 

No menor de 21 ni mayor de 30 años. 

b) Conocimientos 

3 años de Comercio en Academias Comerciales o sus equivalentes 

c) Apariencia y Presentaci6n 

Sus características en este aspecto deben ser las mejores ya 

que este Personal será asignado, .principalmente en Departame~ 

tos con trato directo al pOblico. 

d) Estado Civil 

Solteras 

e) Situaci6n Econ6mica 

Se requiere que tanto la econom1a familiar como la propia se 

encuentre equilibrada, es decir, que no exista d~ficit entre 

los ingresos y las necesidades, clase media o superior. 

f) Especiales 

Se les exigirá mejor presentaci6n, experiencia m1nima de 3 -

años y se les har~ un examen más minucioso. De preferencia 

debe emplearse personal que haya terminado sus actividades es 

colares, para evitar se presenten problemas de horario en su 

trabajo. 
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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 años ni mayor de 30. 

b) Conocimientos 

3 años de Primaria, siempre y cuando sepan leer y escribir. 

c) Apariencia y Presentaci6n 

Limpia 

d) Estado Givil 

Indistinto 

e) Constituci6n Flsica 

De preferencia robusta 

f) Situaci6n Econ6mica 

Baja 

7. Causas de Rechazo Aplicables a Solicitantes: 

a) Ser extranjero y no tener permiso de la Secretaria de Goberna-­

ci6n para trabajar en el pais. 

b) Malas referencias de trabajos anteriores. 

c) Tener antecedentes penales 
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d) Estado de salud desfavorable. 

e) Ornitir, con dolo, informaciones en su solicitud. 

f) En caso de Personal femenino, ser: Divorciadas, Casadas, Viu-­

das. 

g) En caso de Personal masculino, para trabajos de oficina. estar 

realizando estudios que no tengan relaci~n alguna con la activi 

dad bancaria, tales como Medicina, Química. Filosofía y Letras, 

etc •• que a juicio del Departamento de Personal no tengan rela­

ci~n alguna con las actividades de la Instituci~n. 

h) Ser mayor de 45 años. 

i) Que el personal de Oficina q~e directa o indirectamente maneje 

documentos o efectivotemga um nivel ecom1mico bajo. 

j) Tener familiares en las ;Enstituciones del Sistema. tales como -

padres e hijor, hermanos, primos en primer grado, cuñados y sue 

gros .. 

k) Falta de la cartilla del Servicio Militar para el Personal mae­

culino en edad militar, o que no se encuentre al corriente con 

los resellos correspondientes. 

1) Que no exista equilibrio entre las necesidades del solicitante 

y el sueldo. 



F. NECESIDADES DE PERSONAL 

De acuerdo a la organización propuesta, será necesarios los puestos 

y personas que se indican a continuaci6n: 

Número de Puestos necesarios 

- En la jefatura de 1 departamentoif-

- En la Selecci6n de Recursos Humanos 

- En Desarrollo de Recursos Humanos 

- En Asesoría Administrativa de R. H. 

T O T A"L 

* Se considera aparte un puesto de 

secretaria. 

2 

5 

5 

3 

15 

Número de Personas necesarias y Preparaci6n Académica 

_ Jefatura del Departamento Psicólogo 1 

- Selección de Recursos 

Humanos 

Desarrollo de Recursos 

Humanos 

_ Asesoría Administrativa de 

Recursos Humanos 

Psicólogos 

Relaciones Públicas 

Psicólogos 

Administración de 

Empresas o 

Relaciones Industriales 

4 

1 

5 

3 

T O TAL 15 
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

l. El presente estudio no pretendió hacer un análisis exhaustivo de 

la Planeación de Recursos Humanos, inclusive adolece de aspectos 

y conocimientos teóricos de las disciplinas administrativas, pero 

si que resulte una base en la elaboración e implantación formal qe 

un Departamento Planeación de Recursos Humanos dentro de la Instit~ 

ción, con el fin primordial de realizar una labor efectiva con el 

elemento humano en cuanto a su desarrollo y orientaci6n dentro de su 

actividad productiva, cumpliendo as1 con un deber ~tico y social del 

'psicólogo industrial y por otro lado contribuir con la Instituci6n a 

la cual presta sUs servicios, en la consecuci6n de los objetivos org! 

nizacionales. Ya que como se ha repetido en muchas ocasiones el ele­

r!Jento humano es esencial .en la vida administrativa de las Organizacis. 

nes. 

