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INTRODUCCION

Cada dia, el hombre ha tenido la necesidad de preocu-
parse por cosas materiales y despreocuparse por su condicibn
humana. Ha creado un mundo material de extraordinaria efi--
ciencia, valiendose del conocimiento y aplicacién de las cien
cias, que a su vez han alcanzado un alto grado de perfecciona
miento. El resultado de este enorme progreso ha sido la pér-
dida gradual de |a propia personalidad y el estrechamiento ca

da vez mayor del campo de accién individual.

En la antigliedad, el trabajador se identificaba con -
su propio trabajo, el cual le proporcionaba, ademés de un me-
dio de subsistencia, la satisfaccién de realizar una tarea im
portante y de sentirse un factor necesario para la colectivi-
dad.

Purante la Edad Media, la industria s6lo abastecfa -
las necesidades locales y los gremios de mercaderes, artesa--
nes y artifices organizaban ta vida en com@in; sus reglamentos
protegfan a productores y consumidores y sus miembros disfru-
taban de muchas de las ventajas de una sociedad basada en la-

amistad.,

La Edad Media no fué en ningdn sentido un mundo ideal,
ya que las condiciones de vida eran con mucho, inferiores a -
las que gozamos en la actualidad, pero también tuvo sus venta
jas. Se evitaban la angustia y el sentimiento de inseguridad
inherentes a una sociedad competitiva en que la condicién del

individuo es variable., Cada quien se sentfa en su sitioy -
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las relaciones sociales entre las diversas clases eran mucho-

mhs Féciles que en la sociedad industrial que 1legé después.

A diferencia del sistema feudal de la Edad Media, en-
el que cada quien vcupaba un fugar Fijo en un sistema social-
ordenado y transparente, la economia caopitalista dejo al indi
viduo enteramente sobire¢ sus propios pies. Lo que hacfa y co-
mo lo hacfa, su triunfo o su fracaso, eran cosas que sélo a -

é! le concernfan.

Hacia 1750, cuando e}l perfeccionamiento de la mdquina
de vapor inicié la verdadera produccibn en gran escala, evi--
gib6 ofertas de capital y trabajo todavia mayores, los opura-
rios fueron desplazados de sus pequenas aldeas comunales a - -
los centros industriales en expansién, donde sus condiciones-
de vida pronto sc redujeron a un nivel foafimo v vivian apifa-

dos entre la inmundicia y la infeccibn.

Llegaban de una sociedad basada en !a organizacién fa
miliar y se les obligaba a trabajar con otros individuos aje-
nos a clla, en fabricas emplazadas sin la menor consideracién

hacia las mas clementales necesidades humanas.

El trabajo Fué arrancade de su puesto social, dejé -
de ser parte integrante de la vida del trabajador, perdi6 to-
do sentido y se convirtié en una odiosa actividad que se evi-
taba siempre que era posible. La excusa ordinaria era decir-
que el patrén no habfa comprado al trabajador sino meramente-
su trabajo, por lo cual! la salud del trabajador y sus condi--

ciones de vida no le concernfan. Durante los primeros afios -
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de la revolucién industrial, se cuidaba mejor a las miquinas-
que a los trabajadores, ya que estos podfan rcemplazarse fé--
cilmente, mientras que fas méquinas eran més diffciles de ob-

tener.,

Con el florecimiento de las grandes industrias, fos -
grupos de obreros empezaron a crecer de formoa descomunal, por
lo que se hizo necesario que las direcciones de estas organi-

zaciones, buscaran la manera de controlar y dirigir de manera

eficaz vsos grandes conjuntos de hombres.

De la misma manera, los cstudiosos de las ciencias 89
ciales y ramas afines, se interesaron por c! Fenémeno que em-
pezaba a surgir ante sus ojos, y se inicié ¢ estudio formal-
de los ambientes laborales, surgiendo hombres como Taylor, -
Myers y Munstenberg, quienes se aplicaron a investigar la re-

laci6n del hombre con su trabajo.

Aunque muchos de aquel los estudios obtuvieron un éxi-
to real, los primeros investigadores adoptaron una posicion-
crudamente mecanicista ante sus problemas: acentuaron el Ffae-
tor de la produccién en forma demasiado exclusiva, y convir--
ticron asi en enemigos a muchos de los obreros, que considerg
ban los nuevos métodos como meros artificios de sus patrones-

para obtener més tirabajo a menor costo.

Sin embargo, la psicologfa de la actualidad ha avanza
do considerablemente vy ha desplazado su interés en el estudio
de! medio ambiente, los tiempos de produccién y los indivi--

duos aislados, a la consideracién de estados de &nimo y moti
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vaciones, enfatizando que el factor més importante en la pro
duccién es la actitud emocional del operario hacia su trabajo

v sus compafieros,

En si, la Psicologfa del Trabajo puede ser considera-
da como una manifestacién de este resurgimiento de la humani-
zacién de los sistemas de produccién, de manera que no ya s6-
lo es importante producir, adn a costa de! elemento humano, -
sino que es la preocupacibn principal de esta rama de las - -
ciencias socialcs, el que el trabajador se sienta satisfecho-
en sus labores y motivado a realizarlas, obteniendo también -
con ello, un salario adecuado y justo, conforme al esfuerzo -

que desempeiia.

Por todo ello, la labor del psicélogo debe avocarse a

lograr que la industria, aparte de la produccién dearticulos
cumpla con sus funcién social, ya que cualquier fuente de tra
bajo realiza dos importantes funciones: 1) la econémica, de -
praducir bienes y 2) la social, de crear y distribuir satis--
facciones humanas entre los que laboran bajo su techo. Hay -
incontables pruebas que demuestran que el cabal cump!imiento-
de la funci6n social conduce a una mayor produccién y reduce-

las faltas v la rotacién del personal.

Tradicionalmente, las empresas de la iniciativa priva
da, eran las mas interesadas en el desarrollo de las técnicas
de manejo de personal, c¢n funcién de que su objetivo princi--
pal es el aprovechamiento racional de todos los recursos con-
que cuentan, ya sean de tipo financiero o humano, porque ello

conduce al crecimiento de la empresa, a un éxito dentro de la
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actividad en que se desempefian y finalmente, al poder econémi

co,

Asi, en las dependencias e instituciones gubernamenta
les, se deja ver cierto retraso en cuanto a la aplicacién de-
las té&cnicas de manejo de personal, probablemente porque a -
simple vista, difieren en su objetivo principal de las empre-
sas de iniciativa privada, ¢ésto es, sy objetivo no es una al-
ta comercializaci6n y obtenci6n de utilidades, Sin embargo,-
ta di ferencia es aparente, porque aunque no busquen la comer-
cializacién, si deben preocuparse por lograr una alta produc-
tividad, un adecuado aprovechamiento de la fuerza de trabajo-
y sobre todo, proporcionar al personal las ventajas de serr -~
admini strado bajo politicas de personal Que mejoren su vida -
laboral, social, familiar y cconbémica, ya que el Sector Pabii
co es la organizacién, vista como unidad, que cuenta con el -
mayor nfimero de empleados, y si el manejo del pafs esta en ma
nos de estos, cs de csperarse que mientras més capaces sean y
mejor se aprovechen sus aptitudes, produciran y trabajardn en
mayor cantidad y calidad, con lo que se tendr& menor rotacién,
mejores salarios, se evitard la duplicidad de labores, tanto-
a nivel individual como institucional, y cuantificando este-
ahorro, se beneficiarfa grandemente a nuestro pafs en el mo--
mento actual, que es tan crftico en lo que se refiere a su -

economia.

Este trabajo pretende hacer un anélisis de la adminis
traci 6n de recursos humanos en una Dependencia del Sector PG~
blico, comparandola con los modelos tebricos que existen so--

bre administraci6n de personal, revisando asimismo el marco =



-6 -

jurfdico correspondiente, con el objeto de observar a que téc
nicas del manejo de personal se recurre, a cuales no se recu-

rre y su posible repercusién en el desempefio laboral.

Asimismo, las autoras consideran que ya que una gran-
parte de los egresados de las escuelas y facultades de Psico-
logfa, ingresarén al Sector Pgblico a desarrollar su trabajo-
como profesionales, este estudio pudiera serles de utilidad -
en cuanto que trata de ofrecer conceptos sobre la burocracia-
que puedan motivar otras investigaciones mds profundas sobre-
los problemas que en esos ambientes laborales se suscitan, y-
si de alguna mancra este trabajo consigue lograr que estos -
profesionales se interesen en la investigacién y solucibn Jde-
dichos problemas para tretar dc mejorar la situacién del per-

sonat pGblico, considerarcmos que nuestro esfuerzo tuve éxito.
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ESTADO Y ADMINISTRACION PUBLICA

La corriente profesional que se intercsa en el sector
| famadeo “Administracién Pablica”, es de suma importancia en -
el wundo contempordnco y su objetivo se sintetiza en el ideal
de perfeccionar las actividades gubernamentales para que sir-

van con mayor cfectividad a las neccesidades colectivas y faci

liten a la sociedad sus funciones.

La definicidn més amplia de administracion pGblica, -
aparecibé en el afio de 1887, en un ensayo de Woodrow Wilson, -

"

quien la defini6é como “el lado préctico o comercial del go- -
bierno, ya que su finalidod es que los negocios pablicos se -
realicen eficientemente y tan de acucrdo cor los gustos y de~

seos del publico como sea posible”, (1)

Un concepto de suma importancia para comprender las -

funciones gubernamentales, es el de Estado:

“E|l estado moderno es la compleja integracién de una -
socicdad humana, soberana y libre, establecida permanentemen-
te en un territorio -naci6n- regida por un gabierno dotado de
poder otorgado por la propia sociedad, bajo un orden juridico
que tiende a la realizaci6én de los valores individuales y so-
ciales de la persona humana, por lo que debe promover el bien
com@in phGblico. La razén de ser del estado exige que los go--
bernantes, jueces, administradores y legisladores, subordincen
su poder y actividad ai fin de la sociedad. EIl equilibrio, -
la dignidad y la divisi6n de los poderes del estado, asf como

el respeto a las garantfas individuales consagradas en la - -
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Constitucién, son factores fundamentales para que el estado -

se  justifique,”{2)

Como parte de la filosoffa politica v del arte de go-
bernar, fa administracién pGblica tiene una larga historia, -
pues encontramos qgue SScrates, Platén y Arist6teies se refi-
rieron extensamente a ella y la consideraban uno de los me- ~
dios para alcanzar la bondad, la belleza y la verdad, en sus-

tratados sobre las ciudades-estados,

£n la época en que la moral estaba Integramente tica-
da con las normas \ los gobernantes, Confucio (siglo V o o.)
preparaba administradores dicténdoles seis reglas principales
que ‘producen gobernantes benévolos y que en la actualidad si-
guen teniendo validez:
Primera.- £l gobernante debe conocer bien su Pafs y procurar-
eliminar todo lo que sea fuente de dificultades,
Segunda.- Al emitir sus fallos y al adoptar sus decisiones el
gobernador debe ser imparcial, es decir debe ser objetivo, --
justo, moderado, practico y ético.
Tercera.-~ El funcionario debe procurar servir al interés ple--
blico v uvitar ¢l favoritismo y la parcialidad,
Cuarta.- Ef gobierno debe promover el bienestar econbmico dé-"—
su pueblo.
Juinta.- Los funcionarios deben dedicar todo su esfuerzo a -
los negocios de! estado.
Sexta.-Para alcanzar todos estos fines, los funcionarios de--

ben ser honestos desinteresados y capaces (3)

A medida que los gobernantes ganaban autoridad, la -
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préctica de la administraci6n pGblica se extendfa al igual -

que sus problemas.

Durante el gobierno de Roma, se ensefié la administra-
cién como parte de la politica de Aristételes, es decir, como
parte del derecho o de la moral, los estudiosos de la época -
no concebfan la separacitén de la administracién de estas dis-

ciplinas.

Posteriormente, se establecicron escuelas formales de
administraci6n. As{ nos cncontramos con un escrito elabora-
do por la Organizacién de las Naciones Unidas en ¢l afio de -~
1966, que nos habla de las escuclas formales de administra- -
ci6én pGblica, asf como de programas Jde estudios para la prepa

raci6én de funcionarios pablicos. (4)

La administracién pGblica como materia, se empezd a -
impartir en las universidades alemanas del siglo XVIIl] y como
tema de estudio académico, ecstaba estrcchamente |ligada con la
economfa pGblica y con el desarrollo industrial. A lo largo-
del siglo XIX, en Europa, la importancia del aspecto econbmi-
co de! estudio de la administraciébn pGblica pasé a scgundo -
plano debido a la importancia que tomé el aspecto jurfdico, -
consistiendo su estudio sistemftico en el Derecho Administra-

tivo.

Las escuelas de administraci6n plblica del siglo XIX,
no ensefiaban administracién pGblica en el sentido en que se -
entiende actualmente, ya que la administracién pGblica toda--

via no estaba configurada como disciplina jurfdica, La proij,
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feraci6n de programas de estudio sobwe administracién piblica
que tuvo lugar entre 1920 y 1930, asi como e) estabtecimiento
de muchas escuelas e institutos de administracién pablica en~
taodo el globa, fué «) resultado de un nuvvo movimiento para -

¢l estudio cientffico de la administracién piblica.

Después de la Segunda Gucrra Mundial, no solo se inte
resahan en la formacibén de funcionarios, sinc también en su ~
selecciédn, en fa colocacibn en pucstos apropiados a sus apti-~

tudes y conocimientos.

La administracién pGblica como ciencia estd refac ona
da con la administraci6n en general, que es un cuerpo de cong
cimientos més amplio. El concepto de administracidn es tan -
amplio, que inciuye todos tos esfuerzos humanos, que pueden~
estar encaminados a quitar una piedra del camino o a manejar-~

una gran aglomeracién de cmpleados.

La administraci6n es fundamentalmente cuestién de - -
cooperacibn, que va de lo mds simple a lo mis complicado, en-~
fa cual intervicnen siempre Jos hombres, que es el elemento ~
més importante pora dominar la organizacibén, as{ como las re-~

glas y métodos preestablecidos.

Gabino Fraga nos dice con respecto a la administra- -
cién piblica: "Es la actividad del Estado que se realiza bajo
un orden jurfdico y que consiste en la ejecucibn de actos ma-
teriales o de actos que determinan situaciones juridicas para

casos individuaies,” (5)

A su vez, Pedro Mufioz A. define la administracibn pG-
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blica como: "todas las operaciones que tienen como propésito-
la realizacibn o el cumplimiento de la polftica pablica. Un-
sistema de administraci6n p(blica es el conjunto de leyes, re
glamentos, cédigoes, précticas y costumbres, que prevalecen en
un sitio determinado para la realizacién y ejecucibn de la po

Iftica pablica” (6)

Propone, ademis, los siguientes elementos esenciales-
de la administraci6n pGbiica:
L.~ Planificacibén: la formulacién de programas de presupues--
tos y las funciones de adminjistracién financiera.
2, - Administracién de personal: la seleccifn, educacibn y di-
reccién de las personas que han de participar en las tareas -
gubernamentales, proporcionando el factor mas decisivo de to-
da la situacion administrativa: la calidad huwmana, poniendo -
atencién especial a ltos problemas de relaciones humanas en el
traba jo.
3.~ Organizacién y métodos: la ordenaci6n de las estructuras-
institucionales, desde los puntos de vista de divisi6n del -.
trabajo, las jerarqufas y relaciones de autoridad, los contro
les, la coordinacién, la sistematizaci6n de los procedimien--
tos, etc.
4.- Relaciones de la rama cjecutiva con el pGblico y con las-
ramas legislative y judicial: el sistema de gobierno en su ~--
significacién total, incluyendo las relaciones entre sus di--
versas partes y la responsabilidad de los administradores an-

te su pueblo.

En si, la administracién pablica es la act:ivida‘d"qué-,:?

¢l estado desarrolia bajo un orden jurfdico y a tr‘a,véfs‘jdél: po’.




der ejecutivo para asegurar su existencia y mantenimiento su-
bordinado al orden y al fin de la sociedad, impulsandoy - -~
orientando sus actos de acuerdo con una planeacién que seréd -

para el beneficio de la colectividad, (7}

ADMINISTRACION PUBLICA EN MEXIQD
Muchos de los rasgos fundamentales, virtudes y vicios

de nuestra actuai administracién tienen su origen desde la -

época colonial, Mas de un probiema y préctica fundamental de
fa administraciébn pGblica de la colonia, continian vigentes -

en la actualidad.

Al consumarse la independencia, se prosiguié con ias-
mismas formas administrativas de la colonia hasta la creacibn
de la primera ley de 3ecretarfas y departamentas de Estado. -
Posteriormente, con la Reforma, se llevaron a cabo otros cam-
bios de importancia al copiar en parte estilos franceses y --
norteamericanos, que aunados a cambios piropios dieron como re
sultado una amalgama que, si en muchos aspectos colocd a la ~
administracién p@blica en dmbitos clevados, en otros la mantu

vo en un atraso casi anacrénico.

En la actualidad, México se encuentra entre el conjun
to de naciones que luchan por su independencia econémica, po-
|ftica y social, por lo que no es posible continuar con una -
polftica atrasada, implementada desde hace més de cincuenta -
aflos, en los que se ha visto asediado por la ambicién y la pe

netraci6n de potencias econbmicas y pol fticas,

Es necesario hacer uso de los métodos, sistemas y - -



- 13 -

avances més adelantados y actualizados, para asl lograr los -
objetivos sehalados. Es necesario también adaptar sistemas
no adoptarlos, pero sobre todo, necesito contar con personal-
lo mé&s eficiente posible, lo mds honesto v patriético dentro-
de su administraci6n pablica, para asi poder hacer frente a -

las exigencias politicas, econbmicas y sociules que le impon-

ga el momento v la situacién actual.

Como una grave carencia encontramos la falta de ad
ministradores pGblicos realmente capaces, en los altos nive--
les Jerdrquicos de la administracion del pafs. Esto no qui--
re decir que se carezca de estos elementos, los hay, peroe ides
graciadamente no se elige a un Funcionario en base a sus capa

cidades, sino apegéndose & criterios polfticos.

Esto hace indispensable la creacién de planteles de -
formaci6n de administradores pablicos, asi como de planes de-
investigacién del sistema administrativo, que permitan la - -

reestructuracion del sistema.

Mientras no se cuenta con la colaboracién de todos ~-
los que forman la administracién pGblica, no serd posible pen
sar en una planificacién de Reforma Administrativa efectiva.-
Lo positivo de este intento de reformar la administracién pG-
blica ha comenzado cn ciertos scctores del gobierno, que se -
han preocupado por depurar y sistematizar los antiglios proce-
sos gubernamentales, todo esto con ¢l fin de lograr una admi
nistracién pabiica eficiente, éticamente encauzada y apoyada-

en una definida politica social.
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Los sectores a que hacemos referencia, se han percata
do de un sin nimero de defectos en la administraci &n ptblica-

de México, entre los cuales se encuentran:

i.- Practicas que la costumbre ha conservado y gue ya no co--
rresponden a las actuales necesidades del pafs.

2,- La escacez de personal seleccionado para desempenar tabo
res de tipo técnico, intelectual y manual dentro del campo de
la administraci6n pablica, trac como consccuencia una lenti--
tud y un anacronismo cn la pesada maquinaria burocrdtica.

3u- Desconocimiento de la estructura y mecénica presupuestal,
que trae como consecuencia las fugas de dincro y los gastos -
injustificados o innecesarjos.,

4.- Dificultad para la elaboracién de los programas de obras-
y servicios pablicos, debido a las limitaciones presupucsta--
les, ya sca por un mal muancjo de fondos o por wala distritu--
ci6n de los mismos.

5.~ Falta de continuidad de los probramas gubernamentales, --
porque al camhio de gobierno son sustitufdos los dirigentes
como consecuencia, cambian los sistemas y técnicas administra

tivas establecidas en ¢l ciclo anterior. (5)
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cl ESTUDIC CUIENTIFICO DE LAS RILACIONES
HUMANAS ON LA ADMINISTRACION PUBLICA

£l estudio de las relaciones humanas en la administra
cién, he aportado datos valiosos, concentrando 1a atencidon en
los aspectos psicolbdgicos y socioldgico de los procesos admi-

nistrativos, tanto en empresas privadas como pablicas.

Esta escuela aspira a revisar las férmutas tradiciong
les mediante una mejor comprensién del elemento humano.

Los temas que competen a este punto de vista son: ¢!~
liderazgo, la supersisién, los patrones de organizacién, 'c -
distribucibn de la autoridad, la comunicacién, los incentivos,
el adiestramiento, la lealtad a los propésitos, ¢l trabajo en

equipo, etc.

Siempre v en todas partes, es el elemento humano -
quien enriquece la administracién con su eficiencia y esfuer-
=o permanente, A medida que las instituciones crecen cn ple-
nitud, crecen en especializacibén, jerarquia, normas y regla--
mentaciones formales, aparece una necesidad mayor de compren-
sién y de trato efica: con los elementos humanos imp!icados.
De no ser asf, adolecerfan de impersonalidad y se debilita- -
rfan la eficiencia y el vigor que son indispensables en la --

administracié6n.

La eficacia de los servicios ptiblicos estd condiciona
da basicamente por la responsabilidad y preparacién del persg

nal que presta sus servicios al gobierno. No existe recurso-
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alguno pars obtener la cooperacién consciente y entusiasta -
del personal cuando se trata de mejorar la organizacibén admi-

rnistrativa del Estado.

Porque si al servidor plblico no se le da la importan-
cia, la responsabilidad y las consideraciones gque merece como
representante del poder piblico, poco puede exigirsele a cam-

bio.
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BUROCRACIA

"'ANTECEDENTES Y CONCEPTOS.

El término burocracia esth asociado con un gran ndme-
ro de acepciones, debido al gran nlmero de investigadores que
se han abocado al estudio de éste fenbmeno propio de las granp

des organizaciones,

Sin embargo, todas estas acepciones tiencn algo en co
min: la gran mayorfa de los cientificos sociales definen el -
término burocracia intentando identificar este Fenbmeno como-

problema de las organizaciones en gran escala.

Pero si bien se ha identifidado a la organizacién en-
gran cscala con la burocracia, ésta aparecc estrechamente [i-
gada a las tareas administrativas. Asf, se ha apuntado que -
“la burocracia ha existidoe siempre, allf donde ha habido ta-
reas que solucionar de manera centralizada, para grandes gru-

pos de hombres v en un gran espacio” (9)

Efectivamente, desdc los albores de la antigiedad, ¢l
hombre se ha reunido en grandes grupos con ¢! propésito de re
solver ciertos problemas, para lo cual se han fijado objeti--
vos colectivos, los que acarrean problemas de organizacibn., -
Como solucién a éstos problemas aparece la burocracia, de tal
suerte que ya en ¢l viejo Egipto, se conteba con una forma ru
dimentaria de organizacién burocratica. £l Farabn poseia un
aparato administrativo que centralizaba toda la informacién -

sobre la vida civil y las condiciones de vida, teniendo de es
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ta forma, todo Egipto catalogado e inventariado.

Por su parte, Babilonia, China e India reflejaron -
cierto grado de burocratizacién durante la construccién de —-
sus. sistemas de canales, y las grandes organizaciones que per
sistieron a través de toda la antigiiedad y que la sobrevivie-
ron, como el Imperio Romano y la lglesia Catélica, que esta

ban enteramente burocratizadas.

La burocratizacién también estuvo presente en las cor
tes reales de la Alta [dad Media, formadas en parte por vasa-
llos que integraban c! séquito militar del gobernante y re~lj
zaban funciones administrativas para su scrvicio. Los gover-
nantes emplearon a e¢stos vasallos funcionarios en los diver--
sos cargos de !a cortec real, entre otros, la organizacién y -
superintendencia de abastecimientos, recursos financieros, -

vestido, caballos, comunicaciones, escritos y documentos,

Otto Hintze (1905), en un ensayo breve sobre varios -
paefses occidentales europcas, demuestra como las funciones de
fa corte real ofrecicron los puntos de arranque de un proceso
que desemboca en ¢l establecimiento de los diversos ministe-—-
rios de un gobierno moderno. Esta transformacién del servicio
personal en servicio pGblico, en lo que se refiere a los fun-

cionarios, tard6 mds de un siglo en realizarse. (10)

Este proceso fué consecuencia de la importancia y -~
compliejidad de los asuntos de gobierno: Al ensancharse el te
rritorio gobernado y al aumentar la complejidad de los asun—-

tos, las casas de reyes y principes aumentaron de tamafio, -
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pues tenian que proveer de alojamiento, comida y vestido, no-
solo a los funcionarios, sino también a su Familia, cuando --
los cuerpos de funcionarios |legaban a ser demasiado numero--
sos para mantenerlos de este modo, los funcionarios comenza--

ron a vivir en cosas propias y a ser pagados cn metalico.

Mas tarde, los reyes y sefores comenzaron a delegar -
su autoridad atribuyendo directamente el ejercicio de las fun
ciones pablicas, en vez de hacer concesiones de tierra con --
sus poderes respectivos. En esto siguieron la practica de la
tglesia Catélica que habia creado no solo una bien organizada
burocracia eclesiastica, sino también un cuerpo de administra
dores seglares que ejercian autoridad local en las extensas -

posesiones de la lglesia.

Sin embargo, aunque la burocracia como tal ya existia-
el término burocracia es de origen reciente. El término “bu-
reau”, que se utilizdé inicialmente para designar la tela gue-
cubria las mesas dc los funcionarios franceses durante el si-
glo XVIIll, se enlazdé después con un sufijo que significaba po
der, regla de gobierno (como en "aristocracia o democracia”.)
Durante el siglo XlX, al uso peyorativo del término se exten-
dié a diversos paises europeos, en donde los criticos libera-
les de |os‘regfmcncs absolutistas, lo emplcaron para desacre-
ditar los procedimientos tortuosos, la actitud intolerante y
e] despbtico comportamiento de los funcionarios gubernamenta-

les (11)

Desde entonces, esta significacién peyorativa se ha -

generalizado en el sentido de que cualquier critica dirigida-
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contra organjzaciones complejas incapaces de asignar claramen
la responsabiiidad, contra las normas rigidas y |os procesos-
rutinarios aplicados sin la debida consideracién del caso con
creto, contra los funcionarios torpes o la lentitud e incompe
tencia, contra las directivas conflictivas » la duplicacién -
del esfuerzo o contra la acumulacién Jde cargos y la concentra
cién del control en manos de unos pocos, ha tendido a utili-
zar este término, sca cual fuese el partido o la creencia pcli

ca de quien lo haga (Watson 1945), (12)

Este uso popular peyorativo no debe confundirse con -
"burocracia” en un sentido técnico. Aunque la tarea no estd -
exenta de dificultades, los soci6logos han empleado el Té mi-
no pordque apunta !as modalidades especfficas y modernas de -~
los viejos problemas de administracién.

En cste sentido, la definici6n de burocracia do Max -

Weber, proporciona |la solucién mas asequible al problema,

lax Weber (1864-1920). soci6logo alemén, fué el prime
ro en utilizar el término burocracia para caracterizar a las-

otrganizaciones en gran escala.

Para Weber, “La burocracia es un sistema de gestién -
y administracibn altamente racionalizadoyde mdxima eficien--
cia téenica, que instituye una relacién entre autoridades le-
galmente establecidas y sus funcionarios subordinados, que -
se caracteriza por c¢iertos deberes y derechos regulados por -
escrito; relaciones de autoridad entre categorfas ordenadas -

si stemdticamente: nombramientos y ascensos basados en acuer--



dos contractuales y regulados en conformidad: preparacién --
téenica y cxpericencia como requisitos formales del empleo; -
sueldos fijos en dinero; una estricta separaci6n entre el car
go y el titular y el trabajo administrativo como ocupacibn --

exclusiva”, (13)

Robert K. Merton, define a la burocracia como “una es
tructura social formal, racionalmente organizada, que implica
normas de actividad definidas con claridad y en las que ideal
mente cada seric de acciones estd relacionada con los propési

tos de la organizacién”. (14)

Por su parte, Michel Crozier, Opina que en las c. .n--
cias sociales se perfilan por lo menos, 3 opciones: la prime-
ra corresponde a un concepto de la ciencia politica: la buro-
cracia es el gobierno por medio de oficinas, es decir, un apa
rato de estado ccnstitufdo por funcionarios nombrados directa
mente, no elegidos, organizados jer&rquicamente y dependien--

tes de una autoridad soberana.

El poder burocrético en esta acepci6n, implica el rei
nado del orden y de la ley, pero al mismo tiempo, un gobierno

sin participacién del cuidadano.

La segunda acepcibn proviene de Max Weber y la han 'em"

pleado sobre todo sociblogos e historiadores.

Aqui, la burocratizacién es la racionalizacién de las
actividades colectivas, manifiesta entre otras cosas, en la -

concentracibén desmedida de las unidades de oroduccién y en ge
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neral, de todas las administraciones y cn cl desarrollo den--
tro de ellas, de un sistema de reglas impersonales, tanto en
lo que se¢ refiere a definicién de funciones y distribucidn de

responsahilidades, como a ordenamiento de las carreras.

ta tercera opcién responde al uso popular de [a pala-
bra burocracia, que evoca.la lentitud, ia pesadez, la rutina,
la complicacién de procedimientos, la inadaptacién de los or-
ganismos burocraticos a las exigencias que debfan satisfacer-
y a las frustraciones consiguientes en las personas que los -
componen y en quienes deben utilizer sus servicios y los pade-

cen. (13)

Debe aclararse que la burocracia ro es exclusjve del-
sector plblico, es una caracterfstica de las grandes organiza.
ciones improductivas., Puesto que en la mayorfa de las gran--
des organizaciones se enfrentan problemas administrativos, la
burocracia se encuentra también en los comercioé, sindicatos,
iglesias, universidades, etc. 3in embargo, como el sector pi
blico es una de las organizaciones més grandes en cualquier -

pafs, los sintomas de la burocracia son mds notorios para la-

opinidn pﬁblica.

”La actividad burocrética... es un estado de hecho, -
producto de una larga evoluciédn, se da lo mismo en las empre-
sas plablicas que en las de economfa privada y en estas abarca

al mismo empresaric director” (16)

tfectivamente, las grandes organizaciones son burocra

ticas debido al aumento de las dimensiones de la organizacién,
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al incremento en el nGmero de empleados y a la complejidad de
las actividades, todo lo cual hace inadecuados los procedi- -
mientos tradicionales de organizacién y administracibén y exi-

gen que estas se burocraticen.

Weber, al describir la burocracia, postulé un modelo-
organizacional cuyo raxzgo principal fue la descripcib6n de un-
tipo ideal de estructura burocrética, obtenido de la abstrac-
cién de los aspectos burocréticos mis sobresalientes de las -

sociedades més importantes en la historia de! mundo.

La organizacibn burocratica se diseiid para inducir --
una orientacién impersonal y racional a las tareas, como un -

intento para alcanzar una administracién eficiente,

Max Weber especificé los requerimientos Gue una orga-
nizacién debe cumplir para que sea considerada burocrética. -

Estos elementos son:

1.~ DIVISION DEL TRABAJO Y ESPECIALIZACION,

La organizacidn requiere de una divisién de trabajo -
en puestos y oficinas definidas, la cual estord basada en la
especializacién funcional, solo se emplearé al personal espe-
cializado en cada cargo en particular y cada empleado debe - -

responsabilizarse por el cumplimiento de sus deberes,

2.~ JERARQUIA DE AUTORIDAD.
La institucién jerérquica es monocrética; es un siste
ma de roles superior-subordinado, en la que cada funcionario-

es iresponsable ante su superior por las decisiones y acciones
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de sus subordinados, asf como de las propias.

3.~ SISTEMA DE REGLAS ABSTRACTAS.

Todas Jas actividades estén regidas por un sistema --
coherente de reglas abstractas, las cuales sc aplican a casos
particulares, definen la responsabilidaed de cada micmbro de -
la organizacién y la relacién entre ellos vy especifica de ma-

nera cxacta el flujo y patrones de trabajo.

4.~ [MPERSONAL IDAD EN EL TRATO )
£l funcionario ideal cumple su tarea con espiritu de-
formalided impersonal sin enemistades ni pasién, y por ello,~

sin afecto ni entusiasmo.

Dentro de la organizacién debe predominar un acerca--
miento neutral cntre sus miembros, con el propésito de evitar
la interferencia de consideraciones personales en el cumpli--

miento de las normas racionales que rigen las operaciones.

5.~ PART{CIPANTES TECNICAMENTE COMPETENTES

Los candidatos para las posiciones burocraticas deben
ser seleccionados en base a sus cualidades técnicas, La im--
portancia de selcccionar personal profesional técnicamente ca
lificado, estriba en que éstos funcionarios desempefarén sus-
tareas mejor que aquel los que lograron su posicién a través -

de lazos familijares, herencia, amistad o favores polfticos.

6.~ ENFASIS EN LA COMUNICACION ESCRITA
La administraci6n debe basarse en documentos escritos,

Los actos, acuerdos y reglas administrativas han de registrar
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se como medio para asegurar la posibilidad de predecir y eje-

cutar dentro de la burocracia.

7.~ TECNICAS DE MANEJO DE PERSONAL

Debe existir un sistema de promociones de acucrdo a-
la antigiiedad y la ejecucién. Estas técnicas estimulan la -~
eficiencia, ofreciendo a los miembros de la organizacibn, po-
sibilidades de mejorar su posicién dentro de la jerarqufa y -
con ello, se favorece el desarrollo de la lealtad hacia la or

ganizacibébn y sus metas. (17)

Weber sostuvo que este tipo de organizacién, desde el
punto de vista téenico, es capaz de alcanzar ¢l més alto gra-
do de eficiencia. La idea fundamental era comprobar si una -
organizacifn en gran escala podfa actuar como solucién racio-

nal para la complejidad de los problemas modernos.

El propio Weber subrayé siempre que un tipo ideal sim
plifica y exagera la realidad empfrica cn favor de la clari--
dad conceptual. Ninguna administracién existente es burocré-

tica en el sentido estricto de la definicién,

Los casos concretos, por consiguiente, carecerdn de -
uno o varios de los clementos constitutivos o los poseerdn en
diferente grado. Asf, Weber habla de tipos mixtos de burocra

cia. (18)

Entre los sucesores de Max Weber se encuentra Robert
K. Merton, quien al cuestionarse la eficiencia del modelo We-

beriano, desarroli6 la teorfa sobre las consccuencias impre--



vistas,

Merton, teniendo c¢n cuenta que las actividades huma--
nas dependen también de (os sentimicntos engendrados en los -
individuos por su pertenencia al grupo, asi como por sus rela
ciones interpersonales, ofirma que lo que se demanda en for-
ma racional a los micmbros de la organizacibn, no es suficien
te para obtener de cllos conductas constantes y previsibles,-

como fo habfa supuesto Weber. (19)

Merton sugiere que tales demandas racionales acarrean
una serie de consecuencias imprevistas o disfunciones qu- lle
van consigo una parte significativa de ineficiencia, siendo ~
contrarias a los prop6Ositos y principios de la organizacidn -
burocrética, las cuales interfieren en el ajuste y crean pro-

blemas estructurales. (20)

Merton, al analizar las caracterfsticas de la burocra
cia, encontré incoherencias y tendencias conflictivas. Asi,-
sostiene que la aplicacibén estricta de las reglas para obte--
ner l!a conducta que sec desea, provoca en el funcionario una -
actitud ritualista que corresponde al desplazamiento de los-
fines, o sea, la sustitucién de los medios por los fines. Pa
_ra entender esta sustitucién es necesario recordar que en la-
organizaci6n existe una jerarqufa de metas interactuantes, en
donde una meta particular sirve como medio pora alcanzar una-

meta de mayor nivei. (21)

La aplicacién estricta de las reglas por parte del -~

funcionario, lo lleva a distorsionar las metas del nivel més-
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alto, La rigidez resultante de esta conducta le hace diffcil
el cumplimiento eficiente de su tarea y esa misma rigidez, a-
nive! de sus subordinados, desarrolls cl espiritu de casta en
tre ellos y el funcionario creando un conflicto que resulta -

en un aumenta en el control y cn la reglamentacibn.

Merton, en su teorfa de las consecuencias imprevistas
hace hincapié en que los rasgos rutinarios y opresivos de la
burocracia pucden deberse a la resistencia que el factor hu-
mano opone a una conducta que se trata de obtener a través de
un sistema mecanicista, creando con elfo un circulo vicioso.-
(22)

El modelio de Gouldner es similar al de Merton en cuan
to a que estudia la consecuencias de las reglas burocréticas-~

para mantener la estructura de la organizacién (23)

Este modelo comienza con una demanda de controi por -
parte de la alta jerarquia utilizando reglas impersonales y -
genecrales con el propésito de regular los procedimientos de -
trabajo. Las reglas burocréticas sustituyen la repeticibn de
tas érdenes dadas por los funcionarios. Una vez que una obli
gacién se incorpora a la regla, el empleado no puedc excusar-
se diciendo que el funcionario no le dijo que hiciera una co
sa determinada. Por consiguiente, las reglas disminuyen & -
visibilidad de las relaciones de autoridad dentro del grupo -

de trabajo.

Sin embargo, las reglas también dan como’resiltado ‘==

una consecuencia imprevista por parte de:los subordinados, -




que es el comportamiento mfni'mo aceptable. fsto fomenta una -
participacibn minima por parte de los subordinados, los que -
cumpl irdn nada mads con los estandares minimos, esto es, los -
empleados haran Gnicamente lo que sc¢ le pide, esperando vreci-

bir 6rdenes y cvitando innovaciones,

Para Victor A, Thompson, estos efectos o males de la-
burocracia, se desprenden de la dependencia de la organiza- -
cién moderna sobre la especializacién., Entre los defectos de
la burocracia este autor menciona: la impersonalidad, catego-
rizacién, resistencia al cambio, lentitud y rutina, siendo es

ta Gltima un fuerte ligamento a la rigidez de las reglas. (24)

La estricta adhesidén a las reglas se convierte en ei-
principal objetivo dentro de las actividades burocréticas y -
como consecucncia, el funcionario desplaza los objetivos ori-
ginales. Si bien las reglas son esenciales para asegurar la-
rapidez de ejecuci6n de las operaciones, su uso exagerado y -~
una estricta adhesi6n puede conducir a la organizacién a con-

vertirse en un instrumento rfgido e inflexible,

En el caso del funcionario, ¢l estricto apego a las -~
reglas le proporciona seguridad; esto provoca un rechazo a --—
las innovaciones en la organizacién. Este comportamiento es
perjudicial para la eficiencia de la organizacibn, tanto en -
condiciones estables como en aquellas situaciones en que de--

ben resolverse nuevos problemas.

Lo adhesibn estricta a las reglas constituye un meca--~

nismo de defensa ante sentimientos de inseguridad. E! funcig
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nario inseguro es aquel cuyos conocimientos no se adecian a -
la totalidad de las tareas que desempefa. Esta inseguridad -
lo lleva a limitarse a aplicar las reglas y procedimientos --
con los que ests familiarizado. De tal manera que cualquier-
c'ambl'o en los procedimientos s¢ percibird como una amenaza. -
£1 prechazar cualquier cambio lo lleva a una conformidad auté-

mata y a una tendencia ritualista. (25)

Por su parte, M. (rozier expone un modelo de régimen
burocrdtico, que trata de encontrar solucién a las siguientes
preguntas: ;Porque las organizaciones se¢ mantienen ligadas a
los modelos mecanicistas que no les reportan los resultados -
que esperan? y al no abandonarlo ;porque no vemos deteriorar-

se |a organizacién?

El modelo de (rozier distingue cuatro rasgos csencia-
les en un sistema burocritico: La extensién del desarrollo de
las reglas impersonales; la centralizacién de las decisiones;
el aislamiento de cada categorfa jerdrquica y ci acrecenta- —
miento concomitante de la presién del grupo sobre el indivie-
duo; y el desarrollo de las relaciones de poder paralelas al-

rededor de las zonas de incertidumbre.

EXTENSION DEL DESARROLLO DE REGLAS IMPERSONALES.
Hay reglas impersonales que delimitan en sus minimos
detalles las diversas funciones, y prescriben la conductaque

quienes las desempeian deben sequir.

Otras reglas impersonales rigen la elecciébn de perso<:

nas que cumplen dichas funciones. - Dos: principios rigen la =
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eleccibn: cl del concurso abierto a todos, para cl paso de --
una categorfa jerdrquica a otra, y el de la antigliedad, den--

tro de cada categorfa, para la distribucién de puestos.

La personalidad de fos candidatos, los resultados de-
su trabajo, su eficiencia, su capacidad creadora o innovadora
no pueden ni deben tomarse en cuenta ni para las pruebas de -
los concursos, ni para la aplicacién de la antigliedad, las -~
cuales se apoyan en las mis abstractas e impersonales cualida
des. (26)

Nada se deja al arbitrio ni a la iniciativa perso a--
les. La tarea cotidiana de cada uno, sus probabilidades de -~
conseguir otra, su posici6n y porvenir dentro de la organiza-

cién, puecden saberse por adelantado con bastante exactitud.

Si todo arbitrio e iniciativa le estén vedados a un -
jefe, para delimitar funciones y atribuciones en sus subordi-
nados, su rol se reduce a vigilar la aplicacién de las re- -~

glas.

LA CENTRALIZACION DE LAS DECISIONES.

E! poder de resolver, dentro de un sistema de organi-
zacibn burocratico, ticnde a asentarsc en los lugares donde -
se de preferencia a la estabilidad del sistema politico inter
no, por sobre los fines funcionales de la organizacién. Este
rasgo ¢s corolario del anterior. Si se quiere preservar la -
impersonalidad de las relaciones, es inevitable que todas las
decisiones se tomen en un nivel donde quiencs las tomen se --

sientan libres dc presiones personales procedentes de los -~ -
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afectados por aquelias decisiones.

Por consiguiente, el poder de tomar decisiones que in
terpreten y completen las reglas o las modifiguen, ha de ten-
der a slejarse de las c8dulas de ejecucién, es decir, del ni-

vel jerdrquico donde se apliquen.

Asf, los que toman las resoluciones, no conocen direg
tamente el problema que tienen que zanjar; y los que estén en
el terreno y conocen el problema, carccen del poder para rea-
lizar las adaptaciones y experimentar las innovaciones necesa

rias.

Por lo tanto, si la presi6n a.favor-de=|a :impersonali
dad es fuerte, la tendencia a la centralizacién sers’

if‘rc’éisf
tible. (27) i

AISLAMIENTO DE CADA CATEGORIA JERARGUICA '\ PRESION DEL GRUPO-
SOBRE EL INDIVIDUD,

Como consecuencia del establecimiento de un sistema -
de reglas impersonales y la centralizacion de las decisiones,
se forma un rasgo fundamental en un sistema de organizacién -
burocrético: cada categorfa jerarquica se hallord completamen
te aislada de las demés, tanto superiores como subordinados,-
y las barreras entre estratos ser&n tales, que darén poqufsi-
mas ocasiones de que se formen grupes en los que participen -

miembros de varias categorfas.

Este aislamiento ird acompaiado de una presién extre-

madamente fuerte del grupo de pares constitufdo por el conjun



-:32 -

to de miembros de la categorfa correspondiente, ejercida en -

cada uno de los individuos que la componen.

El individuo miembro de un estrato, se veré impulsado
por los intereses del grupo y lc serd imposiblie zafarse de la
fiscalizaci6n de sus pares, cualquier veleidad suya o intento
de independencia en un punto de interés comin, ser& despiada-

damente sancionada,

La presibn de! grupo de pares constituye un elemento-
esencial para comprender el “espfritu de cuerpo” de los burd-
cratas y su ritualismo, ya que ¢! asilamicnto le permite . ca
da estrato controlar perfectamente lo que sea de su incumben-
cia, ¢ ignorar los fines generales de la organizacibn; asf, -
el desplazamiento de fines constituye para el grupo un medio-
indispensable de proteccibébn contra otros grupos y contra la -

organizacién (28)

DESARROLLO DE 1LAS RELACIONES DE PODER PARALELAS

Por mucho empefio que se ponga, no ¢s posible elimi--
nar todas las fuentes de incertidumbre, simplemente multipli-
cando las reglamentaciones y acrecentando la centralizacién. -
Por ello, en torno a las fuentes de incertidumbre subsistenw-
tes, se desarrollan relaciones Jde poder paoralelas y los indi-
viduos © los grupos gue controlen una fuente de incertidumbre
permanente, dispondran de un determinado poder sobre aqueilos

cuya situacibn puede afectarse por tal incertidumbre.

Un sistema de organizacibn muy burocrético, donde la

Jjerarquia sea patente y la delimitacién de tareas muy precisa
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es el que mis se presta para que los poderes parelelos adquie
ran importancia. Es una paradoja fé&cilmente confirmable en -
abundantes ejemplos de administraciones pablicas, en donde os
curos empleados en puntos inferiores pueden desempefiar un rol
decisivo en la solucién de asuntos importantes, solo porque -
ocupan una Situacién estratégica en una organizacién bien re-
gulada. Asi se explica que ciertos grupos consigan mantener-
privilegios exorbitantes en un ambiente donde precisamente --

la regla es la igualdad,

EL CIRCULO VICI0S0

La caracteristica esencial del sistema de organiza- -
cién burocrdtico, es que las dificultades, los malos resulta--
dos y las frustraciones que derivan de los cuatro rasgos fun-
damentales ya descritos, tienden finalmente a favorecer nue--
vas presiones que intensifican el clima de impersonalidad y -
centralizacién que las engendré. En otras palabras, es un -~
sistema cuyo equilibrio descansa en la existencia de una se--
rie de circulos viciosos relativamente estables, que se desa-

rrollan a partir de la impersonalidad y la centralizacién.

El modelo caracteristico de un sistema burocritico, -
que causa la persistencia de los circulos viciosos, podria re
sumirse asf: la rigidez con que se determina el contenido de
las tareas, las reclaciones entre las tareas y la red de rela-
ciones humanas necesaria para su cumplimiento, hacen diffcil-
la comunicacién de los grupos entre si y con el mundo circun-
dante. Llas dificultades que de ello resultan, en lugar de im
poner fa modificacibn del modelo, son usadas por los indivie-

duos y los grupos para mejorar su posicién en la lucha por el



poder en ¢l seno de fa organizacién. Tal conducta provoca ca
da vez nuevas presiones en pro de la centralizaciény ta im--
personalidad, pues estas ofrecen, en un sistema asf, la Gnica
sofucién visible para contrarrestar y neutralizar jos abusi--
vos privilegios que aquellos individuos y grupos han adquiri«

do en parecidas circunstancias anteriores. (29)

EL PROBLEMA DEL CAMBIO EN UN S{STEMA DE ORGANIZACION BUROCRA-
TicCO,

Toda organizacibn, cualquiera que sean sus funciones,
sus fines y el embiente que le rodee, debe encarar transforma
ciones a que se ve forzada tanto desde dentro como desde afue
ra. Sofo su manera de reaccionar ante el cambio y de contro~
lar sus efectos, permite comprender el signi Ficado profundo -

de su rutina.,

Un sistema de organizacién cuya principal caracterfs-
tica es Ia rigidez no pucde, naturalmente,adaptarse con faci~
{idad a los cambios y tiende a resistirse a cualquier modifi-
cacibn; y sin cmbargo, el cambio es permanente en el seno de~-

las organizaciones modernas.

Las transformaciones pueden ser graduales y casi cong
tantes, si los agentes de la organizacibn que tengan concien-
cia de su necesidad, pueden innovar por su cuente u obtener -
de las autoridades competentes que lo hagan, pero las organi-
zaciones burocriticas no dejan tales iniciativas en manos de-
personal jerdrquico menor y se las arreglan para que los cen-
tros de decisibn cstén bien lejos de todo contacto con los-

prablemas concretos.
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Las decisiones relativas al minimo cambio se toman ' -
por lo gencral en la cispide. Esa concentracién hace absolu-
tamente imposible concebir una politica basada en el cambio -

gradual y permanente.

Un sistema burocrdtico por lo tanto, no admite cam--
bios si no se han producido disfunciones tan graves que no pucda

haceries frente.

Sin embarge, aunque sca capaz de resistirse al cambio
durante mucho tiempo, cambiar& al fin, ya que la rigidez bura
critica no puede mantenerse m&s all§ de ciertos limites ni .-
sus disfunciones pueden reforzar los circulos viciosos que --
las engendren sino dentro de cierto margen. 3Sin embargo, pa-
ra que sobrevenga el cambio se esperarf a que la disfuncién -
que lo exija éste en el punto de amenazar la estabilidad mis-

ma de {a organizacién.

Por las largas dilaciones inevitables, por la ampli--
tud que debe revestir, por las resistencias que debe vencer,-
todo cambio es para una organizacién burocrdtica una crisis ne
cesaria y profundamente sentida por los que la sufren. De --
aquf surge que el ritmo esencial que caracteriza a una orga--
nizacién burocrética, es la alteraci6bn de largos peribédos de-
estabilidad y cortos perfodos de crisis y cambio, por ello, -
las crisis son inevitables en todo sistema burocratico, por--

que son el Gnico medio de llegar a reajustes jmpostergables.

En resumen, un sistema burocrdtico de organizacitn es

aquel régimen organizativo en que el circuito de errores-in---
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formaciones-correcciones funcione mal, y en el que por esa -
coausa, no pueda habler rectificacibén y adaptaci6én répida de -
los planes de actividad, seglin los errores cometidos. En con
secuencia, organizacién burocrédtica serd aquella que no |le--
gue a corregirse en funcién de sus erroes y demasiado rigida-
como para adaptarse a las transformaciones que {a acelerada-
evolucibn de las sociedades industriales hace cada vez m&s ng

cesarias, sin sufrir crisis. (30)
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REFORMA ADMINISTRATIVA

ANTECEDENTES Y CONCEPTOS

£l Estado es fa entidad polftica por excelencia, de -
tal manera que se encuentra presente en las diversas instan--
cias de la sociedad civil. Sin embargo, cuando nos referimos
al cstado, se nos presenta como un entc abstracto, dificil de

aprehender, tanto a nivel del pensamiento como en la préctica.

Lo que lo hace concreto es la naturaleza de su accidn,
es decir, su actividad organizadora, la Administracién Pabli-

ca.

De ella se deriva que el aparato administrativo cum--
ple una larga serie de funciones, entre las cuales destaca la
de mantener la cohesién de la sociedad. &s asf como las ins-
tituciones pGblicas se han multiplicado a medida que el esta-
do ha logrado una mayor participacién en los fenémenos econé-
micos y sociales, Esto ha ocasionado ¢n Méxjco, como en - -
otros pafises, un verdadero cnmarafiamiento estructural que pro
voca duplicaciones y desperdicio de recursos, lo que reduce -

significati vamente el impacto de las acciones piblicas,

Este fenbmeno, se puede calificar de macrocefalia
administrativa, en la nedida en que refleja un crecimiento -

acelerado y confuso del instrumento operativo Jde] gobierno, -

Se enticnde la Reforma de la Administracién Piblica -
como un proceso permancnte, que persigue incrementar la efi--
cacia y la eficiencia del aparato administrativo gubernamen--

tal en la consecuci6n de todos los objetivos del estado., (31)



Este proceso debe contar con la plena participacién -
de todos los servidores pGblicos y debe estar apoyado en fos-
principios de las ciencias y técnicas administrativas, Gene--
ralmente este proceso se enfrenta a fos obstéculos normales -
que genera toda innovacidn y por lo mismo, debe contar con el
apoyo politico y la estrotégia de implementacién que fe perui
ta vencer la resistencia que le opongan los intereses forma--

tes e informales que necesariamente habrén de afectarse.

La reforma administrativa, como esfuerzo permancnte -
y sistemdtico, pretende imprimic mayor dinamismo al sector pg
blico en todes sus niveles, por {o gque sus propésitos son: en
tre otros, incrementar la eficiencia y lo eficacia de las en-
tidades gubernamentales, mediante el mejoramiento de sus sis-
temas de trabajo, a fin de aprovechar al méximo los recursos-
con que cuenta el estado: generar en el personal piblico una-
adecuada conciencia de servicio, asi como una actitud innova-
dora, din&mica y responsable y fortalecer la coordinacibn y -

el trabajo en equipo como polftica de gobierno.

Basicamente, el proceso de reforma administrativa, se
concibid para reportar beneficios directos a los seres huma--
nos que participan en el acontecer administrative. Por lo --
tanto, la reforma pretende desarroltlar una administracion pG-

blica que permita:

- Al Presidente de la RepGblica, llevar a cabo con la mayor -
eficacia posible, los objetivos y programas por medio de los-

cuales desempela sus responsabilidades constitucionales,
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~ A los responsables de las instituciones pablicas, contar --
con sistemas que les permitan el mejor cumplimiento de los ob
jetivos y programas que se les han encomendado, aprovechando-
adecuadamente los recursos humanos, materiales y financieros-

con que cuentan.

- . A los trabajadores al servicio del estado, desempefiar sus-
actividades al amparo de un sistema de personal moderno y -
eguitativo, que tomando en cuenta su cficiencia, se preocupa-
por generar en los servidores piblicos la actitud y la prepara
cién que reclama el actual desarrollo del pais, garantizando-
“al mismo tiempo sus derechos, atendiendo a sus necesidades y-

exigiendo sus obligaciones,

~ A los ciudadanos y la sociedad en general, su constante me-
Jjoramiento econémico, social, polftico y cultural, asf como -
una atencién eficicnte en los asuntos que tenga que tramitar-
y en los servicios que tenga derecho a demandar ante las de--

pendencias pGblicas. (32)

La historia de la Administracién PGblica en México -
muestra como, desde sus inicios, se han llevado a cabo diver-
sos intentos por crear mecanismos de estudio para el mejora--
miento de la actividad administrativa con vista a introducir-
modi ffi caciones en ¢l sector pdblico en su conjunte. Pero una
revisién de las reorganizaciones administrativas realizadas e
intentadas a lo largo de aproximadamente 150 afios, revela -~
que casi siempre resultaron aisladas, asi, muchos intentos sc-
agotaron después de anunciarse su propfsito o carccieron de -

la continuidad necesaria para que se |levase a cabo lo pro- -
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gramado.

Se puede decir, que desde 1821, se conté con las pri-
meras ideas generales al respecto.,

Al emitirse el primer reglamento de gobierno se esta-
bleciéd que "cada ministro estaba obligado a proponer reformas
y mejoras en su ministerio, ademds de coordinarse con los de.
més ministros para proponer reformas generales”. EI oficial-
Mayor primero de cada dependencia tenfa, a su vez, ta obliga-
cibén de “conocer la eficiencia de cada oficial para darle a .

cada uno la ocupacién apropiada a sus capacidades” (33).

En 1861, el gabinete juarista presenté a la Nacién, -
un manifiesto a guisa de programa de gobierno y constituye -
un testimonio de como desde entonces, lo mexicanos tenfan una
idea clara en torno a la necesidad de reorganizar la adminis-
tracién pablica como requisito indispensable para validar en-
la practica el proyecto de naci6n que en esa época estaba con

tenido en la Constitucién de 1857 y en las Leyes de Reforma.

LOS DEPARTAMENTOS ADMINISTRATIVOS.- La constitucién de 1917 -
impuso nuevos objetivos de caracter cconbmico y social a la -
administracién pablica federal. Posiblemente sea la primera-
transformacién sistematica y global del e¢jecutivo federal en-
el presente siglo, ya que creé la figura jurfdica de los De--
partamentos Administrativos, encargdndoles [a provisién de --
diversos servicios, tales como las adquisiciones, los abaste-

cimientos y el control administrativo y contable.
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El Departamento de Contralorfa, que funcioné de 1917
a 1934, tuvo entre otras atribuciones la de realizar estudios

t=ndientes al mejoramiento de la administracién pablica.

LAZ COMISIONES DE EFICIENCIA. — Posteriormente, por disposi- -
ci6n de las Leyes de Secrctarfas de 1935, 1939 y siguientes,-
se sentaron las bases para que los titulares de cada depen- -
dencia del sector piblico, se encargarande dirigir tas modifi
caciones internas de sus respectivas instituciones, delegando
funciones en sus subalternos, de acuerdo con ciertos requisi-

tos.

En algunas dependencias, funcionaron durante algin --
tiempo, las |lamadas “comisiones de eficiencia”, encargadas -

de racionalizar el aprovechamiento de los recursos,

LA COMISION INTERSECRETARIAL DE 1943. En 1943, se constitu-
y6 una comisién intersecretarial, integrada por los subsecre-
tarios y secretarios generales de todas las dependencias del-
Sector Central, asf como un representante de la Procuradurfia-
General de la Repiblica. Entre otras Ffunciones, a esta comi
sién se le encargd formular y |levar a cabo un plan coordina-
do de mejoramiento de la organizacién de la Administracién PG
blica, a Tin de suprimir servicios no necesarios y costosos,-
me jorar el rendimiento del personal, hacer mis expeditos los-
trémites con el menor costo para los contribuyentes y conse--
guir un mcjor aprovechamicnto de los fondos pdblicos que [le-

gan del pueblo productive via impuestos. (34)

LA LEY DE SECRETARIAS DE 1946.~ La Ley de Secretarias y Depar
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tamentos de Estado de dicienbre de 1946, otorgé a la Secreta-
ria de Bienes Nacionales e Inspeccién Administrativa, funcio-
nes de 6rgano Central de Organizacién y Métodos, para coordi-
nar el mejoramiento administrativo de las dependencias, hacer
estudios de macroorganizacibn, sugerir al jefe del £jecuti vo-
medidas tendientes al mejoramiento de la Administracién PaGbli
ca y asesorar en la materia a las centidades gubernamentales -

que lo solicitaran.

LA SECRETARIA DE LA PRESIDERCIA Y LA COMISION DE ADMINISTR M--
CION PUBLICA.- En 1958, la facultad de estudiar las refor as-
administrativas que requeria el sector piblico en su conjunto
paso de la de Bienes Nacionales a la Secretarfa de la Presi--
dencia, al crearse esta por la ley de secretarfas del 23 de -

diciembre de 1958,

Con base en esta facultad, en abril de 1965 se crebd --
dentro de la Secretaria de {a Presidencia, la Comisién de Ad-
ministracién Piblica, la cual se propuso revisar a fondo la -
organizacién y funcionamiento de la administracién pablica fe
deral en su conjunto, a fin de sentar las bases para proceder
en forma organizada a la simplificaci6én de su estructura y --
procedimientos, asi como a la correccidn de sus deficiencias,
_para_gerantizar que su futuro crecimiento fuese més racional-

y ordenado.

En 1967, la comisién emiti6é6 un informe sobre el estado
que guardaba la administracién pablica federal, en el cual -
destacé la necesidad de depurar y actualizar cl sistema de ad
ministracién del personal pGblico haciendo hincapié en la im-

portancia de establecer una polftica general que precisara —-
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las normas y criterios rectores de lairelacién del estado con

sus trabajadores. (35)

En base a la formulacién de un anélisis preliminar, -
la comisién elaboré un diagnéstico intitulado “informe sobre-
Reformas a la Administracién Pablica”, cuyas recomendaciones
fueron presentadas a |os Secretarios y Jefes de Departamento
de Estado, propiciandc} la participacién de los encargados de-~
la administracién y desarrollo del personal pablico federal,-
dando lugar, entre otras importantes aportaciones, a la parte
relativa a las bases para ¢l Programa de Reforma Administra--

tiva de! Poder Ejecutivo Federal 1971-1976.

Este documento contienc el marco yeneral del proceso-
de reforma apoyado en jos estudios, diagnésticos vy recomenda-

ciones realizados en 1971,

Como resultado de los primeros diagnésticos realiza--
dos, mediante una investigacién que abarcé dependencias que -
empleaban aproximadamente un millén de funcionarios y trabaja
Jjadores, se formulé un cuadro general de los principales pro-
blemas que confronta la administracién de recursos humanos en
el sector pablico, algunos de los cuales se mencionan a con--

tinuacién:

Los objetivos de la administraci6n de recursos huma--
nos no estén especificados en forma claray precisa y por lo-
tanto sc carece de una polftica de personal congruente que --
comprenda desde el ingreso hasta la separacién del servidor -
pablico ¥y que abarque todas las sjtuaciones de ascensos, pro-

mociones, estfmulos y desarrollo entre otras, que se suscitan
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en larelacién entre el estado. y sus trabajadores.

Las aisposiciones legales vigentes son adecuadas por-
lo ‘general. En principio, la constituci6n otorga a los servi
dores del cstado todas las garantias que reclama un sistema -

moderns de personal pablico. Sin embargo, todavia se carece-

de un érgano normativo central que marque los |ineamientos hé
sicos conforme a los cuales deberfa de [levarse a cabo esa po
[Ttica.

Las entidades del sector pGblico no aprovechan de la-
manera mds racional v eficiente las aptitudes de sus recursos
humanos. Tampoco desarrollan sisteméticamente su capaciuad -
potencial para un mejor desempefio futuro, ni disponen de los-
medios que permitan motivarlos econbmica, social y psicolégi-
camente para satisfacer en forma adecuada, las legitimas aspj
raciones e intereses de los servidores pablicos, y al mismo -

ti empo, los requerimientos de la administraci6n gubernamental.

El estado prevee, constitucionalmente, la existencia-
de un servicio civil de carrera para sus enpleados de base, -
fundamentado en la idoneidad y el mérito. No obstante, se ha
ido constituyendo en cada dependencia préicticas y sistemas-

viciados, que tienden a limitar este propbsito.

La actitud de empleados y funcionarios no estd siem--
pre condicionada por una vocacién de servicio. Por lo mismo,
el término burocracia se usa a menudo como sinénimo de lenti-
tud, corrupcibn, mal trato, incapacidad de superacién y divor
cio entre el servidor pidblico y el interés comin.

En virtud de todos los problemas que enfrenta, la aa- -
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ministracién de recursos humanos del gobierno federal, se ha-
visto encerrada en un circulo vicioso que tiene dos manifesta-
ciones negativas: baja productividad de la fuerza de trabajo-
del estado e insatisfaccibn, frustracién y falta dd adhesién~

individual a los propésitos institucionales.

_Entre las principales razones que.pueden: sefislarse co
mo causas de la situacibn anterior, se  encuentran las si- --

guientes: . 2

E{ gobierno desconoce la magnitud; capacidad'y ‘carac-
terfsticas de la fuer:za de trabajo que esthd a su servicio. ‘la
inexistencia de un mecanismo de planeacién de recursos huma--
nos del sector piblico, no permite determinar.si los requeri=-
mientos ocupacionales estdn aceptabl)emente satisfechos y me--
nos aln se conocen necesidades futuras de personal, nien lo-

cuantitativo ni en lo cualitativo.

Existen casos de sefialados desajustesléntrgflos:rehug,

rimientos de los puestos y las caracterfsticas:de qiienes

ocupan, en parte ello sc debe, a que los requisitos delilos’ -

cargos no estén claramente definidos,

Los sistemas escalafonarios o promocionales, que es--
tén adecuadamente planteados en su base jurldica, se distor--
sionan generalmente en la préctica. La ley da prioridad a -
los conocimientos y la aptitud. Pero de hecho se da preferen
cia a la antigliedad como factor decisivo de promocibn. Por -
otra’'parte, no se ha considerado expresamente en los reglamen

tos de cada dependencia, los mecanismos de evaluaci6n de mérj
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tos que, en principio, deben constituir la base para efectuar

las promociones.

No se preveen ni se resuelven en forma adecuada, mu--
chos de los conflictos humanos propios de la relacién de tra-
bajo, pues no siecmpre se toman en cuenta las aportaciones que
han hecho a la administracién las ciencias del comportamiento

huriano,

A pesar de los progresos alcanzados en la wmazeria;, -
fos salarios nominales bdsicos de los empleados pablices, son
reducidos y estin alejados de la realidad econémica, dando -
por resultado una estructura de remuneracibdn andrquica e ine-

quitativa.

La mayorfa de las unidades administrativas que en ca-
da dependencia se encargan de los asuntos del personal, ade--
mds de tener denominaciones, ubicacién y jararquia heterogb--
neas, presentan como caracter{stica comin la de restringirse-
a funciones rutinarias, tales como ¢l registro de emplecados,-
el control de remuneraciones y }a aplicaci 6n de sanciones, --

principalmente. (36)

Una vez elaborado este diagnéstico, se hizo necesario
contar con un programa global de reforma. Para ello se elabg
ré el proyecto titulado “"Bases para el programa de Reforma Ad
ministrativa del Poder Ejecutivo Federal 1971-1976”, que plan

teé la posibilidad de |levar a cabo once programas.

Para el desarrollo de este trabajo, solo mencionare--
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mor el programa VIl. cuyo titulo es: "Reestructuracién del --
sistema de Administraci6n de Recursos Humanos del Sector Pi--
blico”, cuyo objetivo es: resolver la problemética de la ad-
ministracién y desarrollo de los recursos humanos del sector-
pibiico, mediante sistemas de planeacibn de recursos humanos,
empieo, capacitacién y desarrolio del personal, administra- -
cibn de suellos y salarios, prestaciones y servicios, relacigo
nes laborales, motivacién e informacién para la toma de deci-

siones.

Para lograr estos objetivos, resultaba imprescindible
implementar diversas medidas, por lo gque se formularon 2 sub-
programas:

I SUBPROGRAMA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS '
Il SUBPROGRAMA DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMA-
NOS.

Tanto el informe de la-comisién de administracién pd-
blica, como las bases para el programa de reforma administra-
tiva, coincidieron en sus planteamientos fundamentales y en -
fa necesidad de contar con un érgano normativo central encar-
gado de la administracién del personal pablico, para dar uni-
dad a las acciones en la materia y evitar el crecimiento de--
sordenado y sin planeaciébn del personal en las dependencias -

gubernamentales.

fn base a ello se crearon la Comisién de recursos hu-
manos del Gobierno Federal y los Comités técnico consultivo -

y de Capacitacién para garantizar la congruencia y viabilidad



de las acciones.de administraci6n y desarrollo del personal -

pGbl ico federal.

Durante el sexenio 1977-1982, especificamente en el -
afio ‘'de 1979, los organismos citadoes anteriormente, rcalizaron
un andlisis exahustivo de la problematica existente y sus po-
sibles soluciones a fin de establecer finalmente el sistema -
de Administracion y Desarrolio del Personal del Poder Ejecuti
vo Federal, teniendo en cuenta los estudios realizados en - -

1967 y 1971 y se elaboré el documento titulado:

"Recomendaciones para la rcestructuracién del sistema-
general de administraciédn y desarrollo del personal del Poder

Ejecutivo Federal” en el que se proponfa:

| Establecimiento de! Sistema General de Administracién y --
Desarrollo del Personal, que coordine ¢ integre las acciones-
en fa materiay que al mismo tiempo que garantice los derechos-
de los trabajadores, propicie el ejercicio honesto y eficien-
te de sus funciones, pars contribuir a la consecucién de los-

objetivos y metas del gobierno federal.

11 Implantaciénde escalafones funcionales que promuevan el -
eficiente descmpefic de los trabajadores, asf como su Supera-
ci én para cl ejercicio de funciones de mayor responsabi lidad,
creando incentivos promacionales para una mayor productividad

y un adecuado servicio piblico.

11 Establecimiento del subsistema de capacitacién y desarro-

I1o del personal, que esté estrechamente ligado a las necesi-
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dades programdticas y al sistema escalafonario, que propicie-
la superaci6n individual y colectiva del personal, me jore la-
prestacién de los servicios pGblicos y contribuya a la identi

ficacién de los empleados con los Fines de la institucién.

I¥ Fortalecimiento del subsistema de relaciones juridico-la-
borales, con la finalidad de establecer un régimen laboral -
Jjusto, que tenga por finalidad racionalizar y hacer més armé-
nica la relacién del estado con sus trabajadores, generando —
entre los servidores pilblicos la auténtica vocaci6n dec servi-
cio y la seguridad y estabilidad en sus puestos cuando se de-

sempefien honesta y eficientemente, (37)

Esta fase de estudio y diagnéstico concluyé con la ' -
presentacibén al C. José L6pez Portillo del Programa General,-
el cual dié lugar al inicio de la duinta Etapa del Programa -

de Reforma Administrativa.

El sistema de administracién y desarrollo del perso-—
nal requirié para su consolidaci6n en las diversas entidades-
y dependencia, contar con elementos de apoyo que permitieran-
a los responsabies de estas unidades administrativas, reali--
zar eficazmente las actividades necesarias al sistema para su
adecuado funcionamiento. Por tal! motivo, se crearon las -
Gufas Técnicas en la materia, con el propésito de ayudar a -~
los encargados de éstas funciones, en la ejecucién de todos -
los subprogramas, ya -que dichas guias contienen todos los --

lineamientos para el manejo del personal pablico,

SISTEMA GENERAL DE ADMINISTRACION Y DESARROLLO DEL.PERSONAL.
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Objetivo General:

Establecer un sistema de administracién y desarrollo-
del personal! que garantice y especifique los deberes y dere--
chos de los trabajadores y propicie el desempeio honesto y -

eficiente de sus tareas.

Componentes:

- Planeacidn y Organizacién:
Politicas de crecimiento, oferta y demanda laborales, ta--
bla de reemplazo, planeacién de crecimiento de la fuc-za -

de trabajo, profesiograffa e investigacién comparada.

- Empleo:

Reciutamiento, seleccién, nombramiento, anélisis.y éiaé}fL
cacién de puestos, catélogo de puestos, plantillas“de per-;n

sonal.

- Remuneraciones:
Tabulador de sueldos,  :zonas salariales, pagos, valuacibn -

de puestos, estructura salarial, evaluacié6n de méritos.

- Relaciones jurfdico-laborales:
Relaciones sindicales, premios, estfmulos 'y recompensas,ho

rariosy vacaciones.

- Prestaciones y servicios:
Culturales, sociales, econ6micas, seguridad social, servi-

cios, higiéne y seguridad.



- Capacitacién y Desarrollo

Induccién, capacitaciébn, desarrollo, adiestramiento, actua -

lizacién, intercambio tecnolégico.