2. Se observa actualmente un marcado inter~s acerca de la Planeaci6n de 

Recursos Humanos, existen muchos estudios que tratan el tema, profe­

sionistas especializados (generalmente extranjeros) que asesoran ex­

ternamente a las empresas de dicha planeaci6n e inclusive una firme 

intención de los niveles Directivos en invertir presupuestos elevados 

en el desarrollo de sus Recursos Humanos; pero los hechos que le en­

frentamos son que la Planeación de los Recursos Humanos, sobre todo a 

largo plazo no resultan efectivos, adoleciendo casi siempre la Instit..';;'. 

ción de elementos altamente calificados que puedan asumir de inmediato 

responsabilidades ejecutivas y se ve en la necesidad de integrar eleme~ 

tos externos en los cuales debe invertir mayor costo y tiempo para que 

obtengan resultados a plazos relativamente cortos. 
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3. Dentro de una'organizaci~n debe existir un área especializada en 

Recursos Humanos, donde se integren todas aquellas actividades con-

ducentes a desarrollar, orientar, ubicar al elemento humano en una 

empresa y que estén a cargo de profesionistas preparados acad~mic~ 

mente en la ciencia de la conducta humana como son los Psicólogos, 

integrando a su acervo acad~mico interdisciplinas, como son los 

aspectos administrativos y de relaciones industriales; pues sus pu~ 

tos de vista, su formación acad~mica eminentemente humanista, sus 

aportaciones y labor serian de suma importancia-para los responsables 

de las áreas administrativas y directivas de la Instituci6n, pues s~ 

ría los mediadores más indicados en la aplicación de los recursos hu 
. -

manos quiere decir la obtenci6n de resultados efectivos, ues el desa 
. -

rrollo de la gente y no dirección de las casas. El manejo es Adm! 

nistraci6n de Personal ll (Appley, Lawrence, 1943). 

4. Es necesario que los Psic~logos interesados en el área industrial 

estén más capacitados· para participar estrechamente, con impacto di. 

recto en el proceso administrativo de la Instituci6n y no se vean de~ 

plazados por profesionistas, generalmente de disciplinas administrati 

vas entrenados en base a experiencia o t~cnicas adquiridas en la eje-

cución de su trabajo y que son tomados mas en cuenta por los Directi-

vos de la Organizaci6n. 

5. Quiero hacer notar que el presente trabajase realiz6 en base a mate 

rial previamente elaborado, Publicado por especialistas en el áreaa,2 

ministrativa; en mi experiencia vivencial adquirida a trav~s de 5 ,años 

de servicios a la Instituci6n de Crédito objeto del estudio. Para los 

profesionales especializados en la materia u otros más entendidos en 

la misma, este adolecerá de informaci6n precisa, de utilizaci~n o apl.! 

caci6n correcta de los elementos administrativos, sin embargo mi inter:. 
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ci6n fue exponer a su consideración inquietudes, ideas y preocupaci.9, 

nes de un Psicólogo que trabaja en una empresa y que se enfrenta a los 

problemas relativos a la integración, ubicación, desarrollo de Recursos 

Humanos que contribuyan y participen en la proyección y crecimiento de 

una Organizaci6n. 
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RESUMEN 

Se ha pretendido hacer relevante la primordial importancia que tienen los 

Recursos Humanos en las Organizaciones actuales; se puede crear estructu-

ras superfuncionales, automatizar Sistemas, pero siempre la efectividad 

de las mismas estará deteminada por la intervenci6n de la fuerza del ele-

mento humano, de su talento, interéses y el lograr su crecimiento personal 

en beneficio mutuo, de él mismo y de la Organizaci~n. 

La Planeaci~n de los Recursos Humanos, tiene como principal objetivo el lE 

grar la utilizaci6n efectiva del talento ya sea escaso o abundante del e~ 

pleado individual dentro de' las empresas, anticipándose a las condiciones 

futuras de la Organizaci~n. La necesidad de Planeaci6n de Recursos Humanos 

var!a de acuerdo a la empresa de que se trate y requiere de la misma un e! 

fuerzo a largo plazo en el proceso dé determinar el n~mero y la calidad de 

los recursos humanos necesarios para satisfacer las necesidades operaciona -
les y organizacionales, que tengan por resultado lIobtener el n~mero neces,!;1 

rio de empleados con la capacidad requerida en el lugar apropiado y en el 

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

El Proceso de Planeación de los Recursos Humanos consiste en 4 fases de a~ 

tividad; 1) Identificaci6n actual de los Recursos Humanos y definir su situa 

ci6n futura; 2) Fijar objetivas y políticas sobre R. H. por la situación pr~ 

sente y futura; 3) Diseño de planes y programas específicas que ?yuden a la 

Organizacidn a adaptarse a sus necesidades futuras y 4) Control y evaluacidn 

de los programas para determinar la necesidad de corrección b cambio de obj~ 

tivos y polí~icas elaborados. 

En eS48 proceso participan de manera 8strecha la'ciencia del comportamiento 

humano y la administraci6n, las cuales combinadas forman una unidad funcional 

vital para coadyuvar con la Organizaci6n a lograr sus cambios estructurales, 
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propiciar su desarrollo y satisfacer sus inter~ses, aspectos que en dlti 

ma instancia repercuten en el logro de sus objetivos. 