- Motivacién:

- Evaluacién:

Registro de avances, . comparaciéniy-anélis esultados,

aplicacién de medidas correctivas, (38) - %+

Por otra parte, en el Plan Nacional de Desarrollo - -
1983-1986 se establece explicitamente, la necesidad de instay
rar el Servicio Civil de Carrera, para garantizar la estabili
dad y seguridad en el empleo, promover mayores grados de res-
ponsabilidad, diligenciayeficacia, la capacitacién permancn-
te del personal federal y mediante una motivacién y estimulos

adecuados, fomentar la vocaci6n de servicio.

Para ello fue creada, mediante acuerdo presidencial -
del 29 de junio de 1983, la Comisién intersecretarial del Ser
vicio Civil de Carrera de la Administraci6n Pdbiica Federal.-
Esta comisi6bn hard posible el descongclamiento de las plazas-
de base, que se otorgaran a quienes |as merezcan y no a reco-
mendados o privilegiados, normard el respeto a la constancia-

y dedicacién del trabajador por su funcién pGblica y estimula
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.
ré al trabajador para que brinde su mejor esfuerzo, a la vez-
que le proporcionars los elementos necesarios para ello a tra

vez de la capacitacibn. (39).

Zsta seccibn contiene los conceptos relacionados al -

Sector Pdblico en general.

En el capftulo siguiente se aborda lo concerniente a-
la Administracién de Recursos Humanos desde los primeros estu
dios de los pioneros en la Psicologia y la Administracién hag

ta las mé&s recientes teorfas del manejo de Personal.
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ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

ANTECEDENTES Y CONCEPTOS.

Alin cuando la Administraci6n de Personal ha sido reco
nocida formalmente por cerca de medio siglo como un campo de-
practica y especializacién funcional, sus rafces penetran pro
fundamente en el pasado. La Administracién de Personal ha -
sido necesaria siempre que han existido grupos de personas or
ganizadas para lograr objetivos comunes, Los individuos res-
ponsables de dirigir y manejar las organizaciones, incluso ha
ce cientos de afios, se vieron enfrentados a la necesidad de -
proporcionar cierto tipo de entrenamiento, motivacién, direc-
cibn y remuneracidn a su personal, aunque solo fuera sobre --
una base-de errar o acertar. Sin embargo, poco a poco se ne-
cesité hacer mejoras en el desempefio de estos procesos, Mu--
chos de estos adelantos surgieron como respuestas a necesida-
des o presiones espec{ficas que se originaban como resultado~

de crisis militares, econémicas o sociales,

Algunos de los primeros desarrollos que se relacionan
directamente con la administraci6n de personal, se presenta--
ron durante el perfodo de la Edad Media. Fué en aquella épo-
ca que las relaciones de libre empleo sobre las cuales estén-
basadas las relaciones contempordneas con el personal, comen-
zaron a emerger, El crecimiento de pueblos y ciudades proveia
una nueva demanda para productos y servicios, asf como de em-
pleo para quienes descaban escapar de su condici6n de ciervos
en ¢l sistema feudal; los artesanos especializados se unieron
para formar gremios, los cuales establecieron controles y re-

glamentos con relacién a sus respectivos oficios. (1)

Como eran |imitadas las oportunidades de los Jornates
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ros para establecer sus propios tal leres, muchos de ellos se-
vieron obligados a continuar trabajando para otros maestros -
artesanos, y como resultado, principiaron a formar gremios, -
que se asemejaban a los sindicatos industriales de fa actua--
tidad, rasta 1a Revolucién industrial la mayorfa de los pro-
ductos eran manufacturados en pequeiios talleres o en el hogar-
del artesano mediante métodos de produccién caseros. La Revo
lucién Industrial estimulé el crecimiento de fébricas, como -
resultado de la disponibilidad de capital, como del trabajr -
libre, del equipo movido por energfa, las técnicas de produc-
cibn mejoradas, asf como de la creciente demanda de articulos

fabrijcados.

Sin embargo, el sistema, con su especializacién del -
trabajo, originé nuevos problemas en el drea de las relacio--
nes humanas, por medio de la creaci én dc muchos trabajos no -
especializados y repetitivos, en los cuales el trabajo tendfa
a ser monétono y poco interesante, as{ como insalubre y peli-

groso.

A diferencia de los artesanos, que gozaban de cierto-
grado de seguridad econémica, en virtud de contar con una ha-
bilidad negociable, el trabajador de las fabricas perdié segu
ridad, debido a que podfa ser reemplazado fécilmente por - -~
otros individuos que podian ser entrenados réapidamente para -
ejecutar ese trabajo; por esta misma razén, tenfan poco poder

de negociacién para mejorar su situaciobn.

Bajo el punto de vista de la administracién de perso-: .

nal, la Revolucién Industrial representé el principio de mu'-
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chos. problemas a los que los adminsitradores continGan enfrepn

téndose,

Originalmente, la fuerza de trabajo, junto con el di-
nero, fa maquinaria y los meteriales, eran considerados por -
los emp leadores como uno de los factores necesarios para la -
produccién de artfculos v servicios. En esta forma, los tra-
bajadores tendfan a ser considerados, pr‘incipalmente,' cOMoO -
otro artfculo que podfa emplearse con el salario més bajo po-
sible y que podia desecharse cuando sus servicios ya no fue--

ran susceptibles de ser utilizados provechosamente.

Antes del siglo pasado, los trabajadores contaban con
und muy pequefia proteccibébn legal. No exitian leyes que garan
tizaran sus derechos de negociaci6n particular o colectiva, y
hasta 1842, los intentos dec los empleados por organizarse y -
para negociar colectivamente con los patrones, fueron conside
rados, bajo las leyes existentes, un acto criminal de conspi

racién.

La extensién gradual de los privilegios de voto y la-
educacién libre de todos tos ciudadanos, ayudaron a los traba
jadores a adquirir mas poder polftico. Por medio de su.habi
lidad para buscar apoyo piiblico para su causa, los trabajado-
res estuvieron gradualmente en posibilidad de obtener que --
fuesen aprobadas ciertas legislaciones que les ofrecfan algdn
grado de proteccién. En los Estados Unidos de Nortcamérica,-
las leyes estatales que reglamentan las horas de trabajo para
las mujeres y los menores, se encontraron entre las primeras-

formas de legislacién laboral que fueron aprobadas. Conforme
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-pasé el tiempo, la legislacién protectora sc extendi6 a cu--
brir Jas horas dc trabajo para el personal masculino, las con
diciones de trabajo gyue afectaban la salud y la seguridad de-
los empleados y los pagos de compensacién por dafios sufridos-
en virtud de accidentes industriales. La legislacibn, conjun
tamente con los progresos en la negociaci 6n colectiva de los-
trabajadores, eventualmente les ayudé a obtener una mejorfa -

en las condiciones de empleo. (2)

En nuestro pafis, el movimiento revolucionario de 1610
buscaba una serie de reivindicaciones y objetivos que en un -
gran nimero de casos correspondfan a aspectos refativos a la-
admini stracibn de recursos humanos. Asi, vemos en los movi--
mientos anteriores a fa Revolucibén Mexicana, que sec exigfa un
sistema de salarios justos, una reducci®n en las horas de tra
bajo {Cananea y Rfo Blanco), libertad sindical, la elimina- -
cién de las tiendas de raya y en general, un trato mds humano

en e! trabajo.

Atendiendo a estas demandas, los congresistas de 1917
incluyeron dentro de fa nueva constitucién, el Artlculo 123, -
que posteriormente darfa origen a su médula reglamentaria: la
tey Federal del Trabajo. Estos ordenamientos [egales y - = -
otros posteriormente surgidos, contienen una seric de disposi
ciones cuyo cumplimiento hace necesaria fa utitizacib6n de mo-

dernas técnicas de administracién de personal.

El répido desarrolio de algunas organizaciones mexica
nas, les hizo encontrarse repentinamente con que su estructu-

ra no correspondia a sus necesidades y fue entonces cuando -



- 60 -

preciso crear nuevos departamentos que atendieran funciones -
especial izadas, integrando un experto al frente de ellas. En
producci 6n era necesario controlar la calidad; la comerciali-
zacibén requeria técnicas como la investigaci6n de mercados y
el departamento de personal, que formulaba exclusivamente noé-
minas, necesitaba de especialistas que evitaran fracasos en -
la contratacién de nuevos elementos, al tratar con el sindica

to, etc.

EL MOVINMIENTC DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Para principios dec este siglo, la elevacién de los --
costos indircctos y de mano de obra, habfa obligado a la ge--
rencia a dedicar més esfuerzos para lograr una mavor eficien-
cia en la produccién, mediante el mejoramicnto de los métodos
de trabajo y la creaci6n de normas por medio de las cuales pu
diera juzgarse la eficiencia del empleado. Tales esfuerzos -
condujeron al movimiento de la administracibn cienti{fica du--
rante los primeros afos de este siglo, lo cual tuve un impac-
to definitivo sobre la administracién de recursos humanos. --
£l movimiente ayudé a estimular el uso de nuevos instrumentos
para la administracién de personal, con los cuales medir y mo
tivar la productividad del trabajador. Sin embargo, también
creé problemnas de relaciones humanas que deberian resolver -

{os gerentes.

Este movimiento fué estimulado por -las:aportaciones -

de Frederick W. Taylor quien . suele scr reconocido .como. el pa-

dre de la Administracién‘Ciéﬁnt[f’ica.~~

Taylor se dié cuenta’ de que l_bla‘ arganizacié
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siderablemente si con anterioridad no se seleccionaba a quie-
nes fueran a desarrollar la tarea. El sistema emplcado hasta
entonées, consistia en que los jnteresados |legaban al sitio-
de trabajo a fin de localizar al capata:z y era este dquien rea
lizaba la seleccién de una manera empirica, sin seguir técni-

ca alguna,

Para Taylor, la administracidn cientifica consistfa -
en "sustituir los viejos criterios y opiniones individuales -
para la investigacidén cientifica y los conocimientos preci- -

sos, ya fuera respecto al patrén o al! trabajador, en todos--"

los asuntos relacionados con el trabajo hecho en el esta

o

miento” (3)

Taylor consideré que la administracién cientifica -
ofrecia el mejor enfoque para incrementar la productividad y
las ganancias de los trabajadores, para proporcionar mayores-
utilidades a los propietarios y precios més bajos a los - -~ -
clientes. El consideré los esténdares de rendimiento preci--
sos, basados en datos objetivos, obtenidos por medio de los -
estudios de tiempos y de otras fuentes, como una herramicnta
importante para lo Administracién de Personal, que recompensa
ba a los trabajadores superiores y climinaba a los deficien--
tes, ademds, consideraba que los incentivos financieros, los
cuales permiten a los trabsjadores obtener més cuando traba--
jan con mayvor esfuer:o, represcentaban la mejor forma de moti-
vacién para el empleado. Este concepto present6é un agudo con
traste con la préctica prevaleciente, de intentar obtener més
trabajo de los emplecados amenazéndolos con castigos, incluyen

do la pérdida de sus empleos.



- 62 -
Quizé 1o mads importante fue el reconocimiento de Tay-
lor, de que la eficiencia dependfa tanto de ia buena planea--
cib6bn como de la cjecucién apropiada. Si bien se ha sugerido
que Taylor, al colocar su énfasis primordialmente sobre los -
esténdares del trabajo, ¢! mejoramiento demétodos y sistemas-
de incentivos financieros, pudo haber dejado de considerar -
las fuentes no financieras de motivacién o la influencia del-
grupo no formal, buscé cmpero mejorar el bicenestar econbémico-
del obrero. Estaba convencido de que la administracién cien-
tifica proporcionaba a los trabajadores fa mejor oportunidad-
parar lograr tales mejoras, ofreciéndoies los medios con los-
cuales podrfan aumentar su productividad y compartir los bene
ficios resultantes. Adembs, en el &rea de Administraci6n de-
personal, Taylor ayudé a la gerencia a reconocer el hecho de
que los empleados difieren en sus habilidades y que muchos de
ellos, debido a las fallas en su asignaci®n a un trabajo -
apropiado y a la falta de entrenamiento, no tienen la oportu-
nidad de ejercer al méaximo sus habilidades, con detrimento --

para ellos mismos y la organizacién.

El pensamiento de Taylor di6é origen al llamado “movi-
miento de la Direcci é6n Cientifica” o “"Movimiento de la Direc~
cién”, que buscaba la solucién cientifica de los problemas -

_.planteados por una organizacién y el logro de una administra-
cibn econbmica y eficaz. Las técnicas y el espfritu de la Di
reccibn Cientifica prometfan reducir los costos y aumentar el
rendimiento. Asimismo, planteaba que la produccién, costos -
y calidad de los bjenes y servicios, son variables dependien-
tes que pueden potenciarse mediante el reajuste de cierto nG-
mero de Variables Independientes, entrc las que se encuentran:

la divisi6n del trabajo, las técnicas de supervisibébn, los in-
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centivos c¢conbmicos, ta producciébn en cadena y los métodos Fi

sicos y ccrdiciones de ejecucibn del trabajo.

Sin embargo, los racionalistas de la Administracién -
Cientifica clésice, no censider:ba o los miembros de la orge
nizacion como seres humanos, sino como simples engranajes de-

la mdquinaria de produccién,

EL MOVIMIENTO DE LAS RELACIONES HUMANAS

Durante los 30 afios que trancurrcn desde el final de~
los afios veintes hasta los Gltimos afios cincuenta, la expre--
sién "relaciones humanas” en la industria fue aplicada a dis-
tintos estudios y trabajos de investigacidn que abarcaban va-
rias disciplinas  tenfan por objeto la organizacién social -
de las instituciones econdmicas. Su principal caracterlstica
estuvo en que se apartaba de la d;gani:ncién Cientffica, con-
sus métodos puramente |6gicos de distribucién de la fébrica -
y estudio de los puestos de trabajo, v su confianza absoluta-
en los sistemas de incentivos basados en la remuneracién por-
resultados, para centrar su interés en la influencia del gru-
po informal y las técnicas de mando sobre el comportamicnto -
de los empleados, Al mismo tiempo, sociélogos, psicélogos y
antrop6logos sociales, empezaron a interesarsc por la natura-

leza de la sociedad industrial como fenbmeno social complejo.

Parte de la investigacidén sobre relaciones humanas, -
ha utilizado el estudio de casos como fuente principal de da-
tos empiricos. Una porcibn considerable de éstos experimen--
tos se basan en estudios de campo o en experimentos de labora

torios.
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Dos temas bdsicos descuellan en los resultados de és-
tas investigaciones, En primer lugar, las motivaciones no --
cconbmicas, principalmente las que son resultado de relacio--
nes interprersonales en ¢l grupo de trabajo, son mucho més im
portantes, como factores determinantes del comportamiento, --
que lo que habfan pensado los representantes de la Dircccibn-

Cientifica.

En segundo lugar, bajo una amplia gama de circunstan-
cias, las transformaciones operadas cen el estilo de Direccibn
en un sentido no autoritario e igualitario, han demostrado -
que aumentan la productividad, la adaptacién al cambio y el -

bienestar del trabajador.

LO3 ESTUDIOS DI LA WESTERN ELECTRIC.~ Hay una sorprendente -

unanimidad €n admitir, que las relaciones humanas en la indug
tria, como campo de estudio, recibieron impulso a partir de -
los estudios de la Western Electric. 3c¢ trata de una serie -
de trabajos de campo realizados en la fébrice de Hawthorne de
la Western Electric Company de Chicago entre 1927 y 1932, La
investigaci6n se inici6 debido al interés conjunto que la com-
paiifa y un grupo cientifico- dirigidos por E£lton Mayo-, te- -
nfan por estudiar los efectos de la monotonfa ¢n los trabaja-
dores. las investigaciones realizadas por la propia compaiiia
habfan llevado a resul tados sorprendentes,va que al tratar de-
etudiar la influencia que la cantidad y la calidad de ilumina
ciébn ejercia sobre el rendimiento, habian descubierto que lo-
mismo aumentando que disminuyendo la iluminacibn, la produc--

cién podfa aumentar.
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Mayo y sus colegas afirmaron que ésto podia explicar-
se en base a los cambios ocurridos en las relaciones humanas,
que rebasaban las modificaciones puramente fisicas di puestas -
por la “organizacién cientifica”, Esta conclusién se aprecia
claramente en las primeras investigaciones de la Western Eléc

tric, el experimento del taller de montajes de relés.

Un grupo de cinco muchachas gue hacian este trabajo, -~
fue aislado en una habitacién aparte dentro de la fébricay -
sometido a modificaciones experimentales en sus condiciones -
de trabajo: introduccibn de periodos dec descanso, refrigerios
y acortamiento de la jornada. Después, todos los cambios que-
se suponfa habian mejorado fas condiciones de trabajo, y que-
por consiguiente, eran los responsables del aumento en la pro
duccién, fueron suprimidos, Lb6gicamente, al suprimirse di- -
chas condiciones, sc esperaba una baja en el rendimiento de -
las obreras. Sin embargo, no fué asf. La produccién continué

aumentando gradualmente.

Este singular resultado se explica como sigue:

La primera explicacibn pone de relieve la percepcibn-
y {a cognicibn: las muchachas se¢ dieron cuenta de que la di--
reccibn se preocupaba de su comodidad; habfan sido selecciona
das para algo que suponia gran atencién por parte dec la em-
presa y de los investigadores y valoraban su propia importan-
cia recién descubierta. Esta reaccién es conocida con el nom
bre de “Efecto Hawthorne” y con frecuencia induce a confusio-

nes en caxperimentos de este tipo.

La segunda pone ¢!l 6nfasis en las relaciones interper
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sonales: los observadores situados en la habitacién sefalaron
y-las entrevistas lo confirmaron, un aumento en la interac- -
cién entre las muchachas tanto en el trabajo como fuera de &1
¢l nacimiento de un {fder informal y un sentimiento de espirf
tu de equipo. La retacién funcional que sc dedujo de aquf, -

fue que a mayor cohesién de grupo, mayor productividad.

Adem8s de estos estudios, E. Mayo trate de implemen--
tar un programa de Asesoramiento personal, en el que por me--
dio de‘fas relaciones tuvrapeuticas, trataba de resoiver tos -
problemas de los trabajedores como individuos. En este progra
ma, se alentaba al sujeto a que contara libremente sus probie
mas, contando con la atuncién del prafesional que lo trataba-
de guiar hacia actitudes propesitivas que resolvieron su pro-
blem&tica, Sin embargo, este programa fue abandonado y nunca

sirvi6 de modelo 8 otras compafiias.

tos principales frutos de los estudios de la Western-
Electric, se refieren a tas relaciones informales entre traba
Jadores, de las relaciones entre el trabajador y ta direccibn
v los métodos para reunir los datos sitemdticos procedentes -
de la observaci6bn y de entrevistas, sobre c! comportamiento -

de las organizaciones,

" Por otra parte, Rurt Lewin y el grupo de psicélogos -
que se reunib en torno a &l en los afios 40’s, concentrd gran
parte de su esfuerzo en e! estudio de las relaciones de man-

do dentro de tas organizaciones modernas.

los trabajos de Kurt Lewin sobre el comportamiento --
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de grupo fueron parslcios a los de Mayo y a su escucla, aGn -
cuando sus Jdescubrimientos no tomaran nada de efla. En un ex
perimento Famoso (Lewin y otros 1939}, se demostrd que en un

club juveni! la forma de mando democrétira resultaba més efi-
caz que la autoritaria o que la Laissez~ faire, si se trataba
de aumentar |a productividad del grupo 3 su satisfacciédn en -

el trabajo. (1}

La idea general de Lewin no es muy distinta de fa de
Mayo: ambos conceden al grupo.y a las relaciones interpersona
fes esa imgportancia tan caracteristica de lta cultura America-
na en gencral. La confluencia de esas dos corrientes de in--
vestigacién, unida a las preocupaciones socioculturales de -
{os ailos de la guerra y la posguerra, dieron gran impulso a -
la investigaci6n en el drea de las relaciones en la industria,

pernitiendo el cstudio de nuevos problemas.

tn general, el movimento de las relaciones humanas en
la industria, produjo la profunda evolucién de ta sensibili--
dad, constituida por el descubrimiento del factor humano. Re
velé a los organizadores, a tos hombres de accién y a los teé
ricos, la existencia de todo un complejo de sentimientos que-
rigen la aceptacién o rechazo de los individuos con respecto
a las exitencias de la produccidn y tos aobligé a revisar su -

propia filosoffa de la accién.

CRITICAS DE LAS RELACIONES HUMANAS.- En su forma més ingenua,

ltas relaciones humanas han significado una mayor importancia-~
de las variables no cientificas en las técnicas de direccién.
Alin careciendo de profundidad, desde el punto de vista de una

teorfa de las ciencias sociales, no cabe duda que la difusidn
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de las "relaciones humanas” ha supuesto importantes aportacig

nes a la productividad econbmica y al bienestar social.

Adn cuando sea innecesario discutir el hecho cierto -
de que los empleados son seres huamnos, otras de las afirmo--
ciones c¢xtremas de ésta “filosofia”, no son tan legitimas: -
los empleados son irracionales, los dirigentes son racionales.
los empleados reaccionan emocionalmente ignorando sus verdade

ros intereses, etc.

Estudios recientes sobre la reaccidn de los empleados
ante los sistemas de incentivos indican una notable racionalj
dad en los trabajadores, quienes tratan de obtener ritmos més
holgados, de proteger sus empleos, de despreciar los puestos-

de ritmos agobiantes. (5)

Las relaciones humanas tradicionales mancjan un nGme-
ro de variables relativamente pequeiio y en un sistema social-
sencillo. Llos jefes (mandos intermedios) consiguen mejor con
trol si tratan con grupos de subordinados y no solo con los -
individuos, y si descubren quien es el lfder y cuales son las
normas del grupo; pueden introducir cambios introduciendo téc
nicas participativas, realimentando la moral wvacilante de los
mandos afectados y favorcciendo la aceptacién del cambio den-

tro del sistema social. (6)

Tales técnicas han sido muy criticadas, afirmando que
son simples maniobras que contribuyen a crear una élite admi-
nistrativa, y que servian para aumentar el poder de la empre-

sa frente al individuo o su sindicato (Barkin . 1950) (7)
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Mas profundas fueron las criticas hechas a las rela--
ciones humanas como ideologfa: ignoraban la cxistencia de con
flictos, equiparaban la lealtad (o la seguridad) con la liber
tad, protegfian cl statusquoy glorificaban una sociedad ce--
rrada y estética, con niveles sociales permanentes y rigidos-
controles gue abarcaban las situaciones y servian para mante-

ner una estructura monolfitica. (Keer y Fisher 1957) . (8)

SITUACION ACTUAL.- Durante los aiios sesentas el término “rcla

ciones humanas” ha sido usado con menos frecuencia, ya que --
fos dirigentes de empresa han perdido entusiasmo por &ésta co-

rriente,

Los profesionales prefieren ahora otra terminologfa:-
“comportamiento en la empresa” y "recursos humanos”., No obs--
tante, la investigacién y la ensefianza siguen centradas en --
los probiemas de relacién entre los miembros de la organiza--

cién,

Se aprecian dos tendencias netamente distintas. tna-
tiene sus origenes en la Psicologfa. Varios estudiosos han -
{tratado de descubrir que factores pueden ofrecer en el traba-
jo la satisfaccibn de necesidades de “nivel superijor”, espe--

cialmente las de satisfacci6bn y de autorrealizacibn,

Tales estudios resaltan la importancia de la amplia--
cién del trabajo, el mando participativo y el "adiestramiento

de la Sensibilidad”. (Argyris 1964) (9)

El adiestramiento de la sensibilidad, lo mismo que la

j,rehreseptacibn de papeles, empezaron bajo el patrocinio de al
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gunos discipulos de Kurt Lewin. No se considera una técnica -
d‘é investigacién, sino una técnica de ensefianza, que da a los
participantes la oportunidad de verse como otros lo ven, me--
diante discusiones esponténeas sobre los rasgos de personali-

‘dad de unos y otros. {Zchein y Bennis, 1965). (10)

La segunda tendencia se dirige a la investigacibn cm-
pirica de ta influencia que la estructura de la organizacibn,
los sistemas de control y la téenica ejercen sobre el compor-

tamiento.

La mayorfa de los antropblogos v de los que de ellos-
toman los métodos de investigacién y el sistema de conceptos,
sefala que |a modificacién de las estructuras es el método --

fundamental para modificar ias instituciones.

Sus distintas investigaciones muestran que los cam- -
bios en el comportamiento preceden a los cambios en las acti-
tﬁdes y los primeros pueden realizarse mejor si se presta - -
atencibn a la divisiéndel trabajo, la planificacién, los sis-

temas de conttrol y la comunicacién.

Por el contrario, los que sienten fuerte inclinacibn-
a la psicologfa, preocupados fundamentalmente por la motiva--
cibn y la satisfaccibn, consideran que el cambio deriva de --
una nueva percepcibén de las cosas, mayor conciencia de ellas

y mejor comprensibn.

Asl, el adiestramiento de la sensibilidad, la informa

cibén sobre el espiritu de equipo a los que han de adoptar las
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deci-siones claves y la validacién de las percepciones se con-

vierten en variables fundamentales.

LA ESPECIALIZACION FUNCIONAL DE
LA ADPMINIZTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Cerca del principio de este siglo, la administracibn-
de personal comenzé a evolucionar como campo de especializa--
¢cién por su propio derecho. Su crecimiento fué ayudado por -
los nuevos conocimientos gencrados en esa época por el movi-—-—
miento de la Administracién Cientifica y por la Psicologfa In

dustrial.

E} movimiento sindicalista y ¢l de bienestar, que - -
iban tomando impulso hacia finales del siglo X!X, también ayu
daron a la necesidad de formalizar la Administracién de Perso

nal.

En un principio, las funciones de administracién de -
personal, que por lo general estaban limitada a contratar, --
despedir y tomar tiempo, eran manejadas por cada supervisor -
como parte de su trabajo como "jefe”. A medida que sc volvie-
ron més complicados los medios de produccién y aumentaba la -
carga de trabajo del supervisor, su responsabilidad con rela-
ci6én a tomar el tiempo y a la elaboracién de la némina de pa-
go, solfa ser asignada a un empleado, que en realidad era uno
de los primeros “especialistas de personal”, Estas primeras-
funciones de oficina iniciales, fueron ampliadas en algunos -
casos para incluir las responsabilidades de contratacién y fi
nalmente, para incluir otras que fueron asignadas al departa-

mento de personal.
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El movimiento de bienestar que tuvo lugar durante el-
siglo XIX, ayudd a centrar la atencién del pfblico sobre {as-
condiciones bajo las cuales eran obligados a vivir muchos tra
bajadores y sus familias, También hizoque algunos empleado-~
res se¢ preocuparan més del bienestar cconbmico de sus propios

"

empieados. Este interés condujo a la creacién del puesto “sg
cretario de bienestar” ¢n algunas organizaciones, posicibn -
que constituy6 uno de los inicios del departamento de perso--
nal, que se interesaba en proporcionar forma de ayuda cultu--
ral, educativa, facilidades recreativas para los empleados, -
as{ como ayuda financiera, médica, de alojamiento y similares.

(11)

AGn cuando el Departamento de Personal exiti6 con an-
terioridad en forma de actividad de contratacién o bicnestar,
se ha fijado el afio de 1912 como la fecha aproximada en que -
se le reconocibé y se le di6 la categoria de departamentos., En
1915 fue ofrecido el primer curso universitario sobre perso--
nal, consistente en un progrema de entrenamiento para adminis
tradores de empleos y en 1919, por lo menos una docena de unji
versidades estaban ofreci endo prograemas de entrenamiento en -
administracién de personal. Al empezar la década de 1920, el
campo de la administraciédn de recursos humanos se encontraba
bastante bien establecido y existia ya un departamento de per
sonal en muchas de 1as compafifas mas grandes y en las organi-
zaciones gubernamentales. Estos departamentos fueron estable
cidos con el propésito de coordinar las actividades de perso-
nal y ayudar a los administradores y supervisores en la admi-

nistracién de su personal.



- 73 -

La adguisici6n de una mayor jerarquia por parte de -
los departamentos de personal en las organizaciones se debe -
no en poco, a las contribucioncs hechas por los investigado--
res que ayudaron a explorar el campo. Estas personalidades, -
al avanzar la profesionalizacién de la administracién de per-
sonal, hicieron que los servicios del especialista en esta ma
teria, fueran més aceptados por los gerentes de Iinea e hicie

ron que esta disciplina fuera mds atractiva como carrera.

El desarrollo de gerentes fué una de las primeras tun
ciones de personal que recibié una atencibn especial e¢n recla-
cién con los esfuerzos de las compaiifas por construir sus gru
pos administrativos. La existencia de la rivalidad por mano-
de obra, asi como un bajo nivel de moral y eficiencia en mu--
chas compafifas, estimularon también los esfuerzos para mejo--
rar la cooperacién del empleado y para promover un mejor en--
tendimiento mutuo. Esto originé también un mayor énfasis en-
los programas de participacién y comunicacién con los emplea-
dos, asf como en la materia de relaciones humanasen generaf.-
La organizacibén de programas de entrenamiento para ayudar a-
los gerentes y supervisores a entenderse mejor con sus subor
dinados, como individuos y como miembros de un grupo de tiraba
jo, fue la tendencia que caracterizé los esfuerzos de las com

- paiifas por mejorar las relaciones con el personal.

Aportacioncs de las Ciencias de la Conducta.- El cam-
po de la administracién de recursos humanos utiliza las con--
tribuciones de muchas &reas académicas, incluyendo ceconomfa,
leyes, mateméticas, ingenierfa industrial, y administraci6n.

Sin embargo, son mis importantes aquellas disciplinas que - ~
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comprenden lo que ha ilegadoa ser conocido como las ciencias-
de la conducta. Las ciencias de la conducta son interdisci--
plinarias en su naturaleza y abarcan varias escuelas de pensa-
miento, las més importantes de las cuales son la psicologfa,-

ta sociologfa y la antropologfa.

En contraste con los enfoques metodolégicos de la ad-
ministracion cientifica y de las relaciones humanas, las cien
cias de la conducta toman un enfoque més amplio. Estan inte-
vresadas en todos los aspectos del ambiente de trabajo en su -
totalidad y en sus efectos sobre el comportamiento del emplea
do, en especial en lo que se relaciona con la productividad.-

Asi, las ciencias de {a conducta sc interesan en el mejora

miento de la eficiencia del empleado y buscan mejorarla descu
briendo los factores que influyen en ella y haciendo cambios-

en el ambiente de trabajo.

Las ciencias de la conducta buscan el mejor desarro--
lio de las relaciones interpersonales o humanas, mejorando la
comunicaciébn y creando un clima social que permita a cada uno
de los miembros obtener reconocimiento y satisfaccién por sus
contribuciones a la organizaci6n. Estas ciencias reconocen -
que la -alta productividad entre los empleados es el resulta-
do de muchas condiciones que forman el ambicnte total de la -

organizaci 6n.

Organizaciones que Requieren de la Administracibn de-
Recursos Humanos.- Existen ciertos procesos bésicos que deben
ser ejecutados, determinadas reglas que deben seguirse, asf-

como instrumentos, técnicas y métodos que pueden emplearse en



- 75 -
la administraci6n de personal de cualquier empresa, sin impor-
tar su tipo o propbésito, o las caracteristicas de su persona!
Este hecho también sc aplica a toda organizaci6n, sea ésta gu-
bernamenta!, de investigacién, militar, cducativa o de otra -
fndole, Puesto que todas las organizaciones sin tomar en - -
cuenta su tasaho, funcidén u objetivos, deben operar con perso
nas 3y mediante ellas, la administracion de tales organizacio-
nes constituye basicamente {a direccién de personas. Cual- -
quier gerente o superviéor que sea responsable de! trabajo de
otros en una organizacidn debe, en consecuencia, dedicarse a
la adninistraci6n de recursos humanos y llevar a cabo los di-
ferentes procesos, tales como entrenamiento, motivacién y ase

soramiento, que tal responsabilidad entrana.

Debido a que la habilidad para lograr utilidades es -
esencial para una supervivencia continuada, y debido a que --
las utilidades son el principal motivo de su existencia, las-
organizaciones lucrativas estuvieron entre las primeras en -~
controlar el costo de la mano de obras y de otros costos de -
operacién. También fueron fas primeras organizaciones que es
tuviaron sujetas a las presiones de los sindicatos y de los -
ordenami entos gubernamentales. Como resultado de estas condj
ciones, los programas de personal tendieron a ser desarrolla-
dos m&s pronto y mis plenamente por los negocios que por otro
tipo de instituciones. 3in erbargo, en los dltimos afios tam
bién ha sido critica la necesidad de una administracién de --
personal efectiva en las organizaciones no lucrativas. Por -

.ejemeplo, la mayoria de las dependencias gubernamentales ha -
tenido que ampliar sus servicios y su fuerza de trabajo para-
tratar con los sindicatos de empleados que exigian mayores ~-

salarios y prestaciones adicionales, en tanto que al mismo --
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tiempo, se vefan obligados a operar bajo crecientes restric--
ciones presupuestarias. E| gobierno y otras instituciones no
lucrativas, por fo tanto, se vieron obligados a Formular pro-
gramas de personal que se compararan en forma favorable con -

los de organizaciones lucrativas.

Si bien las empresas lucrativas pueden encontrar cier
tos problemas de personal que difieren de los que se encuen--
tran en las organizaciones no lucrativas, también ticnen mu--

cho problemas en comin con ellas.

Como resultado de este hecho, la tendencia es hacer--
cada vez menos diferenciaci6n entre la administracién de re--
cursos humanos en términos de su especial aplicacibn a un ti-
po de organizacién particular. La administracién de recursos
humanos y los procesos que le son inherentes, pueden ser uti-
lizados y adaptados para servir a las necesidades de todas -

las organizaciones.

Como fé&cilmente puede apreciarse a través de todo lo-
que se ha expuesto, el esfuerzo humano resulta vita! para el
funcionamiento de cualquier organizacién; si el elemento hu--
mano estd dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la organiza--
cibén marchara; en caso contrario, se detendrd. De aquf, que-
toda organizacién deba prestar primordial atencién a sus re--

cursos humanos.

Por otra parte, la organizacién, para lograr sus obje
tivos, requiere de una serje de recursos; estos son los ele-~
mentos que administrados correctamente, le permitirdn alcan--

zar sus metas. Estos recursos son de tres tipos:
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Recursos Materiales.~ Aqul quedan comprendidos el dinero, las
instalaciones, la maquinaria, los muebles, las materias pri-~

mas, etc.

Recursos Técnicos.~ Bajo este rubro se enlistan los sistemas,

procedimientos, organigramas, instructivos, etc.

Recursos Humanos.~ No sélo el esfuerzo o la actividad humana~
quedan comprendidos en este grupo, sino también otros factge-~
res de gran importancia como los cononcimientos, expericncias
motivacibn, intereses vacacionales, aptitudes, actitudes, ha~

bilidades, potencialidades, etc.

As{ pues, la Administraci6on de Recursos Humanos "es -
el procesco administrative aplicado ol acrecentamiento y con--
servacidn del esfuerzo, las experiencias, la salud, tos cono-
cimientos, las habilidades, ete¢., de los miembros de la orga-
nizacién, en beneficio del individuo, de la organizacién y --

del pais en general” (12)

Por su parte, John M. Pfiffner la define de la si
guiente manera: ...” la administracién de personal consiste -
en of empleo de los individuos con e¢i objeto de alcanzar los-
fines de la organizacién, en forma més eficiente y econémica-
y con un mayor grado de desenvaolvimiento de ta personalidad -

individual...” (13)

La eficiencia con fa cua! pueda ser operada cualquier
organi zacién dependerd, en una medida considerable, de la - -

forma en que su personal pueda ser administrado y utilizado.
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Por Jo tanto, todo Departamento de Recursos Humanos, para de-
sempefiarse eficientemente y llevar a cabo una administracién-
de personal atinada, debe formular de manera clara los objeti

vos y las politicas a seguir, asi como cada una de las funcio

nes que desempeiari.

Objetivos.~ Constituyen estados ideales a donde se propone --
{legar y hacia los cuales se encaminarén todos los esfuerzos -
de ta organizaciébn, Corresponde a la administracién de recur
sos humanos junto con las relaciones pGblicas, trabajar espe-
cialmente para la consecuci6n del objetivo social de la orga-
nizacién. Las metas de esta funcion deberén constituir la -~
parte social de los objetivos generales, por tanto deben ser-

afines v no contraponerse en ningin punto.

Polf{ticas.- Entre los planes en general, v con mayor razbn --
tratandose de la funcién de personal, ninguno iguala en impor
tancia a la fijacién de politicas; cflas son no solo las ins-
inspiradoras de los medios que habran de consignarse en los -
programas y presupuestos, sino su medio de impulsién, inter-

pretacibn y control de eficacia.

tas politicas son gufas de accién que orientan sobre-
la forma de lograr los objetivos marcados; no deben ser cate-
gbricas, sino mds bien flexibles, ya que de otra manera se --
convertirfan en reglas y dejarfan de orientar la acciébn, para
marcar caminos (nicos, lo cual serfa totaimente contraprodu--

cente (14).

Cada organi:ac'iékn‘ l\ébhé :d;"estabil‘ecer' en forma expli-
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cita sus politicas y seguirlas, pues en ocasiones se¢ convier-
ten solo en letra muerta. El personal de la organizacibn no
tarda en darse cuenta de que en la practica éstas no se realj
zan y esto ocasiona actitudes negativas v problemas a la orga

nizacién.

Es frecuente que en las organizaciones no se fijen -~
politicas gencrales en cuanto a la administracién de recur- -
sos humanos, dindo lugar a que cada supervisor siga las suyas
propias, cosa que causa incoordinacibn, inseguridad y descon-

tento.

La auvtoridad méxima debe tener muy en cuenta ésta-si-

tuacibn,

Funciones.- Normalmente, los tratadistas de |a mate--
ria coinciden en las funciones que corresponde efectuar al De
partamento de Recursos Humanos, es decir, hay una gran coin-
cidencia en las actividades que 1levan a cabo departamentos -

de diferentes instituciones,

En una investigacibn realizada en 115 empresas del --
distrito Federal (Arfas Galicia F., 1970), se recopilé infor—
maci6n referente a las funciones que realizan las organizacio
nes que colaboraron en la misma. A continuacién se describen

tos datos que fueron recopilados:
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FUNCIONES REALIZADAS OR G A N‘l ZACIONES

Namero %
Reclutamiento 100 90,91
Seleccién de Personal 97 88.18
Aspectos Disciplinarios 81 73.64
Prestaciones al Personal 79 71.82
Compensaciones suplementarias 78 70.91
Servicio Médico 74 67.27
inducci 6n 61 55.45
Promociones y Transferencias 60 54.55
Motivacion al Personal 58 52,73
Capacitaci6bn y Desarrollo 56 50.91
Seguridad e Higiene Industrial 54 59.09
Relaciones con el Sindicato 53 48.,1%
An&lisis de Puestos 48 43.64
Valuaci6n de Puestos 48 43.6.
Calificaci6n de Méritos 46 41.82
Contratacién Colectiva 45 40.91
Otras 24 21,82

En base a los [fneamientos tedéricos de la materia, a
continuaci6n se expone un modelo de las funciones bisicas de
un Departamento de Recursos Humanos, detallando cada una de -
ellas, en cuanto a subfunciones, técnicas y legislaci6bn co- -
rrespondiente en la Ley Federal del Trabajo y en la Legisla--
cién Federal del Trabajo Burocrético; asimismo, se exponen -
las investigaciones realizadas en el Sector PlGblico y las re.
comendaciones resultantes de dichos estudios, a fin de in- ~-
cluir el panorama existente en las organizaciones gubernamen-

tales, en lo que respecta a! manejo de personal.

FUNCIONES SUBFUNC!ONES
-~ Andlisis y Valuacibn de -
EMPLEO Pucstos

- Reclutamiento
- Seleccién
- Contratacién



FUNCIONES

EMPLEOQ

ADMINISTRACION DE
SALARIOS

RELACIONES
LABORALES

SERVICIO
Al PERSONAL
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SUBFUNC [ONES

- Induccibn

- Promociones, Ascensos y -
Transferencias.

~ Terminaci6n de la Refa- -
cibn de Trabajo

~ Entrevista de Salida.

-~ Determinacion de Sueldos
y Salarios

- Calificacibn de Méritos

~ Premios e Incentivos

-~ Control de Asistencia

-~ Comunicacién

- Reglamento {nterior de -
Trabajo

- Motivacién del Personal

-~ Adiestramiento y Capaci-
tacibn

~Prestaciones

~ Actividades recreativas
~ Seguridad ¢ Higiene (1)



FUNCION: EMPLEO.
Objetivo: lograr que todos los puestos sean cubiertos
por el personal adecuado en base a una adecuada planeaci6n de

tos recursos humanos.,

SUBFUNCION:  ANALISIS v VALUACION DL PUESTOS
El andlisis de puestos es la técnica que tiene como -
final idad conocer lo que cada trabajador hace y las aptitudes

que requiere para desempefiar eficientemente el puesto

Como requisito previo se debe conocer lo que se va a-
realjzar, es decir, el puesto. Esto se puede definir como: -
"un conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y-
condi ciones que forman una unidad de trabajo especifica e in
personal (16). El concepto de puesto estd formado por Jdos --
elementos:

a) Su contenido.- El cual esté determinado por un con

Jjunto de funciones concretas.
1) Sus requisitos.- Estos estén determi nados por los-
factores de habilidad, esfuerzo,
responsabilidad y condiciones de-

traba jo.

Es' importante recalcar que la técnica del andlisis de
puestos se r‘cﬁer‘e exclusivamente al “puesto”, sin importar -

‘quien lo ocupe.

Por otra parte, la Ley Federa! del Trabajo dice que -
es necesario se estipule con toda claridad y precisién cuél -
es el ‘tf‘abBJO a desar‘l‘ol lar en cada puesto y las modalidades-

del m|smo, ya que de otra forma se carecerfa de base para re-
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gular entre contratante y contratado.

Definicién:
El andlisis de puestos se definc como: “la separacibdn
y ordenamiento cientfficos de los elementos que integran un -

puesto” (17}

La persona encargada de recoger, ordenar y consignatr-

los datos, recibe el nombre de ANALISTA.

La forma escrita en que se consignan las operaciones-
materiales que debc realizar el trabajador, recibe el nombre-

de DESCRIPCION DE PUESTO.

Le,Forma en que se anotan metdédicamente los requisi--
tos de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de
trabajo que implica una labor, se [lama ESPECIF|ICACION DEL -
PUESTO.

Se pueden distinguir cuatre tipos de anélisis de pues

tos:

1.- El que se realiza con el fin de mejorar los sistemas de -
trabajo. Comprende solo la descripcitn de puestos cuyos-
elementos, ademds de ser minuciosos, deben estar |igados-
en forma de que se perciba con toda precisién la secuen--

cia de los mismos,

2.- El que se hace para orientar la seleccién de personal.
En €l 1o fundamental es la especificacibn, orientada con-

miras a constatar si un candidato posce los requisitos mf
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nimos exigidos para desempefiar el puesto satisfactoriamen
te,

£l andlisis formulado con miras al adiestramiento del tra
bajador. En é| se pone énfasis especial en "el como” de-
ben hacerse las operaciones, y se procura establecer gra-
dos en las cualidades que se requieren en un puesto, en -
consonancia con los sistemas que sec empleen para califi--
car las que posean los individuos que vamos a adiestrar.

£1 que se estructura con la finalidad de servir a la va--
luacién de puestos. Suele ser el més amplio y preciso, -
pero en &l se toman en cuenta sdlo los ¢l ementos que pue-

den encontrarse en todos los puestos de una empresa.

Una vez que se haya elaborado el anél isis de puestos,

es recomendable que se actualice anualmente, debido a que los

pucestos no son estéticos.

Partes que componen el anédlisis de puestos:
1.~ Descripci6n del Puesto: Es el reporte escrito so-
bre el contenido del puesto, con base esencialmen
te en las funciones que éste comprende, La des--
cripcidén de! puesto estd formada por tres partes-
(ver apéndice 2)
1.~ Descripci6n Encabezado (ficha de identifica~--
cién): Se refiere a los datos que nos permi-
ten la identificacibn del puesto (tftulo del-

puesto, clave, categoria, horario, etc.)

Descripcibn Genérica: Es una explicaci6én deli-
conjunto de las actividades del pucsto como -

un todo, en forma muy breve y cuya principal-
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funcién es mencionar el objetivo basico del -

puesto,

3.- Descripcién Analftica: Es una descripcién de-
tal lada de las operaciones que se reali%an en .
un puesto determinado. Es l‘ecomendabl‘év ;.nunng_
rar estas operaciones o actividades en orden-

progresivo, incluyendo los siguientes puntos:

a) Actividades Diarias.
b) Actividades Peribdicas.

c)} Actividades Eventuales.

1l.- La Especificacién del Puesto: Consiste en un -~

reporte cscrito sobre la habilidad, responsabilj
dad y esfuerzo que exige el puesto, as{ como las
condi ciones a las que se somete su ocupante {(ver
apéndice 2)

1V.~- Datos Generales: Son los clementos de cierre ~
del anilisis, que nos sirven de referencia en ca

so necesario (ver apéndice 2)

Valuaci 6n de Puestos,

La finalidod de Ta valuaci6n de puestos es “el propor
cionar bases sistemiticas y objetivas para la determinaci6n -
del valor relativo de los diferentes trabajos y asf{ poder es-

tablecer un sistema de salarios racional” (18).

La valuacién de puestos determina la importancia que-
realmente poseec el puesto dentro de la organizacién al esta--

biecer el grado de habi tidad, esfuerzo, responsabilidad y con
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diciones de trabajo que son necesarios para desarrollar éste-
y as{ poder realizar una justa comparacién de! puesto con los

demds existentes dentro de la organizacién.

Los sistemas para la valuacién de puestos, estén divi

didos en dos grandes grupos:

1.~ Métodos no Cuantitativos.- Se caracterizan por la
sencillez en sus procesos de evaluacidn.

2.- Los Métodos Cuantitativos.- Se basan en factores-
y en relaciones cuantitativas para determinar el-

valor de un puesto determinado.

En estos dos grandes grupos se encuentran inclufdos -
los difercntes métodos de la valuacibn de puestos como por --

ejemplo: alineamiento, puntos, grados, etc.

EL ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS EN EL SECTOR
PUBL1CO.
La carencia de un adecuade sistema de anilisis y va--
luaci 6n delpucstos obstruye ja eficiencia del reclutamiento,-
seleccibn, evaluacibn, capacitacibn y promocién de personal -

que deben realizar las dependencias.

El anélisis, clasificaciébn y valuacién de puestos es-
tén enfocados a la investigaci6n de las tarcas y responsabilj
dades a desarrollar en cada puesto y los requisitos de ocupa-
cién de los mismos, as{ como a {a asignacién de valores rela-

tivos a cada uno, de acuerdo con una escala y base comln.
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La aplicacién de una adecuada técnica de anélisis y -

valuaci6n de puestos permitird:

1.~ Contar con una descripci6n clara y precisa de ca
da uno de los puestos y su correspondiente asig-
naci6n de wvalores,

2.~ Propiciar una adecuada distri:ucién orgénica de -
las cargas de trabajo.

3.~ Fundamentar el establecimiento y la operacién de-
mecanismos para la evaluacibn del desempeiio.

4.~ Orientar las polfticas y procedimientos de reclu-
tamiento y selecci6n de personal.

5.- Apoyar la identificacién de necesidades dec capaci
taciobn.

6.~ Encauzar la formulaci6n y adecuacién de los tabu-

ladores de suecldo.

En resumen, se puede decir, que el andlisis es la in-
vestigaciébn de las tareas y responsabilidades de un puesto, -
asf como de los requisitos de ocupacién correspondiente para-

precisar su contenido y describirlo adecuadamente” (19).

Una vez que se haya realizado el anélisis de puestos,
se llevard a cabo la valuacién de los mismos (la cual fué de

finida anteriormente).

Como lo mencionamos con anterioridad, existen djversos
métodos para llevar a cabo la valuacién de puestos, los cua--

les pueden combinarse entre sf.
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La decisi6n de aplicacién de cuaiquiera de ellas o su
combinaci 6n corresponde a cada una de las dependencias v esta
ré en funcién de fa estructura y de las necesidades de la mis

fide

En la valuaci6n de los puestos se estudiarén y califi
carén los factores (complejidad del puesto, responsabilidad,-
esfuerzo, etc.). subfactores (experiencia, responsabilidad --
por decisiones, etc.) y grados {saber leer, escribir, manejar
etc), para asignar un total de puntos a cada puesto, lo que-
permitiré el establecimiento de salarios justos en relacién -
con los qQue corresponden a otros pucstos dentro del tabulador

de sucldos,
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RECLUTAMIENTO
SUBFUNCION:

Cuando una compafifa necesitacubrir determinados puestos
con elementos especialmente entrenados o con alguna prepara--
cién especifica, o bien, cuando se presenta una rotacibén cons
tante de personal, provocado por causas internas o externas a
la organizacién, utilizamos la técnica del reclutamiento. En
si, el reclutamiento es “[a técnica encaminada a proveer de -
recursos humanos a la empresa u organizacifn en el momento -~

oportuno” {20)

Las personas que realizan esta funcibn se |laman re--
clutadorzs. Estos reclutadores tendrén que recurrir a luga--
res especificos, o bien, utilizar medios de difusién o comunj,
cacibn para obtener los recursos humanos necesarios. A estos
lugares se les conoce con el nombre de Funtes de reclutamien-
to, y a los medios de comunicaci6n y difusién, como medios de

reclutamiento.

Fuentes de Reclutamiento:
Existen dos tipos de fuentes de reclutamiento, que -~

son:

a) Fuentes Internas: Son aquellas que sin necesidad de recu-
rrir a personas o lugares fuera de la empresa, proporcio-
nan a esta el personal requerido en ¢l m>mento oportuno,-
E!l uso de las fuentes internas, sirve para impedir despi-
dos o para crecar oportunidades de promocién para los em--
pleados, puede ser de beneficio para la moral de trabajo-

y puede hacer que la organizacibn obtenga utilidades por-
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la inversibn que tiene en el entrenamiento de sus emplea--

dos. Un ejemplo de las fuentes internas son los sindica~--

tos, el archiVo o cartera de personal, los Familiares de -
los empleados que trabajan en la empresa.

Fuentes Externas: [xisten muchas fuentes externas de las -

cuales es posible reclutar personal. Algunas de las prin-

cipales fuentes externas son:

1.~ Profesionales y Educativas: Son instituciones que se -
dedican a la preparaci6n de profesionales en las dis--
tintas &reas cientificas y tecnol6gicas como son las -
universidades, escuelas comerciales, profesionales, --
tecnolbgicas, institutos, etc.

2.~ Asociaciones de Profesionistas.

3.- Bolsa de Trabajo.- Son organizaciones que se dedican a
proporcionar informacibn con respecto a vacantes en --
distintas empresas o centros de trabajo que prestan -
sus servicios en forma gratuita para el trabajador. Co
mo por ejemplo: La bolsa universitaria de trabajo, las
bolsas de trabajo de diferentes clmaras nacionaies, -~
etc.

4.- Agencias de Colocacién: Estas agencias no le cobran al
candidato sino a la empresa. Cobran un mes de salario
de la persona que colocan., Cuando es a nivel ejecuti-
vo cobran el 109 del Salario Anual.

5.- La Puerts de la Calle: Con esta expresién nos referi--
mos a la fuente de reclutamiento formada por los candi
datos que acuden espontdneamente a la empresa a soti—-
citar empleo atraidos por el prestigio de la organiza-

cibén.
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Med i'kos rde‘ Reclutam iento:

Los

principales medios de reclutamiento de que se dis-

pone son. los siguientes:

1, -
2.-

3.-
4.~

Carta o Teléfono

Periédico.

Radio  Televisidn

Grupes de Intercambio: se constituyen a través de-
los encargados del reclutamiento de personal de -~
diferentes empresas, quienes proporcionan informa-
cién sobre los diferentes candidatos que han i cci-
bido en sus organizaciones.

Boletines: Este medio se utiliza cuando deseamos-
captar recursos humanos que viven cerca de la em--
presa, sc realizan impresos donde se¢ sepalan las -
posibi | idades de empleo de la empresa, beneficios-

que ofrece y se envian a los domicilios cercanos.

El Reclutamiento dentro del Sector Piblico,

El reclutamiento de personal deberé realizarse toman--

do en cuenta las necesidades de la institucibn, ya sea que se

trate de una amp!iacidon o creaciébn de una nueva unidad, o - -

bien de sustituciones, en cuyo caso resulta de vital importan

cia contar

Con

con una tabia de reemplazos,

el catédlogo de puestos y con lo antes mencionado,-

se determinardn los requisitos minimos a considerar, dentro -

de los cuales se encuentran, edad, sexo, escolaridad, etc.
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Una vez detectadas las fuentes de reclutamiento y defi
nidos los medios, asf como los posibles candidatos, podré es-
tablecerse el primer contacto con ellos mediante el |lenado -
de una solicitud de empleo, con la cual se obtendra fa infor-

macién minima necesaria para efectuar una futura seleccién.

Posteriormente, se llevard a cabo una entrevista preli
minar con los candidatos seleccionados, a efecto de detectar-
aspectos mds relevantes en cuanto a actitud y aptitud se re--

fiere, esto nos daré un perfil general del aspirante y comple

mentar8 y ratificard la informacién obtenida a través de la ~

solicitud de empleo.

Con la solicitud de empleo y ¢l reporte que se elabore
de los resultados de la entrevista preliminar, se abririn ex-
pedientes de los aspirantes; estos expedientes se clasifica-«
rdn y archivarén, formindo una fuente adicional de recluta- ~
miento de personal de la propia institucién (archivo o carte-

ra de personal).
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SUBFUNCION: SELECCION.
INTRODUCCION,

Después de que se inicié la revolucibn industriai, en
las organijzaciones lucrativas la seleccién de personal la ha-
cia el supenvisor basdndose Gnicamente en observaciones y da-

tos subjetivos, y puede decirse que era intuitiva.

En el area laboral, es a principios de este siglo -
cuando se inicia dicha seleccibn téenica y, es en la Primera-
Guerra Mundial cuando se planteé la necesidad de seleccionar-
grandes conglomerados de individuos destinados a tareas uspe-

cificas.

Actualmente, las técnicas de seleccibn de personal --
tienden a ser menos subjetivas, determinando los requerimien-
tos de los recursos humanos, acrecentando las fuentes més - -
efectivas que permiten acercarse a los candidatos id6neos, --
cvaluando la potencialidad fisica y mental de los soljcitan--
tes, asf como la entrevista, las pruebas psicolbgicas, los -

exémenes médicos, etc.

DEFINICION,

Blum y Naylor consideran que la selecci 6n denota esco
ger, para su contrataci 6n,a un subconjunto de trabajadores -
del conjunto total de personas disponibles, La seleccibn efi
ciente, sefialan, no es alcatoria, puesto que los elegidos se
escogen bajo la suposici6n de que tienen mayores probabilida-

des de ser mejores que los rechazados. (21).

La seleccién también puede definirse como "un procedij
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encontrar al hombre adecuado que cubra el puesto-

ci6én del trabajador en el desempefio de su puesto y el desarrg

Ilo de sus habilidades y potencialidades a fin de hacerlo més

satisfactorio asi mismo y a la comunidad en que se desenvuel-

ve para contribuir, de esta manera a los prop6sitos de la or-

ganizacién”

(22)

Etapas en el Proceso de Seleccibn.

1.~

Vacante: "Es la disponibilidad de una tarea a rea
lizar o puesto a desempeiiar, que puede ser dec nue
va creaci6n debido a imposibilidad temporal o per
manente de [a persona que lo venfa desempefiando”-
(23)

Requisici6n: Es el medio por el cual se notifica-
al departamento de selecci6n, ¢l reemplazo y el -~
puesto de nueva creacibn, en éste se sefialan los-
motivos que la estén ocasionando, la fecha en que
deber& ser cubierto, etc.

Anélisis y Valuaci6n de Pucstos: Se utiliza para-
determinar los requerimicentos que debe satisfacer
la persona,para ocupar el puesto eficientemente,-
asf como el salario a pagérsele.

Inventario de Recursos Humanos: se localiza en €l
a las personas que estén prestando actualmente --
sus servicios en la organizacibén, y que reunan -
los requisitos establecidos, paEa ocupar el pues-
to.

Fuentes de Reclutamiento: Cuando no existe en el-

inventario de recursos humanos el candidato desea
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do, se recurre a las fuentes de reclutameinto, las
cuales Fueron explicadas anteriormente.

Solicitud de Empleo: Comprende b&sicamente datos-

personales (nombre, apellidos, etc.), familiares-

experiencia ocupacional, traycctoria académica y-

preguntas de interés para cada empresa. Permite-

valorar si el candidato cubre Jos requisitos mini

mos de ingreso,

Entrevista Inicial o Pre-entrevista: pretende de-

tector de manera gruesa y en ¢l mfinimo de tiempo,

fos aspectos méas sobresalientes del candidoto y-

su relacién con los requerimientos del puesto., --

También proporciona al candidato la informacién -

b&sica del puesto.

Entrevista de Selecciébn: “es una forma de comuni-

cacién interpersonal, que tiene por objeto propor

cionar o recabar informacién o modificar actitu--

des, y en virtud de las cuales se toman determina

das decisiones” (24)

En la entrevista de seicccidn se exploran aspec--

tos del individuo tanto de su personalidad, como-

de sus intereses, vida actuai, ectc. Al Final de-

ésta se debe claborar un informe.

Exémenes Psicolégicos: se utilizan bater{as de --

pruebas psicolégicas que deberdn ser selecciona-- )
das en base al costo,tiempo y nivel de aplicacién.
La seleccién de las pruebas psicolbgicas que com-

ponen una bateria, se rigen por tres aspectos im-

portantes.

a) Inteligencia.- Medici6n de la capacidad inte--



lectual.

b) Habilidad.- Es la medicién de las aptitudes de
acuerdo a las caracteristicas del puesto,

c) Personalidad.- Medici6on de los aspectos inter-
nos del sujcto y su relacién con el medio am--
biente, como son: estabilidad emocional, moti-
vacién, juicio social, etc.

10.~ Pruebas de Trabajo: Generalmente la practica el
futuro jefe inmediato, a fin de comprobar si el-
candidato posee los conocimientos teérico-précti
cos que el puesto exige,
11.~ Examen Médico: Tiene una gran importancia, debi-
do a que por medio de &l se determina si las con
diciones fisicas permiten al empleado desempeiiar
eficientemente su trabajo.
12.~ Estudio Socioeconbémico: Cubre tres &reas princi-
pales.
a) Informaci6n de la actividad sociofamiliar.
b) Antecedentes de los empleos anteriores.
¢) Corroborar la honestidad y veracidad de la in
formaci6n proporcionada en la solicitud y en-
trevistas.
13.- Decisibn Final: Es recomendable que la decisibn-
final corresponda al jefe inmediato del futuro -
empleado, por ser el responsable directo del tra

bajo del futuro empleado.

LA SELECCION EN EL SECTOR PUBLICO
La selecci6n de personal deber& realizarse con base -

en criterjos, métodos y procedimientos que permitan decidir -
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cudl de los aspirantes satisface plenamente ios requisitos nc
cesarios para cubrir el puesto. Para esta funcién también de
ben tomarse en cuenta, el catilogo de puestos y el reglamento

de escalafén.

Por otra parte, e! procedimiento técnico que se siga-
para la selecci6n deberd considerar las polfticas, las estra-
tégias, los objetivos y las metas de {a institucibn, los re--
querimientos de personal, la naturaleza de los puestos a cu--
brir, asl como los aspectos juridicos que regulen las relacio

nes {aborales.

El proceso técnico de seleccibn que se propone en las
Gufas Técnicas del Sistema de Administracién y Desarrollo de-

Personal, es igual al que se explicé anteriormente.
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SUBFUNCION : CONTRATACION.
LA CONTRATACION EN EL SECTOR PUBLICO.
Cumpiidos los requisitos para la seleccién, el titu--
tar de la dependencia, para formalizar la relaci6n de trabajo
entre estd y el trabajador, (e otorgaré a éste el documento -~
de nombramiento, por conducto de la unidad responsable de la=-

administraci 6n de personal.

E} Nombramiento es "el documento en virtud del cual -
se formaliza la relacib6n juridica faboral entre e! titular y-
el trabajador, y los obfiga al cumplimiento reciproco de las~
di sposiciones contenidas en el mismo, en la ley, en [as pre—-
sentes condiciones y tas que sean conforme al uso y la buena-

fe” (25).

La secretarfa (departamento) expedira por escrito los
nombramientos correspondientes de las personas que ingresen a

sus servicios,

E! nombramiento debera contencr, ademds de los datos-
de! nuevo servidor plblico, fa denominaci6n del puesto y su -
descripcién, el sueldo, la ubicaci6n dentro de ta institucién

y la protesta de ley, etec.

Se enviard una copia al sistema de informacibn para -
el registro del personal en forma individual con los datos -~

clasificados (cardex, expediente, etc.)

Existen diferentes tipos de nombramiento:

1.~ Definitivos: “son los que se expiden conforme al-
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proceso escalafonario respectivo para cubrir una-
vacante definitiva o de nueva creacibn, una vez -
transcurrido el té&rmino de scis meses” (26).

2.~ Interinos: "Son los que sec otorgan para ocupar -
plazas de base vacantes temporales que no excedan
de scis meses” (27)

3.- Provisionales: "son los que se expiden conforme -
al proceso escalafonario respectivo a un trabaja-
dor que debe ocupar una vacante temporal mayor de
seis meses” (28).

4.~ Por Tiempo Fijo: "los que se expiden con fecha --
precisa de terminacién para trabajos eventuales o
de temporada” (29)

5.~ Por Obra Determinada: “son los que se otorgan pa-
ra realizar tareas directamente ligadas a una - -
obra determinada, que por su naturaleza no sea -~

permanente” {30).

Los nombramientos interinos, por tiempo fijo y por -

obra determinada no crean derechos escalafonarios.

tas listas de raya se consideran como nombramientos -
colectivos pero surten efectos en forma individual para cada-

uno de los trabajadores en cllas inclufdos.

Para la contrataci &n del personal de lista de raya, -
las autoridades respectivas deber&n notificar al sindicato --
con cinco dias habiles de anticipacibn sobre el nimero de per
sonas necesario y sus caracterlsticas de trabajo, a fin de -

que dentro de ese término el sindicato proponga al personal -
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de no ser asi, el sindicato propondrd, en un término de tres-
dfas habiles siguientes a la fecha en gue se haya hecho la no
tificacibn respectiva, al nuer candidato y de no ser acepta-
do éste, se turnard a la Oficialia Mayor para cl acuerdo co--
rrespondiente: y !a Secretaria (departamento), procederd a cu

brir las plazas disponibles.

Las plazas numerarias de nueva creacidn o las disponi
bles de Gltima categorfa, una vez recorridos |los escalafones-
correspondientes con motivo de las vacantes que hubiese, se--
rén cubiertas en un cincuenta por ciento por el titular y el

otro cincuenta por ciento por el sindicato,

Trabajadores. )

"Trabajador es toda persona que preste un servicio ff
sico, intelectual o de ambos géneros, en virtud de nombramien
to expedido o por figurar en las listas de raya de los traba

Jjadores temporales”. (31).

Los trabajadores se dividen en dos grandes grupos.

1.~ Trabajadores de Confianza: “son los que integran-
la planta de la Presidencia de la RepGblica y - -
aguella cuyo nombramiento o ejercicio requiera la
aprobacién expresa del Presidente de la RepGblica”
(32). Por ejemplo: en el poder Legislativo, en la
Camara de Diputados, el Oficial Mayor, el Tesore-
ro General, etc.

2.~ Trabajadores de Base: "Los no incluidos en la enu:
meraci6n anterior y que, por ello, serén inamovi

bles. Los de nuevo ingreso no serdn inamovibles
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sino después de seis meses de servicios sin nota <
desfavorable en su expediente.

Los trabajadores de base debersn ser de nacionali-
dad mexicana y sélo podrén ser sustitufdos por ex-
tranjeros cuando no existan mexicanos que puedan -
desarrollar el servicio respectivo. La sustitu- -
cibén serd decidida por el titular de la dependen--

cia oyendo al sindicato” {33).

Sindicatos.
"Los sindicatos son las asociaciones de trabajadores-~
que laboran en una misma dependencia, constituldas para el cs

tudio, mejoramiento y defensa de sus intercvses comunes” (34).

”"La sindicacidén es una libertad que debe ser respeta-
da, por la empresa, por las autoridades y por e! derecho posi

tivo” (35).

Son sociedades de cardcter especificamente socio-eco-
némico, no politico, por lo tanto, no es conveniente que de--

pendan del estado, ni dc partidos politicos” (36)

La Legislacién Federal del Trabajo Burocrético dice -
que s6lo podrd haber un sindicato en cada dependencia y todos
los trabajadores tendrén derecho a formar parte de é1, pero -
una vez que soliciten y obtengan su:ingreso, no podrén dejar-

de formar parte de &1, solamente que fueran expulsados.

Por otra parte, los trabajadores de confianza no po--~

drén pertenecer al sindicato. Cuando un trabajador sindicali
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zado desempefie un puesto de confianza, quedardn autom&ticamen

te suspendidas todas sus obligaciones y derechos sindicales,

Para que se forme un sindicato, sc requieren veinte -

trabajadores o mis, y que no exista dentro de la dependencia-

otra agrupacibn sindical que cuente con mavor nimero dc miem=

bros.

Dentro de los objetivos de! sindicato tenemos:

1,-

2.~
3.~
4.~

El desarrollo integral de sus miembros en su tra-
bajo.

El mejoramicnto de las condiciones laborales.
Remuneracién justa.

Propiciar la participacién responsable de sus in-
tegrantes. Buscando la personalizacién y la pro-
mocién de las capacidades naturales propias del -

individuo, como contribuidor del bien comin.
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SUBFUNCION: INDUCC I ON

Cuando se selecciona y contrata a uno de los aspiran-
tes a ocupar un puesto dentro de la organizacib6n, es importan
te recordar el hecho de que una nueva personalidad va a agre-
garse a ella. E) nuevo empleado va a encontrarse de pronto -
en un medio con normas, polfiticas, procedimientos y costum--
bres extrafios para é!. El desconocimiento de todo esto puede
afectar en forma negativa su eficiencia asf como su satisfac-
cién en el trabajo; es pues necesario establecer un programa-
de induccibn para darle a conocer al nuevo trabajador las po-

Ifticas, procedimientos, etc.

Definicién de Induccién,

Grados Espinosa nos dice, que es “una etapa que se -
inicia al ser contratado un nuevo empleado en fa institucién,
en la cual se le va a adaptar lo mé&s pronto posible a su nue~
vo ambiente de trabajo a sus nuevos compafieros, a sus nuevas-
obligaciones y derechos, a las politicas de la empresa, etc.”

(37)

Otros autores como Heredia y Deuchler nos dicen que -
en sentido estricto, no se pucde determinar cuéndo se inicia-
y en dénde termina la induccién del personal de nuevo ingreso
ellos consideran que se inicia desde ¢] momento que es recibi
do para presentar su solicitud y se le proporciona informa-~
cibn sobre la vacante que se quiere cubrir. Por otra parte -
ellos consideran como terminada a inducci6n cuando el emplea
do ha tenido el tiempo suficiente para digerir la informacibn
requerida y aplica lo que ha aprendide con un grado razonable

de éxito. (38)
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LA INDUCCION DENTRO DEL SECTOR PUBLICQ.

Es de suma importancia fa induccién para agilitar la-
integracién del personal de nuevo ingreso a [a organizacibn -
de fa institucién y a las actividades a desarrollar conforme-
al puesto y con base en tas Funciones generales, objetivos y

politicas de ta institucién.

Para lograr la integracibn del personal, se le debe -
proporcionar al trabajador informacién ya sea en forma verbal
o audiovisual, con Filminas o gr&ficas, haciendo mencién de -

fos siguientes aspectos:

1. Caracteristicas de la dependencia.

2.- Descripcibn del sector al que pertenece.

J.- Objetivos y politicas.

4.« Funciones generales. -

5.~ Organizacién.

7.- Condiciones generales de trabajo.

8.~ Prestaciones y servicios.

9.- Presentacibn de directivos y funcionarios de las diversas

4rcas, asi como de los objetivos de éstas.

Por otra parte, se deber§ efsborar un Msnual de Bien-
venida, que se entregard al personal de nuevo ingreso, y que-
contendrd informaci6n sobre la ofganizacién y polfticas de --

personal, condiciones de contratacibn, presteciones, etc.

El personal de nuevo ingreso se entrevistard con el -
jefe inmediato, quien lo presentard con los empleados del &--

rea donde prestard sus servicios y hard una descripcién de -
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las funciones del &rea a la que se integra » del puesto que-

va a desempedar.

La induccién, en cualquiera de sus formas (verbal o -
escrita), no implica gran costo y si un gran beneficio tanto-

para el empleado como para la institucibn.

El uso de la induccién es recomendable en las institu
ciones gubernamentales, donde debido a la gran cantidad de --
personal que manejan, originan al no usarse ésta, una deshuma

nizaci6n y automatizacién de las actividades.

Este proceso se debe refirmar y actualizar permanente

mente.
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SUBFUNCION: PROMOCIONES, ASCENSOS Y TRANSFERENCIAS.

La empresa tiene un gran interés en que su personal -
guarde una situacibn de cstabilidad, tanto en fa misma, como-
en los diversos puestos, porque esto garantiza su eficiencia.
Pero también tiene interés en cierto cambio del personal que-

aporta "nueva sangre a dicha empresa” (39).

Movilidad Interna del Personal.

La movifidad interna es “ef nGmero de trabajadores ~-
que cambian de pucsto sin salir de la empresa en refacién con
el nimero total de los que forman un sector, departamento, -

seccién o puesto” (40).