Ya que el principio básico es la Planeación se debe partir de una estruc­

tura organizacional, dentro de la empresa, de un Departamento o área que 

sea la responsable directa o indirectamente de la administración adecuada 

de sus Recursos Humanos, cuyos objetivos sean: 

a).- Alcanzar un grado elevado de integraci6n y desarrollo de los 

Recursos Humanos que permitan incrementar la' productividad pa­

ra que obtengan el máxin~o de satisfacción y a la vez den sus 

esfuerzos a la Institución. 

b).- Lograr que los niveles administrativos de la institución logrén 

aplicar las Técnicas de Administración de Personal, en forma 

adecuada contando con la asesoría de especialistas en el ramo. 

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

manos y la Insti tuci6n., 

d).- Lograr el mayor bienestar posible de los Recursos Humanos dentro 

de su actividad productiva. 

Dentro de la Institución de Crédito, objeto del estudio, se ha propuesto un 

organigrama departamental que esté integrado por todas las actividades nece­

sarias para lograr encausar,y ayudar al desarrollo de sus Recursos HUmanos. En 

principio se propone la ubicación del Depar tamento de Planeación de Recursos 

Humanos,dentro de la Divisi6nAdministrativa de la Institución, como la más -

indicada por su autoridad de línea y responsabilidad de la Administraci6n Ge­

neral de la Institución. 
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Su estructura estaría integrada de la siguiente manera: 

1.- Jefatura del Departamento 

2.- Sección Selección de Recursos Humanos 

3.- Secci6n Desarrollo de Recursos Humanos 

4.- Sección Asesoría Administrativa 

1.- Jefatura del Departamento 

Sus funciones principales serían los de vigilar, verificar, coordinar todas 

las actividades de Reclutamiento, Selección, Capacitación, I~ventario de 

R. H., Asesoría Administrativa de Personal y Desarrollo Organizacional que 

afectan directamente a los Recursos Humanos y a la Instituci6n. 

2.- Sección Selección de Recursos Humanos 

Sus funciones principales serían los de realizar actividades de Recluta­

miento Evaluación·e Inventarios de los Recursos Humanos; es un área de 

gran importancia, ya que ésta proporcionará a la empresa del Personal ade­

cuado, evaluará sus potencialidades, capacidades y mantendrá un Inventario 

como fuente de informaci6n sobre el Personal con que cuenta la Instituci6n. 

3.- Secci6n Desarrollo de Recursos Humanos 

Esta área sería la responsable de la integraci6n adecuada de los Recursos 

Humanos dentro del medio laboral de la Instituci6n, ya que permitiría o pro­

piciaría el desarrollo de los mismos y su progreso. Además atacaría el fac­

tor organizacional colaborando con la Insti tuci~n a facili tS.r la adaptación 

de su Personal a los ajustes de la estructura Organizaci6nal o de Sistemas 

de trabajo. 
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4. Secci~n Asesoría Administrativa de Recursos Humanos 

Dicha Secci~n se encargaría de asesorar al nivel administrativo y direc­

tivo de la Instituci~n en todo 10 referente a la Administre.ci~n de Perso­

nal, en cuanto a sus Políticas, Sistemas y Procedimientos, en cuanto a 

sueldos, sistemas de compen?aciones l promociones de Personal, calificaci~n 

de su actuaci~n laboral, separaciones o jubilaciones, aspectos importantes 

dentro de la Administraci~n de Personal. 

Las funciones y responsabilidades anteriormente propuestas estt!ri señaladas en 

forma gen~ricar sin entrar en detalles de aplicaci~n, ya que dependería del 

propio medio laboral las posibilidades de aplicaci~n. 

En nues.tro tiempo actual, de vertiginosos cambios, es imprescindible establecer 

una Planificaci~n tanto de la estructura organizacional como del elemento m~s 

valioso con' que cLlentan sus Recursos Humanos porque de la efectividad con que 

se' logre prever las necesidades de Personal a futuro, contando con un creci­

miento acelerado al que se deba hacer frente con elementos humanos bien capaci­

tados que logren llevar a la Instituci~n a obtener sus objetivos, aspectos 

que repercuten en beneficio mutuo. 

Pero, l,qui~nes esMn capacitados para llevar a cabo la responsabilidad de esa 

Planeaci~n de Recursos Humanos?, los profesionales de las ciencias del compor­

tamiento, los Psic~logos del trabajo, profesionistas entrenados y capacitados 

pare. lograr un mayor entendimiento de la conducta humanal resultan asesores, 

colaboradores imprescindibles en la Organizaci~n ya que sirven de mediadores en­

tre los intereses ,empresariales y de los Recursos Humanos propiciando un enten­

dimiento que redunde en un beneficio adecuado para ambas partes. 

En suma, dentro de las estrategias l teor!as y t~cnicas administrativas la psi­

cología del trabajo debe lograr una ubicaci~n adecuada que le permita hacer re-
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levante su utilidad y necesidad dentro de las organizaciones, por lo que debe 

enfocar todos sus esfuerzos a desarrollar una labor positiva con los Recursos 

Humanos, que en última instancia resultan el elemento más valioso de las em­

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

una Organización. 
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