Dentro de la movilidad de personal se dan los siguien

tes tipos:

1.« Promociones: Se refjeren, “al cambio de un trabajador o -
emplcado a un puesto de confianza que no puede exigirse,-

al menos con base en clementos objetivos” (41)

Las promociones permiten que una organizacién utiiice con
m&s efectividad cuaiquicr talento o habilidad que los in-
dividuos hayan podido desarro!lar durante ¢l curso de su
entrenamiento o empleo, Las promociones pueden servir --
como una recompensa y como evidencia de apreciacibn por -
alcances anteriores. §i el programa de promociones se ad
ministra en forma apropiada, puede servir para mejorar la
eficiencia y la moral del empleado y para atraer nuevos -

empleados a la compadia.

2,- Ascensos: Se¢ refiere "al cambio de un trabajador a pues-
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tos de mayor importancia y salario, siempre que este cam-
bio de algin modo le sea debido y, por lo tanto, sea para

la empresa exigible en alguna forma” (42).

Los méritos (capacidad) y la antigiliedad determinan los --
dos criterios fundamentales para el ascenso. El mérito -
se refiere tanto al desempeiio como a la habilidad en el -
pasado, porque/ sc usa como criterio para determinar que -
un individuo esté calificado para cubrir los requisitos -
de un puesto més elevado. La evidencia del mérito puede-
obtenerse por medio de clasificaciones del desempefio, ho-

jas de servicios personales y calificaciones de test (43)

La antigliedad se refiere "al tiempo de servicios que ha -

acumulado un empleado” (44).

Transferencias: La transferencia implica “la colocacién -
de un individuo en otro puesto en el cual los deberes, --
las responsabi lidades, el status, y la remuneracién son -
aproximadamente iguales a las del puesto anterior” (45).-
La transferencia puede requerir que un empleado cambie su
grupo de trabajo, la unidad organizacional. También hace
posible la colocacién de un empleado en un puesto en don-
de exista mayor neccesidad de servicios; puede permitir a
un empleado ser colocado en un puesto que él prefiera y -
que puede desempeiiar con mas efectividad. Deben ser muy-
cuidadosas, las transferencias de emplecados problema, - -

puesto que esta accién generalmente no elimina ia causa -



de! problema sino que solo la pasa a algin otro supervi--
sor, Las solicitudes de transferencias también deben con
trolarse para evitar que ciertos individuos cambien con--
tinuamente de puestos. Si sec originan demasiadas solici-
tudes de transferencias en un departamento en particular,
esto puede indicar que la falla se encuentra en el super-
visor o en las condiciones del departamento, mds bien que

en los empleados.

fe ha visto que los emplicados presentdn una fuerte resis-
tencia a ser transferidos a otro puesto. Adn cuando el--
nuevo se considere jgualmente descable, una transferencia
implica ciertos cambios en los hébitos bien establecidos.
Los supervisores pueden también oponerse a la pérdida de-
su personal transferido a otro departamento. La resistep
cia puede ser particularmente fuerte si  un supervisor --
considera que esté& suministrando personal que &l ha entre
nado, a departamentos en los que los supervisores han fra
casado en establecer programas de entrenamiento adecuados

para desarrollar el potencial de sus subordinados.

Parte de la resistencia a las transferencias, puede evi--
tarse comunicando al personal las razones que las hacen -
necesarias y las bases sobre las cuales se selecciona al-

personal que se¢ transfiere.

PROMOCIONES, ASCENSOS Y TRANSFERENCIAS
EN EL SECTOR PUBLICO.
Las promociones en el Sector PGblico, se realizan de-

acuerdo, con el sistema escalafonario, que generalmente consji
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dera a la antigliedad como el factor principai. Esto se debe-
en gran parte a la carencia de técnicas para conocer aptitu--

des, conocimientos, etc.

“la antigiiedad que los trabajadores acumulan al servi
cio del Gobierno Federal, debe ser compensada de manera espe-
cial, para que en materia escalafonaria pueda realmente consi
derarse como factor de desempate y no como la Gnica posibili-

dad de Tndole promocional” (46).

Sistema Escalafonario.

Las demandas de los servidores plblicos, planteadecs a
través de la federaci6n de Sindicatos de Trabajadores al Ser-
vicio del Estado, llevaron al titular del Ejecutivo Federal -
(José Lépez Portillo) a ordenar los estudios relativos al di-
sefio e implantaci6n de un escalafén funcional e intercomunica
do, que al mismo tiempo que incentive a los trabajadores me--
diante efectivas opciones promocicnales, impulse la producti-

vidad requerida por el Estado.

La Comisién de Recursos Humanos,con el apoyo del Comj
té Técnico Consultivo, elaboré un proyecto de lineamientos -~
que por conducto de |a Coordinaci6n General de Estudios Admi-

nistrativos, fué propuesto por el Presidente de la Repiblica-

" como recomendaciones generales para la implantacién de un mo-

derno y &gil sistema escalafonario,

Con base en una concepcién sistemdtica y con el propé
sito de que las recomendaciones propuestas por la Comisién de

Recursos Humanos fucran més all& del aGmbito puramente estruc-
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tural, se analizé la vinculacibén e interdependencia de cada -
uno de los elementos que constituyen e! sistema de administra
cién vy desarrollo de personal. Como resultado de dicho andij
sis, se adopt6é el escalafén como estratégia de implantacibn -

de) sistema.

E! sistema escalafonario constituye ta columna verte-
bral para el buen funcionamicento del sistema genecral de admi-
nistracién y desa'rr'ol lo de personal; por lo tanto, deber§ - -
exitir una relacién entre este sistema y la estructura orgéni
ca de cada dependencia, derivada de los objetivos y metas que

se propongsan alcanzar en base a sus funciones.

“Los escalafones del sector pOblico, son mecanismos o
sistemas mediante los cuales se promueve a [os trabajadores -
de un nivel o categoria presupucstarios al inmediato superior,

pero dentro del mismo puesto” (47).

Para que tengan derecho los trabajoedores a participar
en los concursos para ser ascendidos, deberén tener como mini
mo seis meses en {a plaza del grado inmediato anterior y ser-

trabajadores de base.

Se deberd expedir en cada una de las dependencias un-
reglamento de escalafbn, el cudl deber& ser formulado de co--
mGn acuerdo, por el titular y el sindicato respectivo. En es
te reglamento deberén quedar indicados los factores escalafo-
narios que sirven de basc para otorgar los ascensos a los trg
ba,jadorcé de cada una de las dependencias; estos factores es-

catafonarios son los siguientes:
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a) Conocimiento: “cs la posesién de los principios teéricos
prdcticos que se requicren para ¢! desempefio de una plaza”.
(48)

b) Aptitud: "es la suma de las facultades flsicas y mentales,
la iﬁicitiva, laboriosidad y la eficacia para llevar a ce-

cabo una actividad determinada” (49)

c) Antigliedad: "es el tiempo de servicios prestados a la de--
pendencia correspondiente, o a otra distinta cuyas relacio
nes laborales se rijan por la Legislaci6n Federal del Tra-
bajo Burocrético, siempre gque el trabajador haya sido suje
to de un proceso de reasignacibn, con motivo de la reorga-
nizacién de servicios, o de los cfectos de la desconcentra
cién administrativa. AdGn cuando la reasignacibn tuviere -

lugar por voluntad del trabajador” (50}

Por otra parte, para que se pueda llevar a la précti-
ca un sistema escalafonario que pondere con mayor objetividad
los esfuerzos de los empleados, se requieren del estableci- -
miento de mecanismos que garanticen una justa evaluaci6n del-
desempefio; es decir, cada dependencia deberé implantar técni-
cas y procedimientos adecuados para evaluar periédicamente ci
desempeiio y la eficiencia del trabajador en su puesto. Estos
mecanismos representardn para el empleado la posibilidad de -
alcanzar un mayor nivel de ingresos en base a los mérijtos de-

mostrados y en consecuencia, mayores oportunidades de ascen--

der en el escalafén.

Las vacantes serdn otorgadas a los trabajadores con’'-

categorfa inmediata inferior que hayan obtenido la valoraci6n



y calificaci6n més alta de los factores escalafonarios.

gan

El personal de cada dependencia ser§ clasificado, se-

sus categorfas, en los grupos sefialados por el Cat&logo -

Genera! de Puestos del Gobierno Federal.

5.-
6.-

De acuerdo a tas Gufas Téenicas, son obligaciones de-
Comisiones Miatas de Escalafén:
Celebrar plenos ordinarios una vez por semana y extraordi
narios cada que sean solicitades por cualquiera de fos re
presentantes que la integran.
Establecer reglas para los exémenes de conocimientos y ap
titudes, practicarlos y designar a las personas que deban
examinar a los solicitantes.
Boletinar las vacantes en los casos y en los grupos esca-
lafonarios que se preveén en el Reglamento de Escalatén,
Estudiar las proposiciones escalafonarias, las objeciones
de los jefes de la dependencia y las inconformidades de -
los trabajadores interesados.
Resolver quiénes de los solicitantes deben ser ascendidos
Notificar sus resolucions a los participantes en los cur-
sos y a las autoridades de los grupos escalafonarios res-
pectivos, asi{ como a la Unidad Administrativa de Desarro-
Ilo de Personal.
Proporcionar a las autoridades, a los representantes sindi
cales y a los trabajadores los informes que soliciten re-
ferentes a los movimientos escalafonarios.

Resolver sobre la procedencia de las permutas.
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SUBFUNCION : TERMINACION DE LA RELACION DE TRABAUJO.
Cuando se establezcan las cl8usulas del contrato de -
trabajo, deben definir tanto el empleado como la organizacién
los lincamientos del inicio de las labores con la misma impor
tancia que las condiciones del término de las mismas. La or-
ganizaci6n debe poner al trabajador al tanto de las normas, -
politicas y principios en que se basapara contratarlo,asi como

las formas en que puede dejar de prestar sus servicios ya sea

voluntaria o involuntariamente,

Terminacién de la Relacién Laboral

en el Sector Piblico.

Es el dltimo contacto entre la institucién y el traba
Jjador, la terminacién de la relacién laboral no debe conside-
rarse |a etapa final de un sistema de administracién y desa--
rrollo de personal, ya que éste siempre estard operando a tra

vés de su retroalimentaci 6n.

Existen varias causas que originan la terminaci6n de-

las relacién laboral, entre las cuales se pueden mencionar:

1.~ Jubilacibn: por que el trabajador alcanz6 cierta edad o -
afos de servicio.

2.~ Renuncia: cuando el trabajador da por terminada voluntae--
riamente la relaci6n laboral con la institucién.

3.- Terminacién del contrato o plazo estipulado en ¢! nombra-
miento,

4.- Despido: se da cuando existe un raz6n justificada para la
recisién de! contratoe de trabajo; es decir, se usa contra

cl empleado que ha cometido una seria ofensa o que tiene-
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un registro de violaciones repetidas de los reglamentos -
de ta compafifa. También se usa para climinar a los traba
jadores que no pueden ser utilizados en forma efectiva en
ningGn puesto, debido a su incompetencia o inhabilidad de

desempefio adecuado o {levarse bien con los demés,

Entre los trémites que como consecuencia de la termi-

nacién de la relacibn laboral deber& ilevar a cabo la Unidad-

de Administracién de Personal de la institucién, se encuen- -

tran:

1.-

2.~
3.-
4.~

Recibir la renuncia de! trabajador o documento donde se -
especifique la terminaci6n de la relacibébn laboral.
Efectuar la entrevista de salida.

Entregar el trabajador su hoja de servicios,

Turnar copia del oficio de baja del trabajador al subsis-
tema de informacién para su alimentacién, as{ como a las-

aréas, dependencia y organismos que corresponda.
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SUBFUNCION: ENTREVISTA DE SALIDA.

Es convenientc llevar a cabo un control estadistico -
de las causas de renuncia del personal, para lo cual se pue-
de implementar el métode de entrevista de salida. Esto permi
te investigar a fondo las causas rcales que es posible hayan-
influido en !a decisi6n de renunciar. Lla entrevista de sali-

da constituye un factor de retroalimentacién del Sistema de -

Administracién y Desarrollo de Personal.

La Entrevista de Salida en el Sector Pdblico

A través de la entrevista de salida es posible captar
las observaciones, recomendaciones ¢ iniciativas que el pro--
pio trabajador emita y que pueden ser de gran utilidad para -

la institucién.

Para obtener un mejor resultado de la entrevista de -
salida, ésta deberd contener preguntas que ofrezcan datos so-
bre la vida labaral del trabajador dentro y fuera de la insti
tucibébn, con objeto de conocer su desarrollo y trayectoria, -
desde su ingreso hasta la fecha en que renuncia. Asimismo, -~
se le deberd preguntar sobre la imgen que tenga de la insti-
tucibn, las condiciones generales de trabajo, las relaciones-
laborales con el jefe y los compafieros, las prestaciones, el-

horario, etc.

De la entrevista se obtienen una serie de datos impor
tantes como son: las causas de |a renuncia, el nivel de la mg
ral de trabajo en la institucién, el trato de los jefes, las~
necesidades de capacitacién, las deficiencias de la organiza-

cibn, etc.
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Por lo menos, la entrevista

dejar en el trabajador que sale,
la empresa. También se debe ver

trabsjador que pretende salir de

la
si

la

de salida debe tender a -
mejor imAgen posible de -
es posible conservar un -

empresa y que, a nuestro-

Jjuicio, conviene a ésta tratar de conservarlo. En muchas oca
8

iones los trabajadofes se van por malos entendidos, Talta de

comuni cacibn.
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FUNCION: ADMINISTRACION DE SALAR{OS.

OBJET(VO: lograr que todos los trabajadores sean justa y equj
tativamente compensados mediante sistemas de remuneracibn ra-
cional del trabajo y de acuerdo al esfuerzo, cficiencia, res-

ponsabilidad y condiciones de trabajo de cada puesto.

SUBFUNCION: DETERMINACION DE SUELDOS Vv SALARIOS.
Introduccién.

Una de las principales preocupaciones que ha tenido -
el hombre ha diso contar con medios o recursos para afjviar--

sus necesidades.

El hombre primitivo satisfacia sus necesidades en for
ma precaria, gracias a dos factores: su trabajo personal y -

fas bondades de la naturaleza.

£l artesanado surge cuando la produccib6n de bienes es
mayor que la requerida para aliviar las necesidades de) hom--
bre y de su familia. Este exceso de producciébn provoca que -
este ponga a disposicibén de los dembds miembros de la colecti-

vidad fos satisfactores que produce y de aqui nace el trueque.

Mds adelante, aparece el concepto de trabajo perseonal,

qQue se realiza cn beneficio de otras personas.

Este tipo de trabajo se presenta primero en el siste-
ma esclavista y su tnica retribucién es el pan, el vestido y-
el techo. En Europa y Asia esas retribuciones eran minimas y
acompapadas de mal trato. En México prehispénico la esclavi-

tud era mucho més benigna.
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Tiempo después, el hombre trueca su trabajo por los -
bicnes que le son Gtiles para subsistir. La agilizacién del-
comercio hace surgir la necesidad de que el trueque sea sustj
tuido por més versétil y de csta mancra aparcce la compra-ven
ta, o cambio indirccto. La relacion mercancia-mercancfa fué-

sustituida por la férmula mercancia dinero-mercancia.

€1 dinero, como medio de cambio, hace gue se defina
consolide el concepto que tenemos hoy en dfa del térwino sa--

lario.

Definici én de Saiario,

La Oficina Internacional del Trabajo ha definido el -
salario como la ganancia, sea cual fuere su denominaciébn o -
método de cllcuto siempre que pueda evaluarse en efectivo, fi
jada por acuerdo o por la legislacidn nacivnal, Jdebida por un
empleador a un trabajador en virtud de un contrato de trabajo
escrito- o verbal,por ¢l trabajo que este Gltimo haya efectua-
do o deba afectar o por scrvicios que haya prestado o deba -

prestar?

£l término salario, deriva de “sal”, aludiendo al he-

cho histérica de que-alguna vez se pagd con ella.

Sueldo, proviene de "solidus”, que quierec. decir mone=. .

da de oro de peso cabal.

.

Tanto el sueldo como el salario, pueden.definirse co-"

mo: “toda retribucibn que percibe el hombre a cambio'vde un ==

servicio que ha prestado con su trabajo”.



productiva” (52)

Clasificaci 6n 'de los Salarios,

1,-~

2119

M&s - concisamente : ' la remuneracién.por una actividad -

Los salarios se clasifican de.la‘sigu

Por ‘e! medio utilizado para el pagbo:‘v

a) Salario en woneda. :
Salario en especie: es el que se paga »con‘ com ‘da’,‘,_pr‘»o;
ductos, habitacién, servicios, etc, ! e

c) Salario Mixto: es el que se paga,“barte';n mbl\edé, Y=

parte en especie. -
Por su capacidad adquisitiva:
a) Salorio “ominal: es la cantidad de unidades monetdrias
que sc entregan al trabajador a cambio de su labor“{53)

b

Salario Resal: "es la cantidad de bienes y servicios -
que el trabajador puede adquirir con el salario total-
que recibe” (54)
Por sus limites:
a) Minimo: es el mas pequefio que permite substancialmente
satisfacer las nccesidades del trabajador, o de su fa-
milia. Se dice:
a.1) tegal: segn se fije por un procedimiento que la-
Ley schala (Comisi6bn Mixta de Salario Minimo).
a.2) Contractual : es por una contratacion libre en de-
terminada rama o empresa { el minimo textil o cl-
minimo en la empresa).
a.l) £! salario nfnimo legal se divide en:
- General: es el que se paga obligatoriamen-~
te a toda clase de labores.
- Profesional ;: el que debe cubrirse como mi-

nimo a determinadas actividades, por consj



4.~ Por

a)

b)

derarse que su calificacién exige para - -
ellas una remuneracién mayor (satarjo mini
mo de macstros, ctc.).
la forma de Pago:
Salario por unidad de tiempo: es el que toma en cuenta
solamente el tiempo gue el trabajador pone su fucer:za -
de trabajo a disposicidén del patrén, Generalmente se-
toma como base una jornada que cs casi sicmpre de 8 -

horas, aunque se compute por dia, hora o semana.

Salario por unidad de obra ( rendimiento): es en el --
que ¢l trabajo sc¢ computa en base al ndmero de unida--
des producidas (destajo). Dentro de este deben consi-

derarse los sistemas Jde salarios incentivos directos.

Otras divisiones:

a)

b

~—

c

~

d)

Salario directo: es lo que expresamente haga como sala
rio la empresa.

Salario Indirecto: es el complemento gue le dan otras-
prestaciones adicionales.,

Salario Ordinario: el que se paga por la jornada nor--
mal.,

Salario Extraordinario: el que se paga por otras horas

de trabajo excedente.

DETERMINACION DE SUELDOS Y SALARIOS DENTRO
DEL SCCTOR PUBLICO.

Catilogo de Puestos.

La Legisiacién Federal del Trabajo Buracrético nos di

ce que "el sueldo o salario, que se asigne en el Cat&8logo Ge-

neral de Puestos def Gobicrno Federal, constituye la retribu-



ci6én basica presupuestal que debe pagarse al trabajador a car

bio de los servicios que haya prestado” (55)

3i se toma en cuenta que ¢! Catdlogo de Puestos es --
clemento bdsico de la estructura escalafonaria y en Lase a &!
sc establecen los parametros para un adecuado reclutamientoe -
y seleccién Jde personal, es convenicnte adecuar y actualizar-
dicho catilogo de acuerdo con los requerinientos y estructura

de. cada dependencia.

Entre los elementos que deben contener fos catdinsos-
institucionales de puestos estén las funciones de cada puusto
los requerimientos para su desempefio, el sciialamiento de los-
niveles salarjales maximos y minimos que fes correspondan se-
gln su rama y grupe a que pertenczcan asi como la clave que -

se les asigne para su identificacion y computarizacibn.

Esto significa que para lo actualizacién y adecuacién
del catélogo de puestos deberd tomarse en cuenta el anilisis,
la clasificaci6n y la valuacién de los puestos que sc adicio-
nen o modifiquen,

El Catalogo General de Pucstos constituye la basc pa=
ra el establecimiento y adecuacidn de los Catdlogos Institu--
cionales de Puestos y Estructuras Escalafonarias: en éstas -
las lfneas de ascenso se relacionan unas con otras para permi
tir que los trabajadores tengan posibilidades de ascender has

ta los méximos niveles de escalafén.



Tabulador de Sueldos.

Es una tabla o tabulador de asignacién de sueldos que
establece diversos niveles salarjales atendiendo tanto al as
pecto presupuestario de cada institucién, como al logro de -
una equidad remunerativa, de acuerdo con los requisitos y fun

ciones a cumplir en cada puesto,

Este tabulador de sueldos deber§ contener diferencias
significativas entre los diversos niveles, con el fin de in--
centivar el eficiente desempeiio en el puesto, asl como la pre
paracibn para el ascenso del trabajador a puestos de mayor -

responsabilidad y remuneracién.

Para la adecuacién y actualizacién del tabulador de -
sueldos deber&n tomar en cuenta, por un lado, la valuacién de

puestos y por otra parte, el Tabulador General de Sueldos.

E! Tabulador General de Sueldos delimita los niveles-
méximo y minimo para retribuir un puesto genérico, y permite-
flexibilidad a las dependencias para asignar sueldos a los -~

cargos especificos de las mismas.

Cada dependencia deberd elaborar un tabulador de suel
dos, en las diferencias que pudieran presentarse al asignar -
el sueldo @ un mismo puesto deberén estar encuadradas dentro-
de los rangos que sec establezcan en el Tabulador General de -

Sueldos.

Para la elaboraci6n y/o adecuacién del tabulador de -

sueldos debe tomarse en cuenta el marco jurfdico,la equidad -
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interna, la competividad externa, el costo de la vida y las -

necesidades especificas de {a institucibn.

Por otra parte, para el establecimiento del |imite ~-
inferior del tabulador debe partirse de los salarios minimos-
estabfecidos en el Tabulador General para e! personal del Go-.
bierno Federal, y de los establecidos por . la Comisién de

Salarios Minimos.

Para determinar !a equidad interna se procederd a - -
elaborar una gr&fica de salarios que wuestre en forma clara -
v objetiva la estructura de {os mismos con lo cual se percibi
rén las irregularidades en la distribuci6én de las retribucio-
nes, indicando si el crecimiento es lento o aceterado, asi co
mo los desequilibrios entre las percepciones del personal sin

dicalizado y de confianza.

El objetivo principal de la gr&fica de salarijos es el
de facilitar la adecuaciébn de los sueldos, indicande e! monto
que cada puesto debe tener dec acuerdo con el valor relativo -

asighado a éstos.

Zonas Salariales,

Para efectos de la instrumentacién del tabulador de -
sueidos deberé&n tomarse en cuenta las diversas zonas salaria-
les de acuerdo con el lugar de adscripcién del trabajador: es
decir: ei tabulador de sueldos se complementar8 con una tabla
que contemplars las cuotas de sobresueldo que correspondan a-
los tréba‘jadores de acuerdo con el lugar donde prestan sus --

servicios, con fo cual el trabajador quedar§ protegido en su-



salario frente a los diferentes indices del costo de la vide,
sin importar el &mbito territorial en que esté ubicade su cen

tro de trabajo.

Los niveles de sobresueldos a considerar seran aque--
lfos fijados para el personal del Gobierno Federal, de acuer-
do con tas zonas salariales en que se ha dividido para estos-

cfectos el territorio nacional.

Estructura 3alarial.
Para un eficaz funcionamiento del sistema escalafona-
rio es conveniente que ¢! mancjo administrativo de los sala--

rios se simplifique v sc haga més dgil.

En este sentido, se procurard integrar la asignacibn-
salarial a través de ia utilizacién del menor nGmero de porti
das, evitando el uso de aquellas que no estén autorizadas pa-

ra el pago de remuneraciones por servicios personales,

Pagos.

Papa el pago de sueldo es conveniente que sc elabore-
una nébmina o listado general de trabajadores, donde queden --
asentadas las percepciones, deducciones y alcance neto de és-

tas.
ta némina deberd contener los siguientes clementos.
1.~ Unidad administrativa.

2.- Nombre del trabajador,

3.~ Clave,



4.~ Puesto.

5.- Registro Federal de Causantes,

6.~ Dfas laborales.,

7.~ Sueldo diario quinguenal.

8.~ Sueldo néminal (dfas trabajados, por sueldo diario).

0.. Otras percepciones (sobresucldo, prima vacacional, etc.)

10.- Horas extras.

11.- Total de percepciones

12,- Deducciones (impuestos sobre la renta, seguro colcctivo,
ete.)

13.- Alcance 1fquido.

La némina constituye el elemento que certifica el pa-
go de los salarios y prestaciones, ademds dec que la informa--
cién que surge de esta tiene amplia utilidad para otros sub--

sistemas como en ¢l caso de planeacién y organizacién.

Plantillas.

Para efectos de control interno y apoyo a los siste--
mas de pago y de informacién, es imprescindible que en las di
versas dreas de la dependencia se elabore una plantifla de --
personal que preste sus servicios en la misma; dicha planti--

lla deberd actualizarse peribédicamente.

La plantilla de personal es un instrumento de informa
cién que conticne la relacién de los trabajadores que laboran
en una unidad administrativa determinada y sefiala ademés el -

puesto que ocupan v el sueldo que perciben.

Esta informacién podréd retroalimentarse con la que se



tenga registrada en e! banco de datos del subsistema de infor
maci6n y viceversa, con lo cual se tenderd a mantener un ade-
cuado y permente registro y control del personal que labora -

en la dependencia,
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SUBFUNCION: CALIFICACION DE MER[TOS.
Introducci6n,

La evaluacién de una persona cs tan antigua como el -
hombre mismo. Los hombres por lo genera! han considerado el-
valor de otros hombres en una variedad de situaciones y pro--
babiemente continuardn haciéndoio. La mayoria de las valua--
ciones de este tipe, sin embargo, estén hechas en una forma -
casual y no sistemdtica, dandosele, poca consideraci6n a los-
elementos impor tantes comprendidos en el proceso evaluativo.
Los programas formales de evaluacién son distintos, ya que -
cuentan con objetives claramente enunciados y con un sistema

bien organizado para alcanzarlos” (50)

Robert Owen, tué uno de los pioneros en el &rea de -
evaluacioén, estructuré a principios de! siglo XIX, un siste-
ma de libros v blocks de cardcter y los puso en operacién en
una fabrica de hilados y tejidos de New Lanark, Escocia. Es-
te sistema consistfa en que a cada trabajador le era asignado
un libro y el supervisor anotaba en é! diariamente como habfa
sido su desempeiio en el trabajo. El block contenfa una scrie
de péginas de colores, en la que cada color significaba un nj

vel de rendimiento,

Posteriormente, Francis Galton ide6é nuevos métodos es
tadfsticos para la medicién de las diferencias individuales,-
entre muchas otras aportaciones que hizo a la psicologfa cien

tifica experimental.

En 1879, Wilhem Wundt fundé en Leipzig, Alemania, el-

primer laboratorio de psicologfa experimental, en el cual rea
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lizé estudios cient{ficos de la conducta humana.

Durante algunos afios la calificacién de méritos perma
neci6 estancada, y fue hasta principios de este siglo cuando.
se realizaron los primeros intentos por aplicar las teorfas de
la naciente psicologfa experimental a la problemdtica dentro-

de la industria.

Definicién de Calificacién de Méritos.

El nombre de calificacién de méritos varfa de una or-
ganizacibn a otra, esto depende del uso que se le dé y los ob
Jetivos particulares que se persigan en cada caso, como por -
ejemplo: calificacién de actuacién, medicién del desempefio, -

registro de ejecucién, etc,

El término mérito implica, “la evaluacién de conduc--
tas positivas dentro de la organizaci6n, o comportamientos -
que van mds alli de la responsabilidad formal del sujeto en -
el puesto que desempefia y que lo hacen merecedor de una recom
pensa, debido a esto Grados Espinosa y Beutelspacher proponen

que se le denomine Evaluaci6n de la Conducta Laboral” (57)

La calificaci6n dec méritos se refiere a una serie de-
caracteristicas que apuntan mas directamente hacia la calidad
en el desempefio de un puesto como son: ¢l criterio, iniciati-
va, previsién, responsabilidad, cantidad de trabajo, conoci--
mientos, entusiasmo, sentido de colaboracién, etc. La califi
cacién de méritos evalua separadamentc cada una de estas ca--
racteristicas del trabajador, y con esto elimina una aprecia-

cibn conjunta que es por lo mismo vaga e impresisa.
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LA CALIF ICACION DE MERITOS DENTRO DEL SECTOR
PUBLICO
La evaluacién de los méritos de una persona, no esté-
considerada expresamente en la legislacién actual. Se aplica
de manera provisional en ¢l Gobierno, con variaciones de de--

pendencia en dependencia.

Para poder llevar a la préactica un sistema escalafona
rio que pondere con mayor objetividad los esfuerzos de los em
pleados, se requiere,como lo mencionamos anteriormente, que -
cada institucién implante una serie de técnicas y procedimien
tos adecuados para evaluar peribédicamente el desempefio y .a -

eficiencia del trabajador en el puesto.

En la evaluacién de méritos se consideran los siguien

tes factores escalafonarios, en orden de importancia:

1.- Conocimientos.

2.~ Aptitud.

3.- Disciplina y Puntualidad.
4.- Antigiiedad.

Se entiende por Conocimientos: “La posesién de los --
brincipios tebricos y précticos que se requieren para el de--

sempefio de una plaza” (58).

Por Aptitud: “La suma de facultades fisicas y menta--
les, la iniciativa, laboriosidad y la eficiencia para llevar

a cabo una asctividad determinada” (59)
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Por antigliedad: "E| tiempo de servicios prestados a -
la dependencia correspondiente, o a otra distinta cuyas recla-
ciones laborales se rijan por la Ley Federal del Trabajo Buro
critico, siempre que el trabajador haya sido sujeto de un - -
proceso de reasignacib6n con motivo de la reorganizacién de .-
servicios, o de los efectos de !a descentracién administrati-
va, aan cuando la reasignacién tuviere lugar por voluntad del

trabajador” (60}

El factor de antigliedad fungiré como elemento de de--
sempate en aquel los casos cuya calificacién para ascender a -

otro puesto resulta igual.

A través de la evaluacién del desempefio de los traba-
Jadores serd factible conocer a quienes deben darse preferena
cia en los ascensos a quienes vrechazar, qué trabajadores po--
drén ocupar los puestos de confianza, qué cualidades podrén -
ser aprovechadas y desarrolladas en el personal, apoyandose -

en la capacitacién del mismo, etc.

La medicién del desempeiio, ademés de servir de con- -
trol, permitir& orientar tos criterios para conceder ascensos,
premios, incentivos, etc., detectando a los mejorss elementos

y recompenséndolos.

El empleo de esta téenica como fundamento del desa- -
rrollo de personal propiciarad una elevacién de la moral como
fundamento del desarrollo dec personal, lo cual se traducird -

en un incremento de la productividad.



-~ 131 -

Para determinar los elementos ohjeto de calificacién,

deben tomarse en cuenta:

a) Los fines que se persiguen con la aplicacién de esta téeni,
ca.

b) £1 nivel de! puesto en que sc encuentran jos trabajadores-
que serdn calificados.

c) El analisis y la valuacién de los puestos de los califica~

dos,

Para evaluar ¢! desempeiio en el trabajb'existen[d}veg [

s0s métodos, entre los que se encuentran:

a} El método de Comparacién.
b} El método de escalas.

c) El método de fistas de comprobacién.

En ta administracién por objetivos, uno de los meca--
nismos que se utilizan para el an&lisis del desempciio consis-
te en que el trabajador defina prideramente, con basc en el -
andlisis de puestos aprobado por la institucibén, las principa
tes caracterfsticas del mismo en cuanto a los éreas de su res
ponsabilidad y cbmo operan en la practica. Posteriormente el
Jjefe y el empleado discutirdn y modificarin en su caso esa de
finicibn, fijéndose las responsabilidades y metas a realizar-
en un periodo determinado; una vez finalizado el perfodo, cl-
trabajador hace su propia apreciacidn v de {o que ha obtenido
en relacién con las metas establecidas; se efectda una entre-
vista con el jefe inmediato a fin de analizar fa autoprepara-

cién y su calificacibébn, estableciéndose nuevas metas para el




siguiente periodo.

En cuanto a los diversos métodos existentes para la -
evaluacibn de méritos, corresponde a cada dependencia aplicar
aquel que se considera el mds idbéneo conforme a sus requeri--

mientos y necesidades.
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SUBFUNCION: PREMI0S E INCENTIVOS.

La mayoria de las organizaciones i{ntentan compensar a
los empleados sobre una base consistente y equitativa, y de -
esta manera crear una estructura de salarios mediante la cual
pueda relacionarse la paga de cada empleado con el valor rela
tivo de su puesto y los otros factores que puedan servir para

la tarifa de salarjos para su puesto” (61)

PREMIOS E INCENTIVOS EN EL SECTOR PUBLICO.
Ley de Premios, Estfmulos, y Recompensas Civiles,

Esta ley establece las normas que regulan el reconoci
miento pablico que hace el Estado, de todas aquellas perso--
nas (servidores pdblicos), que por sus actos, obras y conduc-
tas, merezcan los premios, estimulos y recompensas que en - ~

ella se establecen.

Por otra parte, solo los mexicanos al reunir los re--
quisitos fijados en esta ley, podrén obtener algunos de los -

reconocimientos previstos en la misma.

La Legislacion Federal del Trabajo Burocrético dice -
que los estfmulos y recompensas sern entregados a los servi-
dores piblicos que hayan realizado alguna de las siguientes -

acciones:

a) Desempeiio sobresaliente de las actividades encomendadas.

b) Aportaciones destacadas en actividades relativas al progra
ma de reforma administrativa.

c) Elaboracié4n de estudios e iniciativas que aporten notorios

beneficios paracel mejoramiento de la administracién pibli-
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ca en general.
d) lIniciativas valiosas o ejecucién destacada en materia de --

técnica juridica.

el iniciativas valiosas o ejecucién destacada en materia de fi
nanciamiento de programas o proyectos.

f} Iniciativas valiosas o ejecucién destacada en materia de -
sistemas de consumo, de mantenimiento de equipos, de aprove
chamiento maximo de recursos humanos y materiales.

g) Estudio y labores de exploracién, descubrimiento, invencién
o creacién en los campos técnicos o cientifico que redunden
en notorios beneficios para la administracién piblica o pa-
ra la nacién. Los emplecados de confianza podrén participar
en los casos de los incisos b y g.

Las recompensas consistiran:
al La cantidad de veinticinco mil! pesos para cada uno de los -

tres servidores pablicos seleccionados en cada Direccibn Ge
neral o Unidad administrativa.
b) La cantidad de cincuenta mil pesos y diploma al que resulte

elegido por cada dependencia o entidad.

Los estimulos consistirdn en diez dias de vacaciones ex-
traordinarias para el servidor pablico que haya sido seleccio-
nado en cada departamento o unidad administrativa, en las de--

pendencias o entidades.

Dichos estimulos y recompensas se tramitardn a propucs-
ta de los superiores jer&rquicos, el interesado, de su repre--
sentante sindical o de los compafieros de labores. También es-
tos estimulos y recompensas pueden no otorgarse cuando a jui--
cio de la Comisi6n Interna de Administracién y Programacién, -
en funciones de la Comisién Evaluadora, no hayan satisfecho --

los requerimientos establecidos por esta ley.
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SUBFUNCION: CONTROL DE ASISTENCIAS.
Ausentismo.

El grado hasta el cual los empleados cstén ausentes -
de su trabajo puede servir para indicar la efectividad del --
programa de personal de upa organizacién. Siempre habré al--
guien que permanezca alejado de su trabajo a causa de enferme
dad, accidente, problemas familiares serios, etc, Sin embar-
go, muchas pruebas indican que ecxisten muchas otras causas --
que podrfan ser evitadas. Para resolver este problema exis--
ten varios remedios, el primero serfa llevar indices de ausen
tismo y de retrasos, clasificados por causas, tratando de pre
cisar las que se expresan, y hasta donde puedan investigarse,

las reales.

Por otra parte, cuando no se tiene la disciplina ade-
cuada, es decir, sanciones sobre las faltas de asistencia, o-
sobre las |legadas tarde, estas circunstancias facilmente se

multiplicarén.

También es importante que se les den premios de fndo-
le econémica o administrativa (concesién de mayor nimero de -
dias de vaciones, etc.). Cuando se trata de premios econémi--
cos, se debe procurar establecer varios premios escalonados -
en tal forma quesi cl empleado por una falta de asistencia per
di6é e! mejor premio, no pierda la motivacién para obtener uno

menor en caso de que no repita sus faltas o retardos,

CONTROL DE ASISTENCIAS EN EL SECTOR PUBLICO.
El control de asistencias del personal del Gobierno -

Federal se |levaré a cabo por medio de listas de asistencias,
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o de tarjetas o por cualquier otro sistema que disponga la de
pendencia., La tarjeta de control o el sistema que se haya -
dispucsto deber8 colocarse en el lugar destinado al efecto, -
sin que el trabajador pueda retirarla sin la autorizacién co-

rrespondiente.

Los trabajadores que por afguna causa hayan sido auto
rizados por la dependencia, debido a la naturaleza del servi-
cio o a las circunstancios especiales en las que se encuentra,

no estardn sujetos al control de asistencias.

En la Ley Federal de! Trabajo Burocrético se estable-
cieron una serie de horarios de trabajo y periddos de ausen--
cia para los trabajadores y a los que no cumplan con eflos se
fes impondré&n una serie de sanciones en base al tipo de falta
que hayan cometido como por ejemplo descuentos en sus sala- -

rios, etc.
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FUNCION: RELACIONES LABORALES

OBJETIVO: Lograr que tanto las relaciones establecidas entre
fa direccién y el personal, como la satisfaccién en el traba-
jo y les oportunidades de progreso del trabajador, sean desa-
rrolladas y mantenidas, conciliande fos intereses de ambas --

partes.

SUBFUNCEON: COMUNTCACION

La buena comunicocibn es esencial para el funcionamien
to efectivo de cualquier organizacién. La comunicacién es la
cadena que une a todos los miembros y actividades de una srga
nizacién. Mediante la transformacién de la informacién pue--
den ser coordinadas jas ideas, los sentimientos y las actitu-
des, asi como al personal en sus actividades. En una organi-
zacién el proceso de comunicacibn ecsté continuamente en ac- -
cién entre los individuos y los grupos, tanto hacja arriba co

mo hacia abajo y hacia tos lados.

En el pasado, la gerencia habfa medido la efectividad-
de su comunicacidn en términos de que también eran comunica--
dos sus argumentos. Sin embarge, existe un creciente recono-
cimiento de fa importancia y ¢! valor de obtener también la -
reacecidbn de los emplecados. A esta forma de comunicaci6n se -
fe denomina "bilateral” y es el Gnico método para la creacibn
de un entendimiento mutuo entre la gerencia y los empleados,-

ya que sin entendimiento no existe comunicacién.

La administracién moderna tiene como base la comunicae-~

cibn en todas sus formas, una buena comunicacibn hace cada -
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vez mis eficiente la administracién de cualquier organizacion
pues la armoniosa marcha de los grupos estéd en funcién de la-
informaci6n que posean acerca de los motivos que los mueven -
como tales, ya que quienes no est&n enterados de las causas -
del grupo, tienden a marginarse y a ejercer cierta desorienta
cibn en los demds. La comunicacién puede ser un factor de des
integracién de los grupos cuando se desvirtga y pierde sus --

verdaderos objetivos,

Cuando se estudia la comunicacién en el contexto de -
las organizaciones, asume una complejidad que solo permite -

comprenderla parcialmente. De acuerdo con Miller:

“La comunicacién puede entenderse como el proceso di-
némico que fundamenta la existencia, progreso, cambios y com--
portamientoe de todos los sistemas vivientes, individuos y or-
ganizaciones, La comunicacién puede ser entendida como la --
funcién indispensable de las personas y de las organizaciones
mediante el cual el organismo se relaciona consigo mismo y ~--
con su ambiente y relaciona sus partes y sus procesos inter--

nos uno con otro.” (62)

Otra definici6n de comunicacibébn nos dice que “por co-
municacién interhumana sc entiende el conjunto de procesos -
segOn los cuales se tramisten y se reciben diversos datos, -
ideas, opiniones y actitudes que constituyen la base para el-
entendimiento comin. La comunicacién cs el proceso mediante-
el cual se trasmiten y reciben datos, ideas, opiniones y acti
tudes para lograr comprensién y acci6n. La comunicacibn es -

indi spensable para lograr la necesaria coordinacién de esfuer-
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zos a fin de lograr los objetivos perseguidos por una organi-

':ébién." (63)

Los elementos bdsicos que intervienen en la comuni ca-
cién son:

a) £} Emisor.- Es la fuente de fa informacién, es quién va a-
exteriorizar Ja comunicacidn,

b) E! mensaje.- llna ve: establecido el primer elemento de fa-
comunicacién, conviene definir con anticipacién y preci- -
sién Jo que se tiene que decir; conocerlo a fondo, tan com
pletamente que se esté en posibilidad de transmitir la mis

ma idea con diferente palabras.

Seis son los requisitos que debe contener un mensaje,
a fin de evitar toda posible deformacién:
1.- Credibilidad.
2.~ Claridad.
3.~ Utitidad.
4.~ Repeticidn.
5.~ Empico de los canales establecidos oficialmente,

6.- Disposiciébn del auditorio.

c) El canal.-~ Es el vehfculo o medio que transporta los mensa
Jjes: memordndums, cartas, teléfono, radio, periédico, re--

vistas, pelliculas, conferencias, juntas, etc.

Por la forma como se cstructuran, los canales pueden-

ser :

-~ Informales, los cuales surgen espontincamente en la organi

zacibn.
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Estd constituido por chismes.

Formales, los cuales deben planearse y estructurarse ade--
cuadamente.

Por su direccién, los canales de comunicacién se dividen -
en:

Verticales descendentes.. se basan en la autoridad que tie
ne quien manda a otros; ejemplo: circulares, boletines, --
etc.

Verticales ascendentes.- Se basan en la doble urgencia que
tode humano tienc de expresarse y en la nccesidad de que -
el jefe obtenga informacién sobre los intereses y labores-
del empleado, ejemplo: informes, reportes, etc.
Horizontales o de Coordinacién.- se basai, ¢n la necesidad-
de transferir e intercambiar dentro de un mismo nivel je--
rérquico, informacién sin deformaciébn, idcas, puntos de -

vista.

El receptor.- es la persona que recibe y capta la informa-
cibn.

Es muy importante la reacci 6n o respuesta del recep--

tor ante la comunicacién si no se efectha en el sentido pla--

neado pueden existir barreras o distorsjones. Para determi--

nar si la respucstaes ono ladeseada, ©s preciso que el emisor

obtenga cierta retroalimentacién.
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SUBFUNCION: RESLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO

Un aspecto en el que tienc el Departamento de admi--
nistracién de recursos humanos un papel principafisimo, es el
Reglamento Interior de Trabajo, no solo en fo que sc reficre-
a su redaccién y aprobacibn, sino también en la apiicacién co

tidiana del mismo.

Si atendemos a los temas que la Ley Federal del Traba
Jjo sefiala como propios para una reglamentacién, encontramos -
los siguientes: horario de entrada y salida; tiempos para tas
comidas y perfodos de reposo durante la jornada; dias v horas
fijados para la limpicza de establecimientos, maquinarias, --
ete, dies y fugares de pago: normas para el uso de siitlas en-
casas comu’r'ciales, oficinas,restaurantes, etc; normas de pre-
vencibn de riesgos; labores insalubres y peligrosas; forma y-
tiempo de realizar ex&menes médicos; permisos y licencias; -~
disposicibnes discipiinarias y procedimientos para su aplica-
cién. Como disposicidén general, que es lo mls interesante, -
"fas demés normas necesarias y convenientes, de acuerdo con -
fa naturoleza de cada empresa o establecimiento para conse~ -
guir la mayor seguridad y regulfaridad en el desarrolfo del --

trabajo”. (72)

Los Articulos de la Ley Federal del Trabajo que con--
tienen disposiciones al respecto, son fos que a continuaci6n-

se transcriben:

ARTICULO 426.- Reglamento interior de trabajo es el conjunto-
de disposiciones obligatorias para trabajadores y patrones en
el desarrollo de los trabajos en una empresa o establecimien-

to.
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No son materia del reglamentv, las normas de orden --

técnico y administrativo que formulen directamente las empre

sas para fa ejecucibn de los trabajos.

ARTICULO 423.- E! reglamento contendréd:

tee.

ty,

Vi,

Horas de entrada y salida de los trabajadores, tiempo -
destinado para las comidas y periddos de reposo duran--

te la jornada.

Lugar y momento en que deben comenzar y terminar fas -

jornadas de trabajo;

Dias y horas fijados para hacer la limpieza de los esta

blecimientos, maquinaria, aparatos y (tiles de trabajo;

Dias y fugares de pago;

Normas para el uso de los asientos o sillas a que se re

fiere el Artfculo 132, fraccién V;

Normas para prevenir los riesgos de trabajo e instruc--

ciones para prestar los primeros auxilios:

Labores insalubres y peligrosas que no deben desempeRar. .
los menores y la protecci6n que deben tener las trabaja
doras embarazadas;

Permisos y licencias;

Disposiciones disciplinarias y procedimientos para su -
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aplicacién. La suspensi6n en el trabajo, como medida dis
ciplinaria, no podré exceder de ocho dfas. El trabajador-
tendr& derecho de ser ofdo antes de que se aplique la san

cibn: y

X1. Las demés normas necesarias y convenientes, de acuerdo --
con la naturaleza de cada empresa o establecimiento, para
conseguir la mayor seguridad y regularidad en el desarro-

flo de! trabajo.

ARTICULO 425.- EI reglamento surtird efectos a partir dela -

fecha de su depésito. Deberd imprimirse y repartirse entre =

los trabajadores y se fijaré en los lugares més visibles del~

establecimiento,

Por su partce, la Legislacién Federal del Trabajo Bﬁr‘g. :

cré&tico, en sus Articulos 87, 88, 89, 90 y 91, fija lasrcundi

ciones Generales de Trabajo.

ARTICULO 87. Las condiciones generales de trabajo se fijaran~
por el Titular de |la Dependencia respectiva, tomando en cuen-

ta la opinibén del Sindicato correspondiente a solicitud de &s

te, se revisardn cada tres afos.

ARTICULO 88.- Las condiciones generales de trabajo estgb‘vi'ecév—‘

rén:
I+ .La intensidad y .calidad del trabajo;

A 1 Las. medidas qﬁév"c‘!éber’\hdéptar‘ para pre
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riesgos profesionales;
Il Las disposiciones disciplinarias y la forma de aplicar--

las;

IV, Las fechas y condiciones en que los trabajadores deben so

meterse a cxdmenes médicos previos y periéddicos;

V. Las labores insalubres y peligrosas que no deben desempe-
Aar los menores de edad y la proteccién que se dard a las

trabajadoras embarazadas; y

Vl. Las demds reglas que fueren convenientes para obtener -

mayor seguridad y eficacia en e} trabajo.

ARTICULO 89, Los sindicatos que objetaren sustencialmente cop
diciones generales de trabajo, podrdn ocurrir ante el Tribu--
nal Federal de Conciliacién y Arbitraje, ¢l que resolverd en

definitiva.

ARTICULO 90. Las condicioncs gencrales de trabajo surtirén -
efectos a partir de la fecha de su depb6sito en el Tribunal Fe

deral de Conciliacién y Arbitraje.

El Reglamento Interjor de Trabajo tiene que referirse
a todos los aspectos en los que la coordinaci6n, esencia de -
la administracién, no es solo conveniénte, sino necesaria. --
Aquellos casos en los que, aunque aparentemente, pueda pare--
cer que cl empleador ganarfa con dejarlo todo a su voluntad -
improvisada en e! momento necesario, ticne que convencerse --

que es preferible fijar bases con sus trabajadores, en comiin-
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acuerdo, » no tomar decisiones que m8s tarde puedan parecer -
injustas o unilaterales y que no contarén con la aceptacién -
de fos trabajadores; tal es el caso de los permisos, présta--
mos, suspensiones como sancién, normas de higiene y seguridad

industriales y adn trémites para transferencia y ascensos,

El Reglamento Interior de Trabajo, quiz& porque en --
gran parte se tiene de &l una concepciédn tan imprecisa, pocas
veces |lege a formularse, ¥ cuando ésto se hace, no suele te-

ner mayor utilidad ni vigencia: se ve como un mero requisito-

legal.

La materia que debe integrar el reglamento debe ser -
aportada por los jefes y el abogado o técnico en Derecho del -
Trabajo solo debe dar la forma y en todo caso, los trémites -
del procedimiento jurfdico para su discusién; en cuanto al re
glamento, su formulacién debe pertenecer mucho més aln a los-
Jjefes de Ifnea y al jefe o Departamento de Administracién de-

Recursos Humanos.

£1 Departamento de Recursos Humanos tiene un papel --
principal en la formulacién y aplicacién del reglamento, pues
no se trata de lo que habr& de regir en un puesto, una sec- -
cibn o un Departamento de 1a organizacién, sino de politicas

o reglas generales aplicables a toda ella.

El reglamento interior de trabajo no debe ser una me-
ra repeticién de las disposiciones del Contrato Colectivo de

Trabajo ni menos aGn una determinacién de los detalles técni-
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cos que pertenecen a la esencia de cada puesto; debe ser el -
conjunto de condiciones administrativas que, de comGn acuer--
do, formulen las partes para prevenir y resolver conflictos -

en el futuro,
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SUBFUNCION: MOTIVACION

Por muchas décadas los psicélogos han estado realizan
do experimentos con animales y con scres humanos en un esfuep
zo para comprender su comportamiento, El conocimiento def --
proceso motivacional proporciona la base para entender el que

las personas hacen lo que hacen.

Lta motivacibn puede definirse como el estado o condi-
cién que induce a hacer algo. En lo fundamental, implica ne-
cesidades que existen en el individuo e incentivos u objeti--
vos que se hallan fuera de &), Las necesidades pueden consi-
derarse como algo en el individuo que fo obliga a dirigir su-
conducta hacia el logro de incentivos que €] cree que pueden-
satisfacer sus nccesidades. £l siguiente diagrama muestra la

secuencia de eventos que forman el proceso motivacional :(64)

conducta dirigida af

objetivo
Necesidad- = = = « = -« = - -incentive - -« = - - - « tensién
(tensibn) logro reducida

Lta inclusién de {a palabra "tensi6n” en el diagrama -
indica que con muchas situaciones motivacionales el individuo
literalmente siente una situacién de tensi6dn., Esta tensibn -
es mfs evidente en algunas de las necesidades Fisiol6gicas o-
corporales, pero también es obvia para el individuo cuyas ne-
cesidades de l(a personalidad lo dirigen hacia ciertas recom--
pensas u objetivos de naturaleza psicolbgica. Aln cuando las
necesidades psicolbgicas son més dificiles de medir en su in-

tensidad, hay cvidencia que indica que puede no existir {{mi-~
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te para afgunas de ellas, como la necesidad de reconocimiento
o logro persiste, de manera gque el individuo siempre estd mo-

tivado para obtencr satisfaccién por ciio.

Toda conducta que observamos a nuestro alrededor, es-
té dirigida por el anhelo de satisfacer [as necesidades., Las
primeras teorfas sobre la conducta que observamos a nuestro -
alrededor, est4 dirigida por el anhelo dc satisfacer las nece
sidades. Las primeras teorfas sobre la conducta tendian a ex
plicar toda accién a basc de una sola neccesidad, por ejemplo,
el impulso {ibinidoso propugnado por Freud o el impuiso de --
Jung para afirmar el propio ego. Llos tebéricos wmodernos ano--

tan varias necesidades que var{an desde tre:s hasta quince.

Una clasificacién ampliamente aceptada es la propues-
ta por A.H. Maslow, quien clasificé !as necesidades humanas -

en cinco categorias:

l.- Las necesidades fisiol6gicas: aqui se incluyen las neces]
dades de agua, comida, aire, reposo, etc,, que se requieren -

para mantener el cuerpo cn un estado de equilibrio.

2.~ lLas necesidades de scguridad: inc¢luye |la necesidad tanto-
en sentido Ffsico como psicoltégico. La necesidad de ser pro-
tegido de riesgos externos a nuestros cuerpos y a nuestras --

personal jdades, queda inclufda en este grupo.

3.~ La necesidad de pertenccer a un grupo y de amor: fa nece-
sidad de atencién y actividad social es una de las principa~-

les necesidades dentro de &sta categoria.
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4.- La necesidad de estimacién: incluye c! deseo de autorres-—
peto, de poder, de fogros, de suficiencia, de sabidurfa vy com
petencia, de confianza en la faz del mundo, de independencia-
y libertad, asf como el deseo de obtener prestigio, respeto v

estimacién de otras personas.

5.~ Necesidad de autorrealizacibn: sc refiere al deseo que --
tiene ¢l hombre de autocomplimiento; esta tendencia puede ser
considerada como el desco de ser més y mds dec lo Que sec es. -

(65).

£l hecho de que las necesidades humanas hayan sido --
analizadas y categorizadas, no indica que yva se cuenta con -
una explicacién completa de! comportamiento humano. £l com--
portamiento ¢s wultimotivado, ya que varias necesidades deman
dan satisfaccién simulténeamente, ademés algunas nece- - ==
sidades no se encuentran en el plano consciente, por fo tanto,
las necesidades inconscientes existen junto con las conscien-

tes a manifiestas.

De acuerdo con Masiow, conforme las necesidades de un
nivel se ven satisfechas, las necesidades del siguiente nivel
superior tienden a hacerse predominantes. De csta forma, una
necesidad no tienc que satisfacerse por completo antes de que

surja fa siguiente necesidad.

Como difieren los individuos.- Las diferencias que --
pueden esperarse en los esquemas de las necesidades de un gry
po de empleados, serén tan grandes como las diferencias en --

intereses, aptitudes y actitudes entre ellos., Como resuttado-
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de experiencias, satisfacciones y frustraciones en la vida -~
del individuo, algunas necesidades se han hecho més fuertes -
que otras. Las experiencias de la infancia y de la juventud,
previsas a las experiencias de trabajo, han contribuido con -
su parte en el desarrollo de patrones de motivacibn exclusi--

vos para cada individuo.

Si bien hemos mencionado cl modelo de Maslow sobre la
motivacidn humana, existen otras teorfas y sistemas de clasi-
ficaci6n que brindan puntos de vista difercntes sobre el te--
ma: el modelo de Masliow, sin embargo, es senciflo y a la vez~

abarca la mayorfa de las necesidades humanas.

Tipos de Incentivos.- La motivacién de¢ los emplcados-
para que sean més productivos y para que produzcan con un al-
to nivel de calidad, requiere que se use una pluralidad de in
centivos en proporciones variables, como lo estimen los geren
tes. La comprensién de la varijada gama de incentivos de que-
dispone, proporcionaré al gerentc la base para determinar los
enfoques més apropiados para crear un ambiente de trabajo sa-

fudable y productivo.

DINERO.~ E} dinero es un incentivo en extremo complejo que --

significa diferentes cosas
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FRUSTRACION Y CONFLICTO.

El proceso motivacional, como antes se indicé, reguic
re la presencia de-una necesidad y de la conducta que la acom
pafia, dirigida hacia un incentivo o meta que satisfaga ecsa -
necesidad. Sin embargo, no siempre es factible lograr la sa-
tisfaccibn de muchas necesidades, ya que el individuo pucde -
verse impedidoe para lograr unameta o pucde tener objetivos en

conflicto.

Cualquiera que sea la situacibn, lo puede mantener en
un estado de insatisfaccién o tensibén que puede interferir -
con el desempeiio de su puesto y con su habilidad para ti. ba--
jar en armonifa con quienes le rodean, Los gerentes y supervi-
sores deben comprender las fuerzas que ocasionan la insatis--
faceci6bn » la tensiébrn entre sus subordinados, de manera que -
pueden crear un ambiente de trabajo que se vea libre, en todo

lo posible, de éstas condiciones.

Naturaleza de la frustracién.- La presencia de una ba
rrera en la satisfacciébn de una necesidad o en el logro de un
objetivo, crea una situacioén frrustrante, con el resultado de-
que la tensién inicial se hace persistente y se wuclve més -~

fuerte.

Cuande una persona se ve bloqueada para lograr un ob-
jetivo, se dice que est§ frustrada. Las barreras que impiden
la satisfaceib6n pueden ser internas o externas. Algunas ba-
rreras externas para la satisfacci6n de necesidades se encuen
tran, en muchos trabajadores, en la forma de précticas diseri

minatorias, supervisores hostiles, trabajos mon6tonos, inse--



- 152 -

guridad econémicas, etc. Algunas de las posibles barreras in
ternas pueden ser los malos hébitos y la personalidadoacti--

tud inadecuada para un trabajo en particular.

SATISFACCION EN EL TRABAJO Y

LA CONDUCTA DE LOS EMPLEADDS
En una época se supuso que si la gerencia pudiera pro
porcionar condiciones de trabajo satisfactorias para sus em--
pleados, se podrfan lograr tode tipo de objetives. Sin embar
go, parece que la relacién entre grados de satisfaccién en el
trabajo, por una parte, y la rotacién de empleados, ¢l ausen-
tismo y e! descmpefio por la otra, no es tan sencilla como al-

guna vez se creyd.

ROTACION Y AUSENTISMO: Existe una correlacibébn negati-
va entre la satisfaccién en el trabajo y la rotacién. Mien--
tras mds elevada sea la satisfaccibn de un empieado, es menos
probable que renuncie al puesto. La relacién entre la satis-
facci6n en el trabajo y el ausentismo también es necgativa, pe
ro menos consistente que la rotacién. Sin embargo, cuando -
las ausencias injustificadas y la frecuencia de estas se to--
man en cuenta, mids que los dias reales perdidos, se ha encon-
trado una estrecha relacién; por lo tanto, es menos probable
que el empleado con una elevada satisfacci6bn en el trabajo --
tenga ausencias frecuentes, en particular por razones injusti

ficadas.

DESEMPERO EN EL TRABAJO: No existe una relacién senci-
lla entre el descmpefio en el trabajo y la satisfaccién en el

mismo. Lawler y Porter concluyen que el desempeiio en el tra--
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~bajo conduce a la satisfacci6n en el mismo., (66)

La calidad dei desempefio del empleado puede dar como-
resultado que reciba recompensas que le proporcionen satisfac
cién. Las recompensas puede ser de naturaleza intrinseca, ta
les como |la sensaci6n de haber hecho algo bien, o extrinsecas,
como un aumento de sueldo o un ascenso. El grado haste e! --
cual el empleado percibe que es justa la recompensa, tiene im
portancia. Si cree que su recompensa no va de acuerdo con lo
que otros estan recibiendo, esto dar§ como resultado la incon
formidad y puede conducir a que el empleado reduzca el esfuer

zo0 que pone cn ¢! trabajo, que su asistencia sea irregul. - -

incluso que renuncie a su puesto.

LA MOTIVACION DENTRO DEL SCCTOR PUBLICO

En el perfodo de 1979-1980 y con motivo del inicio --
formal de la Quinta etapa de la Reforma Administrativa. EIl -
Presjdente de la Repiblica aprob6 El Sistema Integral de Capaci
tacién del Personal del Poder Ejecutivo Federal. Dentro de -
este Sistema, se encutra jnserto el Programa de Motivaci6n pa
ra el Personal del Poder Ejecutivo Federal, cuyos objetivos -
principales se resumen de la siguientc manera:

- Desarrollar en los trabajadores de la Administracién Pabli-
ca Federal actitudes y comportamientos que propicien una ma
yor identificaci6n con los objetivos ¥ metas instituciona--
les y un mejor descmpefio en el trabajo, ademas de contribuir
a la satisfaccién de sus expectativas laborales y a fa -

promocién de su desarrollo y superaci6n personal,

- Adecuar la estructura del programa de motivacién al de las-
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unidades de administracibén y desarrollo de personal, a fin du

que atienda en forma debida la realizaci6n de dicho programa.

- Apoyar y promover la seguridad v estabilidad en el empleo,-

asi como el eficiente desempefio de los trabajadores.

- Brindar el apoyo necesario para alcanzar una igualdad en --
los salarios de los trabajadores, basindose en la evalua- -

cibén periédicade sus funciones.

Para instaurar este programa, se propuso la formaxzibn
v establecimiento de subunidades de motivacién en cada una de
las Dependencias y entidades de la Administracién Pablica Fe-
deral. Estas subunidades tendrian las siguientes estructura-

y funciones:

- las actividades de motivaci6n para el trabajo que se reali-
cen en cada una de las dependencias, sc constituir&n para--
lelamente con el programa general de capacitacién y desarro
Ilo del personal., Dichas actividades se estructurarén en -
un programa simultdneo a! de capacitacién y estard en rela-
cion con el namero de trebajadores, la magnitud de la instji

tucién y su grado de desconcentracion.

- las Subunidades de Motivaci6n tendrdn acceso a las fuentes-
de decisién del mas alto nivel dentro de la instituci6n y -
di spondrén del personal y de los recursos financieros, ma--
teriales y técnicos suficientes, para asegurar que el proce
so de motivaci6n satisfaga las necesidades y requerimientos

de los trabajadores y de la institucibn.

- Las Subunidades tendréan una estrecha vinculacién con la Co-



- 155 -

misién Interna de Administracién y Programacién, fa Comisiodn-
Mixta de Higiene y Seguridad, la Comisién Mixta de Cscalafbn-

s las demés que en cada caso se constituyan.
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SUBFUNCION: CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

INTRODUCC I ON

México enfrenta el probiema de la explosién demogréfi
ca, la dnica forma de .enfrentarnos a tal incremento es aumen
tando la productividad en todos los érdenes asl como distri--
buir la riqueza. Es indiscutible que la educacién juega un -
pape! determinante en el incremento de la productividad, pues
ademas de los aspectos artisticos y humanisticos, también im-
plica un aprovechaniento racional de los rccursos del pafs, -

asf como un incrgmento en la saludde sus habitantes.

Tradicionalmente, los economistas se ocupaban en for-
ma exclusiva de! capital financiero, para distinguirlo de lo-
que ahora se |lama cepital humano; sin embargo, hasta hace --
pocos afios empexzaron a considerar la educacibn como una forma
de inversibén en los seres humanos; es decir, en la formacién-

del capital humano.

La palabra cducacién se refiere a la adquisiciébn in-
telectual, por parte del individuo, de los bienes culturales-
que le rodean, o sea, los aspectos técnicos, humanisticos, --
cientificos y artisticos, asl como los utensilios, las herra-

mientas y las té&cnicas usadas, .(67).

DEFINICIONES
ENTRENAMIENTO. ~ Nombre genérico. Entrenarte significa prepa-
rarse para un esfuerzo fisico o mental, pare poder desempefiar

una labor. E! entrenamiento forma parte de la educacién. (68)
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Dentro del entrenamiento se comprenden tres aspectos-

distintos y complementarios:

La capacitaci6n: "Es el conjunto de procesos sistema-~
tizados por medio de los cuales se trata de modificar conoci-
mientos, habilidades mentales y actitudes de los individuos -
con el objeto de que estén mejor preparados y para resolver -
problemas referentes a su ocupaci6n. (su desarrollo come - -

ser) (69).

El adiestramiento: “es el conjunto de procesos siste-
matizados por medio de los cuales se intentard modificar cong
cimientos, destrezas y habilidad de los hombres, para hacer--
los més eficientes y efectivos en el desempeiio de su oficio -

(el desarrollo de sus capacidades del hacer) (70)

ENTRENAMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES.

Las organizaciones tienen en el factor humano su re--
curso mds valioso; sin embargo, por las diferencias entre los
individuos que las integran asf como por el cambio caracterfs
tico de toda organizacién en desarrollo, es imprescindible -
adecuar las caracterf{sticas y habilidades del elemento humano,
con los requisitos de las tareas que estd actualmente desempe
flando o con las que en un futuro realizard, surgicndo de esta
manera la necesidad de entrenamiento como una de las &reas de
responsabi | idad del encargado de lograr una optimizacién del -
elemento humano: el supervisor. Frente a esta exigencia sur-
ge paralelamente la de lograr el desarrollo de esec elemento -
humano que se encuentra a su disposicién, a fin de hacerlo -

més satisfactorio a s{ mismo, a su organizaci6n y a la comunj
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dad en que vive, v esto solo es posible en la medida en que -
ese ser humano adquiera conocimientos y desarrolle sus capaci

dades, en cuyo caso el entrenamiento es el auxiliar més valio

S0,

Antes de iniciar los programas de entrenamiento, sc -
deben determinar primero que necesidades existen al respecto

dentro de la organizacién.

E! anélisis de necesidades es parte medular. intes o
de lanzar programas de entrenamicnto se requiere conocer cua-
les son las necesidades actuales y futuras. Por lo general,-
dicho an&lisis esté basado en los indices de eficacia de la -
organizacién, los cuales se expresan en +€érminos de contabilji
dad de costos, siendo el cociente de rendimiento real sobre -
el ideal. Aunque dichos indices de eficacia varian de cmpre-
sd a empresa, se¢ incluyen por lo gencral los siguientes facto
res:

a) Costos de trabajo requeridos para la produccién de bienes-
y servicios,

b) Costos de materiales necesarios para producirlos.

c) Calidad de los bienes y servicios.

d) Utilizacién Jde maquinaria y equipo.

e) Costos de distribucién.

f) Cantidad y costo de los desperdicios, etc.

DIVISION DEL ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION
En razén del fin:
1.~ Ante todo se presenta el adicstramiento al obrero o em- -

pleado nuevo y necesita darse alGn en el supuesto de que -
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el trabajador posca capacidades previas para el puesto, por -
que implica cambiar [os hébitos que el obrero o empleado tenfa
para hacer el trabajo de un modo, cuando se requieren confor-

me a los sistemas de su nueva empresa.

2.~ En c¢aso del cambio du puesto.- Cuando el obrero o emplea
do tiene que cambiar de puesto, sca por transferencia tempo--
ral, para |levar una vacante o por ascenso,prdécticamente sc -
estd en el mismo caso de un obrero nuevo que nccesita ser -~

adiestrado.

3.~ Por cambio de sistemas.- Cuando en razén de cambios dc ma
quinaria, instrumental, de métodos de trabajo o de simpl fica
cibn de estos, |la manera de hacer una labor va a cambtarse, -
es indispensable adiestrar, para ensefiar técnicamente fos nue

vos métodos,

4.- Para correccién de defectos.- Muchas veces algunos emplea
dos estén realizando deficientemente su labor, yva sea por fa-
I1las en la supervisibén, por haber adquirido defectos por una-
produccibn muy intensa o por problemas psicol6gicos, familia-
res o econdmicos. [n todos estos casos, el adiestramiento cs

indispensable.

En razén del método:
Fundamentalmente se distingue el adiestramiento dado-
“dentro del trabajo” y el adiestramiento que se recibe "en --

escuela”,
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El adiestramiento DENTRO DEL TRABAJO:
Se caracteriza porque se realiza dentro de las opera-
ciones normales de producci6n o servicio, siendo el fin prin-

cipal producir, y el fin secundario ensefar.

Adiestramiento EN ESCUELA.
Al contrario con lo que ocurre con el adiestramiento-

en el trabajo, lo principal es ensefar.

a) idiestramiento en escuelas vestibulares.- Se trata de es--
cuclas especialmente establecidas dentro de la empresa, con -
el fin de que, quienes van a ingresar a esta, pasen primero -
un tiempo determinado.en estas escuelas con el fin de adies--
trarse en los puestos que van a desempefiar inmediatamente des

pués.

La ventaja de este adiestramiento sobre el adiestra--
miento dentro del trabajo estriba principalmente en dos cosas:
los profesores soh personas especializadas en la enseflanza y-
en esas escuelas se busca que ¢l empleado aprenda, no tanto -

que produzca.

b) Adiestramiento en escuelas tecnolbgicas.- Puede ocurrir --
que una empresa, al no poder mantener una escuela vestibular,
busque escuelas técnicas que adiestren a sus trabajadores pa

ra un puesto concreto.

En razén de quien imparte el adiestramiento, se pueden consi
derar :

El que se da por el Supervisor inmediato, que genera)
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mente es el mas adecuado para darlo, ya ue conoce el trabajo
concreto, cuando el supervisor inmediato no puede adiestrar -
por cualquier motivo, suele encomendarse el adiestramiento a-
un trabajador experto, recomendandose que este lo haga bajo -~

vigilancia y responsabilidad del supervisor.

También pucde considerarse lo que dentro del medio fa
bril se conoce como ayudantia y consiste en encomendar a un -
trabajador ya prepsrado, el nuevo, para que actle come un ayu

dante suyo, con el fin de que lo instruya.

Puede también pensarse en que, dentro del trabajo, se
encomiende el adiestramiento a un instructor especializado; -
en este caso deberd actuar en contacto estrecho con los super

visores.

PRINCIPIOS DEL APRENDIZAJE.
No basta programar cursos dentro de [a organizacibn;-

para que sean efectivos es necesario tener en cuenta ios prip
cipios del aprendizaje, cuyo proceso puede conceptuarse como-
la adquisici6n de nuevos modos de conducta, de nuevas posibi-

lidades de comportamiento.
El entrenamiento representa cambios en el sujeto, por
lo que es importante advertir, dentro del aprendizaje, los sji

guientes principios:

Las Diferencias Individuales.- Desempcian una parte muy impor

tante. Una persona puede aprender con suma facilidad; en cam
bio, otra puede requerir més atencién, pues tarda més en -

aprender debido a sus habilidades, avance cultural, etc.
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La Motivaci6n.- El aprendizaje se facilita cuando el estudian
te desea hacerlo, considera una necesidad de aprender o tiene
como meta aprender algo, a diferencia de aquello que sienten-
el aprender como obligacién impuesta; cn este caso, los resul

tados de la motivacién serén totalmente diferentes.

Las Recompensas. - Sin que sean en todos los casos de orden =
econdémi co, resultan buenas. Funcionan también como recompen--
sas ¢l reconocimiento, la palabra de estimulo o aliento, el -

certificado o el diploma, el tftulo, ctc.

El Refuerzo.~ Es decir, cada ensayo que rcafirme lo aprendi-
do. Algunas cosas se¢ aprenden mejor si se repasan totalmente.
cada vez; otras, es necesario dividirlas en partes, repdsar -
cada seccibn por separado y después unir todo. En términos -
generales, el primer método es el mis exitoso en cuanto més -

intelectual sea [a tarea a aprender.

Los Antecedentes del Individuo.- Ya sea de maduracién o de --

CONOCIMIENTO., No se puede esperar que una persona aprenda -

calcuto integral si no sabe dlgebra.

TECNICA DEL ENTRENAMIENTO
Para que el entrenamiento sca efectivo y sc obtengan-
los mejores resultados, deben tenerse en cuenta las técnicas -
més adecu:-lxdas que cumplan con los objetivos propuestos para -

la solucién de las necesidades. Estas téenicas son:

- Rotacién de personal entre - Andlisis de casos.

di versos . . PP
! puestos - Discusiones dirigidas
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- Lecturas dirigidas " - Seminarios

~ Corrillos o Philiphs 66 - Mesas redondas.
- Conferencias - Demostraciones
- Dramatizaciones - Juegos de gerencia

- Instruccién programada, etc.

Ayudas didécticas.- Son auxiliares importantes en fa-
comunicacién; cuando una persona desea comunicarse con otra,-
debe tener en cuenta el nivel de conocimientos, los anteceden
tes socioculturales, las habilidades y actividades del recep-
tor. Las ayudas diddcticas en el entrenamiento aceleran cl -
aprendizaje; disminuyen el esfuerzo de! comunicador y el es--
fuerzo de! receptor y se aprende en menos tiempo. Dicho de -
otra manera, "las ayudas diddcticas son el conjunto de técni-
cas que, utilizando los impulsos propios de los sentidos cor-
porales, ayuda a una mejor comprensién de las ideas y a la -~

unificacibn y mejor interpretacién de las mismas.” (71}

Existen diferentes tipos de ayudas diddcticas, entre
los que se cuentan:
- Peifculas con y sin sonido - Rotafolio

- Carteles, gré&ficas, manuales, - Fotograffas

boletines. - Pizarrén, etc.

- Transparencias - lnstrucci6n apoyada por

- Grabaciones computador as
- Diagramas - Videos{audiovisuales)
- Proyectores -~ Manuales de instruccién

- Ejercicios

tn problema grave en .cualquier organizacién es deter-
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minar quienes han de encargarse del entrenamiento. Puede su-
ceder que una persona que tenga muchos conocimientos en algin
campo, no pueda transmitirlos adecuadamente. No bastan las -
buenas intenciones o el nombramiento para ensefiar algo. Por-
el contrario, ensefar implica usar adecuadamente una serie de
recursos personales y materiales. Asi, es necesario seleccio
nar v entrenar a los instructores; por consiguiente, sc reco-
mienda que los instructores muestren las caracteristicas si--

guientes;

a) Conocer bien el puesto en el que van a capacitar.

b) Poseer descos de ensefiar a otros.

c) Tener conciencia de lo referente a la produccién de calidad.
d) Contar con habilidad para comunicar sus ideas a tos demés.

e) Lealtad para la organizacién y sus objetivos.

Es igualmente recomendable que dichos elementos sean-
entrenados en la conduccién de grupes, en la preparacién de -
material audiovisual, en los principios psicolbgicos de apren

dizaje, en la preparacibn de prucbas de aprovechamiento, etc.
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MARCO JURIDICO DE LA CAPACITACION

La inquietud legislative sobre capacitacién, se ini--
cia al .reglamentarse en la Ley, el Contrato de Aprendizaje, -
suprimiendose del texto de la Ley durante la Reforma de 1969-
1970 debido a su inutilidad, pues durante su tiempo de vigen-
cia, no aporté los cambios se esperaban ¢n el desarrollo de -

los recursos humanos.

En 1970, la nueva Ley Federal del Trabajo, incluye --
entre sus disposiciones, la obligacién patronal de impartir -
capacitacién.

Al no reglamentarse adecuadamente estas dispbsiciones
y permitiendo que la capacitaci6n se impartiera por medio de-

métodos diversos, no se obtienen resultados.

Es finalmente durante el afo de 1978, que el 28 de .-
abril, se efectdan una serie de trabajos acelerados que cul-
minan con las reformas y adiciones a la Ley Federa! del Traba
jo.

Por otra partc, los servidores piblicos que laboran -
en la gran mayoria de las entidades Paraestatales, se regulan
por la Ley Federal del Trabajo, reglamentaria del Apartado A-
del articulo 123 Constitucional y ademés por las disposicio--
nes jurfdicas de la Ley del [nstituto de Seguridad y Servi- -

cios Sociales de los Trabajadores del Estado.

LA CAPACITACION EN EL SECTOR PUBLICO

En los dltimos cincuenta afos, nuestro palfs ha tenido
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un crecimiento demogré&fico explosivo y ha entrado en una cta-
pa de desarrollo que exige el establecimiento de nuevas es--
tructuras y funciones administrativas a cargoe del Estado, las
cuales con el paso del tiempo, se desarticularon y descoordi-
naron, generando fenémenos de dupliicacién y adn contradic~ --
cién de las funciones pGblicas. Lo anterior llegbé a conver--
tirse en un obstdculo para el desarrollo vy en algunos casos-

propicié la incficiencia, y afin la deshonestidad.

Por ello, una de las acciones lundamentales del Go- -
bierno Federal es la Reforma de la Administracién Pablica, --
concebida como premisa bdsica para dar respuestaa los requeri

mientos que plantea e] desarrollo cconbmnico vy social del pafls.

En este orden de ideasse procedi¢ a realizar une rovi
sion de las estructuras, sistemas y procedimicntes de nuestro
aparato administrativo con objeto de mejorarlo. Sin embarao,
niguna simplificacién dec estructuras, tramites v procedimien-
tos o mecjoramicnto de los servicios piblicos, pucede llevarse-
a cabo, si no se cuenta con la participacién de los trabajado
res al servicio del [stado: por lo tanto, es indispensable --
orientar |os conocimientos, habilidades y actitules de los --
servidores pablicos hacia los programas de gobierno. De tal-
manera, |la capacitacién de personal se convierte en accibn --
Fundamental dentro del Programa de Reforma Administrativa y -

en un medio para alcanzar los objetivos nacionales,

la capacitaci6n del personal pablico. debe dirigir'sé -

a través de los siguientes objetivos:



- 167 -

Hacer que la capacitacién sea un mecanismo para aprovecha
adecuadamente tanto las posibilidades v capacidades de las
recursos humanos, como de los recursos materiales de que --
dispone el Gobierno Federal.

Hacer de la capacitacibn un instrumento para incrementar la
eficiencis y la eficacia y la productividad de la Adminis--
traci6n Pablica.

HYacer de la capacitacién un elemento vinculador de los tra-
bajadores con los objetivos, politicos v programas del Go--
bierno Federal ve gue en la wedida en ue los servidor-s ny
biicos estén mas informados, serd posible gue participsn -
mas en los cambios yue se estdn gestando en nuestro pais.
Hacer de la capacitacidn un derecho de todos los trabajado-
res al Servicio del fstado.

Hacer de ta capacitacidn un medio para apoyar las expectati
vas promocionaies del personal, vinculandola al sistema es-
calafonario de cada una de las dependencias del Poder [jecu
tivo Federal.

Hacer que los beneficios de la capacitacién tengan una apli
cacio6n real en el trabajo, ya que con anterioridad la capa-
citacién no siempre se reflejaba en un incremento de la efi
ciencia y la eficacia de las tareas realizadas por el traba
Jjador.

Hacer que ta capacitacidn estimule y desarrolle la vocacidn
de servicio publico, destacando cada tarea por pequefia que-
sea, ya que forma parte del engranaje que hace posible ser-
vir a la nacidén. Lo anterior deberd reflejarse en una actj
tud positiva hacia el trabajo que se realiza en un trato --

eficiente y cortés al piblico.
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Para poder lograr estos objetivos, se integré un Sis-
tema General de Capacitacién de Personal, al Sistema General-
de Administraci6n y Desarrollo del Poder Pablico Federal. La
reforma a este sistema.constituye la quinta ctepa del Progra-

ma de Reforma Administrativa.
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PROGR AMA NACIONAL DE CAPACITACION
Y PRODUCTIVIDAD 1984-1988

Durante el presente sexenio, y como un esfuerzo més -
de!l Gobierno Federal por lograr la modernizacién de la admi--
nistraci6n ptblica, se elabor6 el Programa Nacional de Capaci
tacibén y Productividad, en el cual la capacitacién, ¢! odies-

‘tramiento y la productividad son partes mecdulares.

La productividad, como concepto, vxcede ¢!l campo eco-
némico y se extiende hasta fas estructuras sociales y politi-
cas de una naci6n, ya que el fin Gltimo dela productivida. es
lograr un mejor reparto de la riqueza e incrementar los nive-
les de bienestar social. En el caso de nuestro pais, existe-
la obligacién de rcalizar un mayor esfuerzo, dado su nivel de
desarrollo, va que la productividad de una nacién debe ser ma

yor en la medida en que es menos su desarrollo relativo.

Por otra parte, la capacitacibn es reconocida en este
programa, como la parte principal de la productividad, porque
de nada sepvirfa una gran inversibén, un gran equipo y una - -
gran planta, si ni empresarios ni trabajdores estuvieran ple-

namente capacitados para utilizarlos con eficiencia.

£l derecho a la capacitaci6n, tiende a concretarse -~
dentro de las relaciones laborales, en funcidn de la dinémica
de estas y de la necesidad de asegurar oportunidades de promo
ci6n individual, prevenir los siniestros laborales, facilitar
el progreso tecnol6gico, incrementar los niveles de producti-

vidad, etc. En cste sentido, la capacitacién y el adiestra--
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miento, al erigirse como derecho social de los trabajadores,-
también son considerados como componentes del proceso de edu-

cacién permanente.

Con la capacitacib6n no solo se persigue desarrolliar -
las cualidades ocupacionales de los trabajadores, sino tam- -
bién perfeccionar su nivel! cultural y facilitar la adopci6én -

de responsabilidades individuales y sociales.

Teniendo en cuenta estas orientaciones, se entenderé-
por capacitacién "el proceso mediante el cual e! hombre desa-
rrolla y perfecciona sus habilidades, destrezas, aptitudes y-
actitudes, a través de un conjunto de contenidos y procedi- -
mientos teb6brico-précticos relativos al conocimiento de un de-
terminado campo tecnolégico, para lograr una formacibn inte--
gral que responda a las exigencias de un determinado puesto -

"

de trabajo” y por adiestramicnto “el proceso de perfecciona--
miento de las habilidades para la adquisicién de destrezas sj
comotrices a través de conocimientos teérico-practicos clemen
tales que permitirén ¢l desempefio de un determinado puesto de
trabajo”. Asimismo, sc define al entrenamiento como "todo -
proceso de adquisicién de haebilidades de tipo motriz a partir
de conocimientos précticos para la ejecucién de un puesto - de-

trabajo”. (72)

Considerando su dimensién operativa y teniendo en - -
cuenta la poblaci6n hacia la que se dirige, la capacitaciény
e! adiestramiento adquieren dos modalidades: capacitacién y -

adjestramiento y capacitaci6n en_el trabajo y adiestramicnto-
y capacitacibén para el trahajo.
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La capacitacidn y adiestramiento en el trabajo se re-
fieren a la habilitacién o mejoramiento de un trabajador suje
to a una relacién formal de trabajo, en otras palabras, hace-
referencia a fa obligacidn patronal de otorgarios y al derc--
cho de los trabajadores a recibirlos, para incrementar la pro

ductividad y mejorar el bienestar de¢ fos mismos. (73)

La capacitacién y adiestramiento para el trabajo, con
sisten en Ja habilitacién de una persona que no tiene una re-
laci6n Formal de trabajo; mediante el desarrollo de sus capa-
cidades, para el ejercicio de un puesto de trabajo al que - -

oventualmente puede tener acceso. (74)

El Gobierno Federal, en los sectores de administra- -
cién piablica centralizada y paracstatal, posec niveles de pro
ductividad susceptibles de mejorar. En lo referente al sub--
sector central, existen una serie de factores que han impedi-
do obtener mayores niveies de productividad. Entre los més -

significativos encontramos:

- Falta de eficiencia en las estructuras y procedimientos de-
fas decpendencias, 1o que ha ocacionado faltas en la inte~-
gracién entre los programas de capacitacidn y otros es- - -
fuerzos gubernamentales tendientes al mejoramiento de las
dependencias pibl icas.

- Carencia de informacién sobre las necesidades de capacita -
cib6n requeridas por los servidores piblicos.

- Ausencia de un cat&logo de puestos que permita definir a -~
fas necesidades actuales y Futuras de capacitacién y promo-

cién,
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- Falta de est{mulos y compensaciones al personal y de siste-
mas de organizacién eficientes.

- Uso de equipo inadecuado y falta de tecnologfa apropiada.

- Relaciones laborales conflictivas y una alta propensién a -
destinar los esfuerzos de capacitacién a servidores pGbli--

cos de alto nivel.

Cabe sefalar que dentro de las dependencias y entida-
des del Gobierno Federal, existen unidades responsables de la
capacitaci6n y el adiestramiento de los servidores pGblicos.-
Sin embargo, carecen de los medios suficientes para atend:r -
dicha responsabilidad,ya que sus recursos son escasos y ade--
més, el nGmero de estas unidades es insuficiente para atender
a la poblacién laboral de este sector, que aproximadamente es

de dos millones.

Ante este panorama, ¢l gobierno federal se ha visto -
en la necesidad de promover acciones tendientes a mejorar el-
funcionamiento de las dependencias de! sector pidblico, tenien
do como objetivo principal el desarrollo de los trabajadores,
no solo en el mejoramiento de sus condiciones de trabajo y de
vida, sino en el incremento y perfeccionamiento de sus conoci
mientos, habilidades y actitudes requeridas para la realiza--

cién de sus labores:
Para cllo han sido elaborados leyes, decretos y regla
mentos administrativos, a fin de adecuar las polfticas y pro-

gramas sobre recursos humanos al aparato gubernamental.

Un ejemplo importante de las acciones emprendidas por
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el Gobierno Federal lo constituyé el Programa de Reforma Admji
nistrativa para el Desarrolio Econémico y Social. Durante la
Quinta Etapa de la Reforma Administrativa, se constituy6 el -
Comi té Téenico Consultivo de Unidades de Capacitacién, en
coordinacién con el Instituto de Seguridad y Servicios Socia-
les de los Trabajadores del Estado; ademds, se integraron los
sistemas de capacitacién a los sistemas escalafonarios y de -
promocién, asfi como a cada uno de los programas sustantivos -

de cada Dependencia.

En la actualidad, la capacitacidn del personal fede--
ral adquiere amplia importancia en el incremento de los nive-
les de productividad. Y para lograrlo se persigue mejorar la
capacitacién técnica y administrativa del personal federal, -
mediante el fomento de la vocacién de servicio y una motiva--
ciébn adecuada, ademés de instaurar un programa de capacita- -

cién permancnte.

3e concluye de todo lo anterior, la necesidad de esta
blecer un Servicio Civil de Carrera, a fin de propiciar un --
desarrofio sano e integral del servidor pGblico y aprovechar-
6ptimamente ]os recursos humanos y materiales de que dispone-

el Estado,

OBJETIVOS:
Los objetivos especificos del Programa Nacional de Ca

paci tacién y Productividad son:

- Promover el incremento de la productividad de los sectores-

industriales, comerciales y de servicio en todos sus niveles,
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Promover el incremento de la productividad de |las empresas-
pablicas y del sector social.

Promover la investigaci6n, desarrollo y adaptacién de tecng
logfas para la capacitacién.

Vigilar el cumplimiento de las responsabilidades legales de
las empresas.

Lograr una utilizacién eficiente de los medios disponibles-
para la formacién de recursos humanos.

Propiciar mayores niveles de productividad en la administra
cién pabltica, mediante la modernizacién de las estructuras-
administrativas y el uso eficiente y oportuno de los rccur-
sos de! Gobierno Federal.

Establecer el Servicio Civil de Carrera.

Atender el desarrollo de los trabajadores del sector plbli-
co.

Lograr un equilibrio oportuno entre la oferta y la demanda-

de mano de obra calificada en la Administraci6n PGblica.

ESTRATEGIAS:

Para realizar y llevar a cabo los objetivos ya mencig

nados, se |levardn a cabo las siguientes acciones:

Fomentar y apoyar el incremento de la productividad, apoyan
do a las empresas péblicas, privadas y sociales.

Consolidar la prictica de la capacitacién y adiestramiento-
en el trabajo, vigilando el cumplimiento de la obligacién -
patronal en la materia.

Intensificar la capacitacién para el trabajo en todos los -
sectores.

Promover una estrecha rclaci6n entre niveles de productivi-

dad y salarios.
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- Apoyar el proceso de desconcentracién de fa actividad econg
mica y de los servicios sociales, a través de la descentra-
lizacién de los programas de capacitacibn al interior de! -
pais.,

- Vincular el sistema de capacitacién con la demanda de recur
sos humanos calificados, a fin de ajustar la oferta de per-
sonal a los requerimientos del aparato productivo, determi-
néndo las neccsidades actuales y futuras de dicho personal,
mediante estudios que permitan conocer el comportamiento Fu
turo de la oferta v demanda de capacitacibn.

- Intensificar el desarrollo y difusién de metodologfas que -
permitan evaluar el impacto de la capacitacién en la pro--

ductividad y el desarrollo econémico.
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SUBFUCNION: PRESTACIONES

Las prestaciones o servicijos son todas aquellas acti-

vidades, costeadas por {a organi=zacién, que peroporcionan una

ayuda o beneficio de [ndole material o social a

los empleados;

aportaciones financieras con las que la organizacibén incremen

ta indirectamente el monto que por concepto de salario perci-

be e! trabsjader. Ep otras palabras,son aquellos elementos -

que, en formo adiciona! al salario nominal, recibe ef trabaja

dor en metélico o en especie y que van a representar un ingre

so, o el ahorro de un gasto que de otra manera el se hubicra-

visto obligado a realizar. Las prestaciones contribuyen al -

incremento del salario nominaf. {75)

b)

¢)

c)
e)

Algunas caracter{sticas de fas prestaciones son:
Las prestaciones son beneficios marginales, es decir, adi-
cionales al safario nominal,
Constituyen una ventaju v un valor bésico para el trabaja-
dor. También son Gtiles al patrén, ya que le ayudan a cop
servar y a contratarmecjoresemplecados,
Son distintivamente supl!ementarios a los salarios nomina--
les, ya gue no son incentives, ni gratificaciones otorgo--
das por oumento de produccién ni por ejecucibdn sobresalien
te; son otorgadas a todos los trabajadores por el safo he-
cho de pertenscer a la orgsnizacidn.
Estan financiadas en parte o totaimente por el patrén.
Otorgan un tipo de ayuda que el trabajador, por su cuenta,

no podrfa o lc serfs diffceil conseguir para si.

Ha sjdo motive de discusidn si en los |lamados palses

subdesarrol lados es conveniente el establecimiento de servi--
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cios y prestaciones, o si en su defecto, es mas deseable que.
el costo de los mismos se aplique directamente a incrementar-
fos salarios nominales, por considerar que el otorgamicnto de
prestaciones obedece a una filosoffa gerencial de tipo pater~
nal ista, que no contribuye de manera positiva al autodesarro-
l1o del trabajador, siendo en consecuencia més nocivas que be
né&ficas para la sociedad. Sin embargo, es indiscutible que -
en muchos casos, el costo de lo que la empresa eroga en servi
cios, repercute en beneficios muftiplicados para los trabaja-
dores; por ejemplo, un seguro de grupo, permite cubrir rics.c
gos mucho més amplios que los que podria cubrir cada trabaja

dor con la cantidad que propercionalmente le corresponderia,

l.as prestaciones, desde el pupto de vista de la obfi-
gacibn moral y social que encierran o deben contener, se adap
tan y proporcionan de acuerdo a fa capacidad econémica de {a~
organizacién y con base en fas necesidades de los trabajado-~
res de cada luger y de cada tiempo. El valor social de las -
prestaciones y el verdadero beneficio que aportan, depende de
tos principios que las fundamentan, los cuales puede resumir-~

se de la siguiente manera:

a) No s6lo respetar la dignidad de! trabajador, sino aln re--
forzarfa y destacerla.

b) Las prestaciones deben proporcionarse despojadas de pater-
nalismos.

c) Deben otorgarse buscando el beneficio y perfeccionamiento-
de! trabajador, aceptando que esto redundard en su rendimien—
to en el trabajo, beneficiando a la organizacién y a la socie
dad.
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d) Deben ser optativas para el trabajador, tanto en la teorfa

como en la préctica. (76)

~w.. El que las prestaciones tengan fa etiqueta de paterna
tismo sucede por la forma y actitud con que se otorgan; cs de
cir, no existen prestaciones de tal! indole, sino procedimien~
tos paternalistas que no toman en cuenta la opinién del perso
nal y se otorgan por decisién de los directivos, pretendiendo
determinar lo que resulta més conveniente para los trabajado-

res o presionéndolos para que tas utilicen.

La politica de los servicios y prestaciones debe equi

librar las ventajas obitenidas por el patrén , los trabajado--
res contra los peligros reales, potenciales o imaginarivs pa-
ra ambos; debe tratar de ofrecer un maximo de servicios sia -

motivar a fos trabajadores a perder ¢l interes para el logro-
y la mejora personal. Las politicas deben tomar en considera
cibn la posibilidad de que el otorgamicnto de numerosas pres-
taciones a los empleados pudiera considerarse por éstos como-

un paternalismo objetable por parte del patron.

En las relaciones cotidianas, la mejor politica sea -
posiblemente otorgar aquellas prestaciones descadas por la ma
voria de quienes las reciben, Cuando se piensa en extender -
las prestaciones, hay que considerar cuidadosamente la acti--
tud de los trabajadores hacia las mismas. Cada tipo de pres-
tacién debe ser sometido a revisién v a evaluacién periédica,

con el fin de verificar si estd cumpliendo su cometido.

Las prestaciones pueden ser de dos tipos: en dinero'y
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en especie. De la clasificacién anterior se desprende que no
deberfan considerarse como prestaciones, servicios o benefi--
cios, aquellos que la ley establece de manera obligatoria: re
parto de utilidades, vacaciones, gratificaciones, etc., pues-
to que son derechos y forman parte del salario. Sin embargo,
se ha generalizado el considerar los beneficios que las leyes
establecen en forma adicional al salario nominal, originando-

la siguiente clasificacién:

Prestaciones que otorgan las leyes:

a) Ley Federal del trabajo

b) Ley del Instituto Mexicano del Seguro So&ial (IM3S)

c) Ley del Instituto de Seguridad y Servicics Sociales de los
Trabajadores del Estado ([SSSTE)

d) Reglamento de Trabajo de Cmpleados de las Instituciones de

Crédito y Organizaciones Auxiliares.

La Ley Federal de Trabajo,puesta en vigor el 1° de ma
yo de 1970, ha incrementado la actitud paternalista de! Esta-
do hacia la clase trabajadora. Esta Ley, mds que ninguna --
otra vigente en ¢l mundo, preveé una proteccidn exagerada, ya
que pretende cubrir todas las necesidades del trabajador en -
los aspectos ambientales, sociélcs, cul turales, familjares, -
etc., aunque muchas de cstus prestaciones no resultan desea--
bles, oportunas ni prdcticas en algunocs casos particulares, -
Ademés, a causa de¢ la amplitud de las proteccioncs contenidas
en la ley, se producen situaciones ambiguas y paco claras, --

cuando se trata de dar cumplimiento a tales articulos.

Existe 'una diferencia en cuanto a las obligaciones --
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que establece la ley para otorgar servicios a los trabajado--
res, Para las empresas privadas y las cooperativas, oblina -
la ley del Instituto Mexicano del Scguro Social, para las per
sonas que l|aboran e¢n bancos, compafifas financieras, etc., sc-
aplica ci Reglamento de Trabajo de Empleados de Instituciones
de Crédito v Organizaciones Auxiliares v para los trabajado--
res de! servicio civil de la Federaci6n, del Departamento det
Distrito Federal v de los Territorios Federales, okliga la --
Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los --

Trabajadores del Estado.

Para el desarrollo del presente cstudio, son de itte-
rés las prestaciones otorgadas por la Ley Federal de! Trabajo
y por la Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales-
de los Trabajadores del Estado, mismas que a continuacién se-

cenumeran:

PRESTACIONES QUE CTORGA EL PATRON DE ACUERDO A LA LEY FEDERAL

DEL TRABAJD ’ g

- Jornada de trabajo (Articulo 61) .

- Descanso de media hora durante la Jor'nada de trabaJo (Ar‘ti—-
culo (63)

- Pago de horas extras (Artfculo 67)

- Pago de la prolongacién del tiempo extrﬁaprdiﬁq
68) :

- Un dfa de descanso a }a semana (Artfculo 69)

- Ocho dfas de desanso obligatorios al-afo (Artfculo 74)
- Vacaciones (Articutlos 76 al 81)

- Aguinaldo {(Articulo 87)

-~ Indemnizaci6én (Articulo 89)
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~ Participacitn de utifidades (Articulos 117 a 131)

~ Becas (Articule 132, Fracci6n X{V)

~ {apacjtacién y adiestramiento (Artfculo 132, Fraccién XV)

~ Medicina prolifactica (Articule 132, Fraccibn XIX)

~ Fomento de actividades culturales y deportivas {Articulo .-
132, Fraccidn \XV)

~ Habitaciones (Articulos 136 a 153) £1 24 de abril de 1972 -«
entré en vigor ta tey del luastituto del Fondo Nacional de ~
la Vivienda para los Trabajadores.

- Ayuda para pago de¢ renta (Articulos 150 y 151)

~ Prima de antigiiedad (Articulo 162) )

~ Proteceidn especial a las trabajadoras en fos periédos de-’
pre v post natal {Articulos 131, 160, 167, 170, 171 v 172)

- Proteccién especial a los trabajadores menores de - edad (Ar-
ticufos 173 & 150)

- Servicio médico en la empresa (Artfculo 504 (77)

PRESTACIONES QUE OTORGA LA LEY DEL INSTITUTO DE SEGURIDAD Y -
SERVICIOS SOCIALES DE LOS TRABAJADORES DEL ESTADO.

Para la aplicacidon de las prestacionces de! [Instituto-
de Seguridad y Servicios Socialus de los Trabajadores de! Es-
tado, las personas que las reciben se dividen en:
Trobajador.- Toda persona que habicendo cumplido los 15 afios,-
preste sus servicios a las entidades y organismos piblicos -~
mencionados, mediante designacién legal, sicapre que sus car-~
gos y sueldos estén consignados ¢n los presupuestos respecti-

vVOS.

Pensionista.- Tada persona .a quien la Direccién de -~
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Pensiones le hubiera reconocido tal carécter con anterioridad

a la vigencia de esta ley.

Familiares.- Se les |lama también derechohsbientes y son - -
aquellas personas a quienes esta ley les conceda tal carécter
esposa: o compafiera que haya vivido 5 afios con el trabajador-
o pensionista o con la que tuviese hijos: hijos menores de 18
afios y padre y madre del trabajador o pensionista si dependen
econbmicamente de é1. (Articulo 23, 1SSSTE)

Seguro de enfermedades no profesionales y de maternidad (Ar

ticulo 3, seccibn 1)

- Licencias en caso de enfermedad no pro--intervenciones qui-
fesjonal r(rgicas
- Licencias en caso de maternidad - Traslado de enfer- .
mnos

- Asistencia médica
~ Asistencia médica domiciliaria - X;:tncos de enfer-
-~ Atencibén médica de emergencia - Subsidios por en--

- Servi-cio de ambulancia fermcdad
- Servicio de farmacia (medicinas) - Protesis

- Anélisis de laboratorio Ortopedia

Atencibn médica en
el embarazo

-~ Servicios de rayos X

- M8dicos especialistas
Atenci6n médica en
el parte

- Hospi talizacién
- Subsidio antes del
parto

-~ Subsidio después -
parto

Canastilla para el
recién nacido

- Ayuda para lactan-
cia. FEDE
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I} Seguro de accidentes de trabajo y enfermedades profesiona-
les (Articulo 3, 3eccidn 1)

- Licencia en caso Jde accidente de trabajo

- Licencia en caso de enfermedad profesional

- Pensidn por incapacidad permanente parcial

- Pensidn por incapecidad permanente toral

- Indemnizacién en caso de incapacidad parcial permanente.

1Il Servicios de reeducacién v readaptacién de invalidos (Ar-
ticulo 3, seccidn 111}

IV Servicios que eleven los niveles de vida del servidor pi-
blico y su familia (Articulo 3, Seccibn IV)

- Establecimiento de guarderias

- Establecimiento de estancias infantiles,

- Promocién para el establecimiento de almacenes y tiendas.

V Promociones que mejoren la preparacibén técnica y cultural -
v .que activen las formas de sociabilidad del trabajador y-
de. su familia (Articulo 3, seccibén V)

- Establecimiento de centros de capacitacibn y extensién edu-
cativa

- Establecimiento de campos deportivos

- Establecimiento de centros vacacionales

VI Créditos para la adquisicién de propiedad de casas o terrg
nos para la construccién de las mismas, destinados a la ha
‘bitacién familiar del trabajador. (Artfculo 3, seccién V1)

~ Habitaciones para los trabajadores

- Adquisiciébn o construccibén de habitaciones para ser vendi--

das o rentadas a precios mbédicos a los trabajadores.
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VI} Arrendamiento de habitaciones econbmicas pertenecientes -
al instituto (Articulo 3, seccién VII)
~ Arrendamiento de habitaciones

- lolonias para les trabajadores

V||l Préstamos hipotecarios (Articulo 3, scccibn VIII)

IX Préstamos a corto plazo (Articulo 3, seccién iX)

X Jubilacién (Articulo 3, seccibn X)

Xl Seguro de vzjez (Articuio 3, seccién XI )

Xt1 Seguro de {nvalidez (Articule 3, seccibén Xi1)

X111 Seguro por causa de muerte (Articulo 3, seccion Xill}
- Muerte por ricesgo profesiovnal

- Muerte por riesgo no profesional

AV Indemnizacion global (Artfculo 3, seccién NIV},
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FUNCION : SERVICIOS AL PERSONAL

OBJETIVO: Satisfacer las necesidades de los trabajadores que
laboran en ia organizacién y tretar de ayudaries en problemas
relacionados a su seguridad y bienestar personal, coordinando,
publicando v difundiendo los derechos y las prestaciones so--
cisles que otorgan tanto la organizaci dn, como los organisuos
externos, para que sus beneficios lleguen en igualdad de opor

tunidad a todos los trahajadores.

SUBFUKCION: ACTIVIDADES RECRIATIVAS
El hecho de que muchas compaiiias tengan un programa -
recreativo, es cierta indicacidn de ta conveniencia v necesi-
dad generales de ¢ste.  3in embarge, la extensidn del progra-
£

ma y de los tipos especificos de recreacibn, deherén detevrni-
narse por los descos espresados por loz cznpleados, La geren-
cia no deberd plancar un programa recrcativo elaborado solo -
para encontrar quz {as necesidades recreativas de los emplea-

dos no se satisfacen con ¢GI,

tina vez que los empleados han indicado su interés en-
tipos especificos Jde recreacibn, la gerencia deberd proporuio
nar impulso y avuda para trabajar los detallies. Siempre que-
sea posible, sin vwbargo, la gerencia dejard gue los emplea--
dos asuman- la mayor{a de la responsabi {idad en la plancacién'—
del programa a través de comités y de o<tras formas de repre--

sentaciédn de los emplcados,

ta mayorfa de las compefifas.ofrece cierto tipo de pro
gbama deportivo; mediante ‘el :““:'é!, el personal puede partici =

El boliche, el Volibol, el -

as

par sobre una’ base voluntar
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frontén, el futbol y el beisboi, son deportes bastante comur-
nes, debido a que un gran ‘nimero de emplcados puedc dedicarse
a’‘estas actividades. Ademds del programa intramuros, muchas-
compafifas tienen equipos que los represéntan en concurso atlé

ticos con otras organizaciones focales.,

Si bien los deportes, por lo general, sc proporcionan
solo a los empleados, muchas funciones sociales son para - --
ellos y sus csposas o familias completas, como los conciertos
de mGsica cldsica o popular, !as funciones de teatro infanti
etc. Las excursiones o dias de campo son muy populares, ya -
que pueden asistjr el personal de todos los niveles y sus fa-
milias. Los bailes, comidas, tertulias y otros sucesos socig
les, también preporcionan la oportunidad para todos, de fomen
car y fortalecer las relaciones interpersonales. s consi~ -
niente gue los empleados asuman una parte peincipal en la pla

neacidn de tales eventos para que éstos tengan éxito.

En nuestro pafs, la ley obliga al patﬁéh:a'FQmenfar;-

lus actividades culturales y dupnrtivaé través dél»arﬁ{éu%

lo 132, el cual regula las obligaciones de:los patroncs;‘éﬁ?e

articulo, en su fraccién XXV, dice::

Son obligaciones de los patrones::

Asimismo, para;loé,fﬁabajadére

la Loy del Institute de Seguridad y: Servicios Spc;
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frabajadores del fstado, dentro de las prestaciones que otor-
ga a los trabajadores, contempla las Jde tipo social v cultu--
ral. Al respecto, los artieulos 139, 140 y 141 de dicha ley,

disponen lo siguiente:

Articulo 120, Para alcanzar mavor oficiencia vy eficacta en

las prestaciones sociales y culturales que csta ley cncomien-
da al Instituto, los trabajadores cooperardn y fe prestardn -
su apoyo a efecto de gque dichas prestaci ones satisfagan sus -
necesidades Je cducacidn, alimentacién, wvestido, descenso y -

esparcimiento y mejoren su nivel de vida.

Articule 142, £l Instituto proporcionard servicios culturales,
mediante programas culturales, recrcati vos v deportivos, que-
tiendan a cuidar v fortatecer ta salud mental e integracién-
familiar + social del trabajador y su desarrollo futuro, con-

tando con el apoyo y cooperaci6én de {os trabajadores,

Articulo 141. Pare los fines antes enunciados, ‘el Instituto -

ofreccerd los siguicntes servicios,

I Programas Culturales

I Progremas educativos y de preparaci 6n ‘téenica.

111 Capacitacién )

IV De atencién a jubilados, pensionados e invalidos.

v Campos e instalaciones deportivas para el fomento deportivo
vl £stancias de bienestar y desarrollo infantil; y

Vil tos demés que acverde la Junta Directiva
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SUBFUNCION: HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

la salud es un recurso conque cuentan [os miembros de
una organizacién, y esta no debe entenderse simplemente como-
ausencia de enfermedad, sino como un estado completo de bien-
estor flsico, mental y social, que permite el desarrollo ca--
bal de la personalidad. E€s entonces una obligacién moral pa-
ra el administrador precocuparse por la salud integral de los-
miembros de la organizacién, asi como por la proteccitn con--

tra accidentes.

La Higiene Industrial puede definirse de la siguiente
manera: ,..” es el conjunto de conocimientos y técnicas dedi-
cadas a reconocer evaluar y» controlar aqu-llos factores del -
ambiente, psicolégicos o tensionales, ‘que_provienen del traba
jo v Gue pueden causar accidentes, :enfe’i‘inedadea o deterinrar-

la salud,” (79) R R DN

los factores del medio“ambiente que- ejercen accidn sg
bre el funcionamiento ncruai del organiswo, ocasionandole da-

fio, son:

.QUIMlCOS.- La industria moderna requiere materias primas, to-
das de naturaleza quimica que en su manejo o transformaci6n -
son capaces por si mismas de desprender par‘tl’culasv sblidas, -
Ifquidas o gaseosas, quc absorbe el trabajador, produciendo -
el cuadro nosolégico de la enfermedad profesional de que se -
trate. la absorcién de estas substancias puede ejecutarse --

por la piel, el aparato respiratorio o el digestivo.

FISICOS.- Se reconocen todos aquellos en los que ¢l ambiente-
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normal cambia, rompiéndose el equilibrio entre el organismc »
su medio. Se incluyen defectos en la iluminacién, calor o -~
frio extremos, ruido y humedad excesivos, radicactividad, etc.
estas situaciones anbmalas pueden vcasionar disninuci6n en la

agudeza visual, sordera, ncurosis, ctc.

BIOLOGICOS.~ Tienen como origen la fijacién dentro y/o fucra-
del organismo, de animales protozcarios, pardsitos o tosxinas-
de bacterias que provocan el desarrollo de alguna enfermedad.
Ejemplos: Paludismo. (zonas trépicales), tétanos, (establoros)

etc.

DE FUERZA DE TRABAJC.- 3Son todos aquellos gue tiendan a wmodi-
ficar el estado de reposo o mbovimicnto de una parte o de la -
totalidad del cuerpo, es decir, a modificar su situacién en -
el espacio 'capaccs de provocar enfermedades » lesiones. Ejem
plo: grandes e¢sfuerzos fisicos, que pueden provocar desgarra-

duras, hernias o aventraciones.

PSICOLOGICOS.~ Medio tensional en el cual se desempeiia el tra
bajo que puede causar alteraciones en la estructura psiquica-
y de la personalidad de los trabajadores. Ejemplos: neurosis,

psicosis, histerias, etc.

: Todos estos factores, cuando el trabajador es expues-
to. por tfempos prolongados a uno o varios de ellos, son la -=
ca.USa de las !lomadas enfermedades profesionales. El artfcu-
lo 475 de la Ley Federal del Trabajo define asl a las  afec--

ciones profesionales:
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"Enfermedades de trabajo es todo estado patolégico .le
rivado de la accién continuada de una causa que tcenga su ori-
gen o motivo en el trabojo o en e medio en que el trabajador

se vea obligado a prestar sus scrvicios.,”

lUno de los medies para prevenir los riesgos profesio-
nales, es la creacién de las comisiones mixtas de higiéne y -
seguridad, cuya finafidad principal estriba en conocer fas --
causas de los riesgos y las condiciones insalubres dentro de- .

tos centros de trabajo y tratar de prevenirlios al maximo.

Est;ns organismos deben estar integrados por igual ni-
mero de representantes del patrén v de los trabajadores, can-
tidad que serd variable, ya que precisa haya representan--
tes de todas las actividades, a fin de que puedan opinar, con
conocimiento de causa, sobre los posibles riesgos que puedan-

acaecer y las condiciones insalubres.

Las comisiones mixta de higicne » seguridad industrial
deben reunirse por lc menos una vez al mes, para discutir las
causas de los ricsgos aceecidos durante ese tiempo y los pla
nes para evitarlos en lo futuro. Como se ve, el trabajo de -
las comisiones estd intimamente {igado a la seguridad indus--
wial, pues la higiene v la seguridad industrial se complemen

tan.

La 'seguridad industrial “es el conjunto de conocimien
tos técnicos y su aplicacidn para la reduccibn, control y eli
: fhinacié_n‘ de ‘accidentes de trabajo, a través del analisis de -

las causas gue los provocan. Asimismo, se encarga de las re-
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glas te'ndi'enég's'a eviter este . tipo de acci&ehtes.f’,_ (80)"

~0tro concepto intimamente "t igada éon ia segubida(\(‘ in-

‘ dusvtri'a'(,‘e'sk;erl de accidente de trabajo, siFederal def-

Trabajo, en su articufe 474, lo define as

. “Accidente. de trabajo es’ toda lesné argénica o pere-

tur‘"adora funcional inmediata o poste fo muer te, produ
cnda repentinamente, en el e_;ercacno o _con motivo del trabajo,

cualesqmeru que sean el lugar y. el tiempo en. que se preste.

En {a mayoria de (os caso iaccicente . no es previsi
ble, aunque si puede prevenlr%

feves o producir lncapacyldai

tipos:

b) lncepaci‘dvna p'ar‘ci & per-manenu
cial del cucrpo de un queto para’ ¢ ‘ctuar un trabaJo y qua- T
) pcr‘mdnece préctrcamente durante todu la wda dei lesxonado.

c) incupaéidad'{:ofai per‘ma‘nente- Eé*ié ir{cép'aéidad plena o -;
“de Funcsones de un leglonado, que pcr'manece durante toda fa =
‘vida, EJemplo"pér'dlda de. OJOS o:de ius extramndades supcr:o— :

“res o |nFcr|0r‘e5. :
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DE LOS . ACCIDENTES DE TRABAJO

Dependen del ambiente de trabajo donde ocurrié el acciden

te

y de las condiciones biolégicas intrinsecas del pro--

pio accidentado. Estas causas existen en 2 formas:

a)

b)

Condiciones inseguras, que son los riesgos que hay en-
los materiales, maquinarias, edificios que rodean al -
individuo, ya sea por defecto u omisién, o por la pro-
pia naturaleza de los mismos y que representan un pelji
gro de accidente. Por ejemplo: lna escalaera a la que
no se le ha puesto pasamanos.

Practicas inseguras, que son los actos personales que-
en su ejercicio exponen a las personas a sufrir un ac-
cidente, esto estd determinado por la herencia y la -~
educacién, ya que muchas personas tienen cierta tenden
cia natural al descuido o dificultades en la precisién
de los movimientos.

De igual manera, la educaci6n que reciben puede condu-
cirlos a determinada propensién a no hacer caso a las-
advertencias y a no usar los equipos de seguridad.

Por ejemplo: una cuadrilla trabaja en un andamio, sin-

sujetar el cinturén de seguridad,

2.~ indirectas o remotas:

Estas son totalmente ajenas a las condiciones biolégi

"cas [ntrinsecas del accidentado, aunque pueden estar subordi-

nadas o no al medio en que se trabaja en forma normal.

Por ejemplo: E! accidente se debe a condiciones o préc

ticas inseguras de personas ajenas a la conducta del accidenta



do, es decir, el“es ina victima inocente:del dafio que sufre.

(81).

NETECCION DE RIESGYS.

Para eliminar las causas de los accidentes, es necesa
rio conocer los riesgos, La mayor partd SOon por razones evi-
dentes y basta el sertido comin para recc-ocer su peligrosi-
dad; sin embargo, otras requieren de la vaperiencia para re--
conocer su alto riesgo, ¥y se requiere de fa scsorla de persoco-

nas con educacién y v .overiencia técnica.

Un instrumento muy valioso para Jdetectar las con..--
ciones y précticas inseguras son las inspecciones. Las ins--
pecciones son basquedos especificas de peligros que pueden --
ocasionar accidentes, incendios o situaciones que podrfian di-
ficultar la proteccitn, el tratamiento Jdv lesiones y el comba

te de incendios,

Las inspeccivies pueden encaminerse a localizar las -
operaciones inseguras para observar los riesgos a los que se-
=Xxpone una persona,o ¢xpone a los demés, elaborando un repor

te de ellas y proponivndo la forma de corregirlas.

Una vez definidos los riesgos evistentes en una plan-
ta o empresa y la maicra de protegerse de ellos, es indispen-
sable darlos a conocer a todos los .que van a estar expuestos-

a ellos.

La eficiencis de un programa de seguridad iré en ra--

z6n directa con la cficacia del adiestramiento de todas las -
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personas de la planta. EJ entrenamiento en la prevencién de-
accidentes debe sefialar como criterio bésico que la disminu--
cibn de accidentes tienc gue ser consecuencia de!l esfuerzo de
todas y cada una de tas personas. De esta manera, el obrero-
debe aprender a comportarse y a efectuar su trabajo de modo -
seguro y debe ser estimulado a poner en préctica sus conoci--

mientos.

Lo méas importante para laprevencidn de accidentes, -
radica en las acciones correctivas que se emplean, con base -
en ¢l anélisis de las causas que condujeron a la produccibn -

de accidentes.

Estas acciones correctivas, por orden Jde importancia,

son: Seleccibdn adecuada del personal.

Por desgracia, con bastante frecuencia se buscan en--
ella otros elementos como capacidad, honorabilidad y antece--
dentes de! candidato y poco o nada se hace para investigar si
redne las caracter({sticas fisicas o psfquicas para llenar cl-
puesto que se desca, tomando en cuenta los riesgos que el mis
mo implica, en relacién con sus caracterfsticas de nerviosi--

dad, excitabilidad, precisibén de movimientos, ctc.

Educaci6n sistemitica

Esta constituye ¢! mecdio més importante y definitivo-
de prevenir accidentes y cnfermedades. Lo fundamental radica
en crear y actualizar constantemente en fa mente de obreros,-
supervisores y jefes, el convencimiento de la necesidad de --

conocer las medidas de scguridad, de adoptarias a pesar de -
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las mofestias que puedan implicsr etc. y sobre todo, difun--

dir ampliamente las normas de seguridad en la colectividad,

Recolecciébn del trabajador

Si bien es cierto que desde el ingreso de un empleado
u obrero debe colocarscle en aquellos puecstos ¢n los que, de-
acuerdo con los datos obtenidos en la seleccibn, se considere
que sus caracterfsticas som&ticas, de personalidad y tempera-
mento, lo preserven de accidentes, cuando estos ocurren y la-
investigacibn sefiale que pueden deberse a circunstancias per-
sonales de salud, debidlidad, nerviosismo, etc., del trabaja-
dor, lo més importante serd tratar de colocario en otro pucs-
to distinto a aguel en ¢l manifiesta propensién a accidentar-

se,

Ravisi6n técnica peribédica

Uno de los medios correctivos mds Otiles es la revi--
sibén que, en forma peribdica y obligatoria, debe hacerse por-
los t&cnicos para observar aquellas circunstancias, medidas--
de proteccién inadecuadas o actividades inseguras que se cs--

tén realizando, con ¢l fin de corregirlas,

Tratamiento médico

En muchas ocasiones, la propensién a accidentes es -
consecuencia de determinadas causas fisiolégicas que deben --

combatirse {(debitidad, nerviosismo, etc.)

Orientacién psiquica

Hoy en dia se le da mucha importancia a la orientacibn -

que pueda recibir ¢i trabajador de un psicélogo, ya que la.ip=
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cidencia de los accidentes suele coincidir con descontentos-
del trabajador,ansiedades de éste por situaciones en gue -
sc halla en relacién con la empresa o con su familia, o frus-

traciones que haya tenido.

Disciplina

Cuando se rompe, o cuando menos se debilita la disci-
plina en una fé&brica o en cualquicr departamento, los retozos
entre los trabajadores, la falta de orden en |a manera de rea
tizar su trabajo, el dejar fuera de lugar herramientas o mate
rial, suelen ser causa directa muy fecunda de accidentes y-

enfermedades profesionales,

Todo lo anterior implica que la polftica bisica es la
de crear y conservar Permanentemente el interés en la seguri

dad industrial.

HIGIENE Y SEGURIDAD EN EL SECTCR PUBLICO
Con motivo del inicié de la quinta etapa de fa refor-
ma administrativa, ta Coordinacién General de Estudios Admi--
nistrativos d»c la Presidencia de la RepGblica, publicé las -
gufas técnicas del sistema de administracitn y desarrollo del
personal, con el fin de regular las funciones dec administra--
cién de recursos humanos y auxiliar a aquellas personas encar

gadas del manejo del personal.

Estos documentos, bajo el rubro de higiene y seguri--
dad, agrupan "al conjunto de normas y politicas que desarro--
Itan las dependencias y entidades de la Administraci6n Pibli-

ca Federal para contribuir al bienestar general de la comuni-
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dad burocratica y de sus trabajadores”.

£1 objetivo especifico de los programas de higiéne y-
seguridad, es "el e¢stablecimiento de procedimicentos adecuados
para preservar la integridad fisica y la salud de los trabaja
dores, evitando asimismo, siniestros de provoquen dafios al -

equipo de la dependencia.” (82)

Los componentes de! programa de higiéne y seguridad -
son:
1) Condiciones flsicas de trabajo.- Se refieren a las caracte
risticas de la instalacib6n y el equipo de la dependencia. &I
instrumento para provecr las condiciones ffsicas ideales de -
trabajo es la comisiébn mixta de seguridad e higiéne, debida--

mente ascsorada por las instituciones Que se dediquen a ello,

2) Riesgos de trabajo.- Abarcan las enfermedades y los acci--
dentes potenciales de los centros de trabajo. Para evaluar -

fos aspectos de prevencibén de accidentes de cualquier puesto,

se requiere la consulta de cuadros estadisticos sobre enferme
dades o accidentes ocurridos en el centro de trabajo. Adenés
se debe cuidar que las prestaciones que sc otorguen siempre -
sean calculadas en funci6n de la peligrosidad o dificultad pa

ra cjecutar el trabajo.

La comisiébn mixta de higiéne y seguridad debe luchar-
porque los trabajadores adopten todas las medidas de seguri--
dad tendientes a evitar accidentes y vigilar que se utilicen-
debidamente los equipos de proteccién, para que de ninguna ma

nera los trabajadores originen riesgos por imprudencia.
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De acuerdo a los niveles de participacién, a las de--
pendencias les corresponde:
- Integrar comisiones mixtas de seguridad e higiene en coordi
naci6n con sus sindicatos.
- Formular y aplicar normas que tengan como finalidad mejorar
las condiciones de higiene y scguridad en Jos centros de tra-
bajo.
- Cubrir las aportaciones que fi jen las leyes especiales, pa-
ra que los trabajadores reciban los beneficios de la seguri-~
dad » las prestaciones sociales.
- Cumplir con todos los servicios de higiene y prevencién de
accidentes para los trabajadores en general.
- Establecer y difundir entre su personal el reglamento de hi

giéne y seguridad. (53)
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METODOLOG A

PROPOSITO DE LA INVESTIGACION:

El objetivo de este estudic es analizar como se lleva
a cabo la Administraci6én de Recursos Humanos en una Dependen-
cia del Sector Pablico, comparandola con los modeios précti--
cos que exponen |os diferentes autores sobre las funciones --
bésicas de la administracién de personal, con el objeto de co
nocer a que técnicas del manejo de personal se recurre, a - -
cuales de elias no se recurre y su repercusi6n, en general,-

sobre el desempefic laboral.

PLANTEAMIENTC DEL PROBLEMA:

Existen diferencias significativas entre la Adminis--

tracién de Recursos Humanos que se¢ Ileva a cabo en una Depen-
dencia Subernamental y los modelos précticos que al respecto-

exponen los autores?

EXPECTATIVAS:

1.~ Existen diferencias significativas entre la administra- -
cién de recursos humanos que se Ileva'a‘cabo en la Depen=
dencia y las ﬁunciones baésicas de la administracién persg
nal que proponcn los autores, i ;

2,- lLos encargados del manejo del personal, carecen de la for
macién tebrica necesaria para llevar a cabo de manera efir
ciente la administracién del personal.

3.- Debido a el lo, desconocen muchas de las funciones de fa -
administracién de rccursos humanos, y por esta razén, no,
se llevan a la préctica.

4.~ Las unidades encargadas del manejo del personal dentro --

de la dependencia, se limitan a hacer los trémites y ges-
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tiones de tipo administrativo relacionados con la situa-~
cibén del personal, sin tomar en cuenta el objetivo primor
dial de la administracién de recursos humanos, el cual es

un interés humanista por el individuo.

DESCRIPCION DE LA MUESTRA:

La poblacién con la que se trabajé, fue el personal -

del Departamento de Recursos humanos de la dependencia en -

cuestidn,

El nimero total de empleados es de 88, Sin embargo, -
no se trabajé con toda la poblacién debido a que solo un ni-
mero reducido de estas personas conocen el proceso que se lie

va a cabo en el manejo del personal.

Por lo tanto, se realiz6 un muestreo No Probabilisti-
co de Tipo Intencional, y se eligieron a aquellas personas -

que podian proporcionar mayor informacién; en consecuencia,--

la muestra estuvo integrada por 15 clementos de la poblacién-
total. Las caracteristicas de estos elementos fueron muy va-
riadas en lo referente a ecdad, sexo, puestos, nivel de escola
ridad y antigiedad, ya que la caracteristica més importante -
para los propésitos de ta investigacion, consistia en que co-
nocieran el proceso de manejo del personal, y esto fue lo"que

determiné su eleccibn.

DESCRIPCION DEL ESCENARIO:

ta investigacién se realiz6 en las oficinas del Depar

tamento de Recursos Humanos de la Dependencia,’ en dondeel -
personal se encontraba realizando ‘sus |abores ‘en.forma: habi.--

tual. : -
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TIPO DE INVESTIGACION:

Dadas las caracterfsticas del estudio realizado, se -

trata de un Estudio de Campo Expost Facto.

Se trata de un estudio de campo porque fue realizado-
en un escenario natural y Expost Facto porque partimos de un-
hecho observado en la realidad, tratando de determinar las va
riables relacionadas con este hecho, por lo tanto, y por razo
nes inherentes al fen6meno estudiado, no se pueden controlar-

o manipular variables independientes,

INSTRUMENTOS Y TECNICAS:

Se aplicéd un cuestionario que combinaba reactives de-

respuestas abiertas y cerradas, el cual exploraba cada una --
de las funciones de la administracién de recursos humanos. -
Este cuestionario fué aprobado en un estudio piloto, con el -
fin de realizar un andlisis de contenido y asf obtener un - -~
cuestionario solo con reactivos de respuestas cerradas, que -

permitieran el manejo estadfstico de los resultados.

Una vez elaborado este cuestionario, se aplicé a los

)
sujetos de la investigacién.

De igual manera y a fin de corroborar la informacién-
obtenida a través del cuestionario, se aplicaron entrevistas-
semi-estructuradas solo a los Jefes de Oficina y a los Coor--

dinadores del Departamento de Recursos Humanos.

PROCED IMIENTO :

A partir de la revisi6n de la literatura existente, -
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se elaboré un cuestionario que explorsba cada una de las fun-
ciones de la Administracién de Recursos Humanos, compuesto --
por reactivos de respuestas abiertas y cerradas. Posterior--
mente se flevsé a cabo un estudio piloto con sujetos que ocupg

ban puestos similares a los que desempefian aque! las personas.

con las que se {levé a cabo la investigac:

ta muestra elegida para el estudio piloto fué selec--
cionado de manera no Probabilfstica e Intencionalmente, entre
e} Personal de la Direccibén General de Recursos Humanos de la
$.C.T. El tamafio de la muestra fué de 15 clementos, todos con
diferentes puestos, edad, sexo y escolaridad, la caracterfisti
ca que determind su eleccibn, fué el conocimiento del manejo-

de personal,

con los resultades del estudio piloto, se llevé a cabo
un andlisis de contenido con el objeto de eliminar agquellos -
reactivos que fueron repetitivos, asf como para elaborar un -
cuestionario solo con respuestas cerradas que permitiera la -

manipulacién estadistica de los resultados,

tina vez claborado este cuestionario, se procedié a -~
aplicario al personal del Departomento de Recursos Humanos de

la Dependencia.

En ambas aplicaciones, los cuestionarios contenfan -
instrucciones impresas (ver Apéndice 5) y como complemento, -
las investigadoras recomendaban a cada uno de los sujetos que
no dejaran de contestar ninguna pregunta y en caso de descono-
cer la informacién, lo anotaran en la pregunta correspondien-
te.
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Los cuestionarios se entregaban a cada uno de los su-
jetos y para no interferir con el desarrollo de sus labores,-~
se recogian 3 dfas més tarde, o una vez que se confirmara que

el cuestionario habfa sido contestado en su totalidad.

Una vez reunidos los cuestionarjos, se procedié al --
anélisis estadistico de los resultados., Dicho anélisis mos--
tré cierta incongruencia y falta de uniformidad entre las res
puestas de cada uno de los sujetos de la muestra, por lo que-
se procedié a verificar !a informacién proporcionada por los-
sujetos, es decir, a que técnicas y funciones de la adminis--
tracién de rccursos humanos rcalmente se recurre y deseribir-

como es que las llevan a cabo.

TRATAMIENTO DE LOS RESULTADOS:

Se llevé a cabo un andlisis de frecuencias de las res

puestas dadas por los sujetos que componfan la muestra y se--
procedié a obtener Jos porcentajes correspondientes a cada -

uno de los reactivos con sus diferentes opciones.

Con estos porcentajes se elaboré un cuadro descripti-
vo en el que se puede apreciar en forma clara, las respuestas

que arrojé la muestra.

Sin embargo, existian diferencias muy notorias entre-
las respuestas de cada uno de los sujetos, y en general, el -
modelo de administracién de recursos humanos que se obtenfa a
partir de estos datos, divergia de lo que las investigadoras
pudieron observar durante el tiempo que trabajaron con el per

sonal del Departamento de Recursos Humanos.
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Debido a esto, se tuvo que recurrir a la exploracién-
verbal por medio de entrevistas con cada uno de los jefes de-
Oficina y Coordinadores de! Departamento, a los que se les so
licitaron manuales, an&lisis de puestos y todos aquellos docu

mentos con los que decfan contar en el cuestionario.

Con los datos obteni dos de estas entrevistas, se ela-
boré una descripcién de la actividades del Departamento de -
Recursos Humanos, en lo que al manejo del personal se refie--
re, detallando cada una de las funciones y subfunciones del -
modelo de administracién de los recursos humanos.
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ESCOLAR{DAD DE LA MUESTRA

SUJETO PUESTOS ESCOLARIDAD
1 ANALISTA DE RECURSOS HUMA LIC. EN DERECHO
NOS
2 JEFE DE OFICINA PREPARATORI A
JEFE DE OFICINA SECUNDARIA
JEFE DE OFLCINA LIC. EN ADMINIS-
TRACION INDUSTRIAL
ME CANOGRAF A CARRERA COMERCIAL
6 JEFE DE SECCION 2° SEM. DE ECONOMIA
: ’ ANALISTA DE RECURSOS -
: HUMANOS CIRUJAND DENTISTA
8 JEFE DE SECCION 3° SEN. ARQUITECTU-
o RA
9 JEFE DE SECCION VOCACIONAL
10 ANALISTA DE RECURSOS LIC. EN ADMINISTRA-
: : HUMANOS CION DE RECURSOS -
HUMANOS
1 COORDINADOR TECNICO ES-.  ING. MECANICO ELEC
L PECHALIZADO TRICO
12 ANALISTA DE RECURSOS HU  PREPARATORIA
L MANOS
13 COORDINADOR TECNICO ES~-  LIC. EN SOCIOLOGIA
PECIALIZADO
14 MECANOGRAF A TECNICO PROFESIONAL
EN ASISTENTE EJECU-
: TIVO.
5 OF ICIAL ADMINISTRATIVO PREPARATOR 1 A

ESPECIAL{ZADO
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TABLA DESCRIPTIVA DE DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS EN PORCENTA-
JES DE LAS RESPUESTAS DE LOS SUJETOS AL CUESTIONARIO DE RECUR
508 HUMANOS.

FuNcion

SUBFUMCIONES Y TECNICAS

EMPLEO

Uso de requisicibn Vacante
reemplazo

iCuentan con anélisis de pues
tos?

Todos los componentes
AB
AC
BC

No contestaron

Valuacién de puestos, Siste-,
mas:

Grados o clasi ficacién
Alineamiento o rangos
Comparacién o factores
Puntos

Gufa de Hay

Fuentes de reclutamiento que
utilizan:

Sindicato

Familijares

Archivo o cartera de personal
Recomendados

Presentacion esponténea

Promocién interna-’

gl N0
30 113.3%

£6.7% 13.33

86,77 13.3%2
66.6%

0

13.3%

0

13.3%

33. 3%
6.75%
200 %
13.4%

13.43°

100 %
40.2

66.7%
26.7%

C26.7%

DESCONOCE

6.7%
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SUBFUNCIONES Y TECNICAS

EMPLEQ

Profesionales y educativas
Asociaciones de profesionistas

Bolsa de trabajo

Medios de reclutamiento:
Grupos de intercambio
Boletines

Ninguno

Fases de la seleccibn:

a) Anélisis del expediente
b) Entrevista de Seleccibn
c) Exémen psicométeico

d)} Exémen de trabajo

e) Estudio socioeconbémico
f) Exdmen médico

g) Nombramiento

c3e lleva a cabo Induccion?

Requisitos para ascender:
Ser trabajadores de base

tener la categoria inmediata
inferior a ia plaza vacante.

Tener un minimo de 6 meses en
ta plaza que ocupan.

Desconocen

factores quc determinan el
ascenso:

Conocimientos:

607
13.3%

46.6%

60 . %

20 %

46.6

60 %

86.7%
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FUNCION SUBFUNCIONES Y TECNICAS St NO DESCONOCE
Aptitud: 100 #
Disciplina:
Antigiiedad 33.3%

Trémites resuftantes de la -
terminacién de la relacién -
laboral : 100 %

Entregar al trabajador su ho

Jja de servicios. 20 B

Turnar copia de la renuncia-

a las &reas correspondientes 36.7%
ADMINIS~ Evaluacién del desempefio la-
TRACION boral:

DE SUEL- a) Sistema vertical 13.3%
DOS ¥ SA |+ .. .
LAR [0S, b) Sistema horizontal

¢) Listas de comprobacién 6.7

d) Escalas 26, 7%

e) Listas verificables 6.7%

f) Técnicas mixtas 13.3%

Desconocen 53.3%

Premios e Incentivos que se

otorgan:

a) 10 dias extras de vacacio

nes . 80 =
b) Premios en efectivo 100 %

Bajo que condiciones se otor-
gan los premios ¢ incentivos?:

a) Por conocimientos y aptitu-
des 60.7% -
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SUBFUNCION Y TECNICAS

RELACIO
NES

L. ABORA~
LES

b) Por labor extraordinaris

c) Por la dedicacién al -=
trabajo

d} tediante la proposicién
de compafieros y superig
res

e) Por autopraposicién

Los sistemas de contrel de
asistencia gue usap son -
refoj checador v tistas de
de control de asistencia?

Canales de comunicacidén -
exjstentes

Verticales descendentes
Verticales ascendentes

Horizontales o de coordi-
nacién

Cuentan con Comision Mixta
de Reglamento Interior de
Trabajo?

Formada por representantes
de autoridades vy Sindica--
tos?

A todos los empleados les-

fué proporcionado el R.1.T.733.3%

Tipos de capaci tacibn que
se lievan a cabo:
Para la induccibn

Para el puesto

st

86.7%

100 =

Bt
o o
N
~t
1L

66.7%

73.3%

73.3%

60 %
93.3%

5 DEScomoct
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FURCION SUBFUNCIONES Y TECNICAS S§i N RESCONOCE
RELACIO- Para el perfeccionamiento 66.7%
HES Para el desarrallo 53..3%
LARORA-
LES Prestaciones que se otorgan:
a) Dias econdmicos 100 ¥}
b) Tiendas de Autoservicio 93.3%
¢) Préstamos a corto y largo
plazo 100 7 .
d) Préstamos hipotecarios 1005
e) Guarderfas 86,75
f) Servicios médicos 93, 3%
g} Eventos Culturales 1007
Se otorgan a todos por igual? 93.3% 6.7%
Existe algdn programa de Mo-
tivacibébn para los trabajado-
res? P o
40 5 60 %
Cuentan con Seccién Sindical? 1003
La Seccibébn Sindica! colabora
en la Administraci6én de los Dl L
Recursos Humanos? 53.7% .. 40 %vﬁ; 6.7%

Funciones en las que inter--

viene ¢l sindicato:
7 a) Cubriendo plazas de basc
b) En la bolsa de trabajo
c) En la capacitacién
d) En el otorgamiento de 355
timulos

e) En las actividades cultu:
rales y deportivas ’
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FUMCION ~ SUBFUNCIOMES v TEC!ICAS st 8O- - DESCONOCE

f) Para oturgar ascensos 12,5

g) En el reclutamiento y -
seleccién 12.57

hY £n la tramitacién de --
préstamos del |S33T7¢ 12,57

SERVI-  ;Cuentan con instalaciones

clos recreatjvas? 60% 40%

AL

PERSO- Tipo de instalaciones con -
que cuentan:

AL Gimnasio 75 =
Auditorio © 75 %
Teatro 12,57
Cine 50 =
Cuentan con Comisiones Mix- . e
tas de Higiene \ Seguridad? 46,77 405 133,’5 :
;. Cuentan con Reglamento de PR
Higiene y Seguridad?

46,75

;Fue difundido entre el per
sonal?

: Cuentan con equipo de pro-
teccibébn v vigilancia?

impresiones persopales sobre
la eficacia de los procedi--.
mientos que emplean:

Son buenos ! } 67"«; ¥

Son rudimentarios 40
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FUNCION SUBFUMCIOMES ¥ TECNICAS E1R NO DESCONOCE
SERVICIOS Son eficientes 6.7%
AL Son incomp letos 20 o
PERSONAL Son satisfactorios 26.7%

Los resultados que se ob-
tienen en el desempefio --

s50n ¢

Buenos 13.3%
En general, adecuados 6.7%
Podrfan ser mejores 60%

Se cumple con los objeti-
vos Institucionales 26.7%
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MODELO DE ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS
HUMANOS QUE SE LLEVA A CABO EN LA DEPEN-
DENCIA.

(Informacién obtenida a través de las ep
trevistas personalizadas)

FUNCION: EM P L EOQ
SUBFUNCION: ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS.

El Departamento de Recursos Humanos no cuenta con and

lisis y valuacién de Puestos. Para cfectos de seleccibn y -
contrataci6n del personal, se auxilian con las |lamadas “Cédu

las de ldentifidacién del Puesto”,

Estas Cédulas contienen los siguientes rubros:

1.~ Nombre del puesto.

2.~ Profesiograma, que contiene la descripcibébn, muy -
somera y superficial, de alguna de las activida--
des que se desarrollan en el puesto.

3.~ Requisitos que debe cumplir el candidato, tales -
como escolaridad, experiencia laboral, etc. (Apén

dice 3)

Asimismo, se auxilian con el Cat8logo General de Pues
tos de la S.C.T., en el que vienen clasificados, por ramas de
actividad, todos los puestos de esta Secretarfa, indicando a-
que nivel del tabulador de sueldos pertenece cada uno de los-
puestos. En Total, existen 16 niveles tabulares, que abarcan
desde los puestos de machetero y auxiliar de intendéncia en ~
el nivel 01, hasta el puesto de Coordinador Técnico (Subjefe-

de Departamento), en el nivel 16.
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Los siguientes puestos en la jerarqufa ascendente, ta
fes como Jefe de Departamento, Subdirector, Director de Area-
y Director General, no estén inclufdos en este catdlogo y se-

rigen por otras normas.

Tanto el Catélogo Beneral de Puestos, como las lédu--
"las de ldentificacién del Puesto, fueron elaboradas por la D,

G.R.H. (Direccién General de Recursos Humanos).

Actualmente tienen en provecto |levar a cabo un andlj
sis de puestos, para lo cual cuentan con el cuestionario co-
rrespondiente (ver Aipéndice 3); sin embargo, este proyecto -
puede tardar en ser |levado a la practica, debido a que re- -
quiere que sea autorizado por la D.G.R.il. vy por el momento no

cuentan con el personal capacitado para realizarlo.

SUBFUNCION: RECLUTAMIENTO DE PERSONAL.

En realidad, no se lleva a cabo reclutemiento de per-
sonal debido a que, como casi en todas |as Dependencias Guber
namentales, existe un superh&bit de recursos humanoé, es de~-
cir, cuentan con m&s personal del necesario para cumplir con-

sus funciones,

Lo més comGn es que los candidatos se presenten reco-
mendados por algGn familiar o amigo que ya trabaja en la De--

pendencia, o bien, a través del Sindicato.

Por lo que se refiere al Sindicato, est& establecido
que un porcentaje de las plazas de base deben ser cubiertas

por este., De tal manera que cuando el sindicato recibe un -~
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candidato, lo envfa mediante una propuesta al Departamento de
Recursos Humanos a fin de que inicie sus trémites de Selec- -

cién.

En caso :de ser recomendado por algin empleado o fun--
cionario, el candidato se presenta en el 4rea en la que se --
encuentran el puesto vacante y el encargado de dicha 4rea -
(Jefe del Departamento o Jefe de Oficina), ser cerciora, a --
grandes rasgos, de que el candidato sea apto y le entrevista-
con el fin de conocer sus capacidades y experiencia laboral,-

ademés de requerirle su Curriculum Vitae.

Si en encargado del &rea queda conforme con el candi-
dato, lo propone por escrito (Propuesta) al Departamento de-
Recursos Humanos para que ocupe la plaza vacante y se envia -

al candidato a que realice los exdmenes correspondientes.

SUBFUNCION: SELECCION DE PERSONAL.

Una vex que el candidato es enviado mediante propues
ta al Decpartamento de Recursos Humanos, se inicia el proceso-
de secleccién, el cual se esquematiza en el diagrama de flujo-

del Apéndice.

Por lo que se refierc a la aplicacién de los exémenes
de admisi6én (conocimientos generales y psicotécnicos) que se-
aplicaban en la D.G.R.H. se registré una variante que no apa
rece en el diagrama arriba mencionado., ya que con el objeto-
de dar cumplimiento al Programa de Simplificacién Administra-
tiva, en el sentido de agilizar los trémites de contratacién-

y promocibén, se dispuso que a partir del 12 de septiembre de-
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1985, los exdmenes de conocimiento deberfan ser aplicados en
cada una de las Dependencias de ta S.C.T., quedando bajo la -
responsabi lidad de cada uno de los Departamentos de Recursos-
Humanos la elaboracién de estos exdmenes. Por lo tanto, los -
cxdmenes de conocimientos correspondientes a cada uno de los-
puestos de esta Dependencia, estén en proceso de elaboracién,
siendo el responsable el Jefe de la Oficina de Seguimiento y-

Control de Trémites.

Por otra parte, solo se someten al proceso de selec~-
cién, los candidato‘s que van a ocupar un puesto de menor je--
rarquia, tales como Jefes de Oficina, de Seccién, analistas,-
sécretarias mecan6grafas, oficiales administrativos, personal

de intendencia, etc.

Los funcionarios de mandos medios y superiores, ingre
san a la Dependencia por medio de Acuerdos, es decir, lo - -
acuerdan entre sf sus jefes inmediatos superiores, segfin el -
nivel jerérquico en que se encuentre el puesto que va a cu- -

brirse.

SUBFUNCTON: CONTRATACION.
Una vez que el candidato se ha sometido a los exdme-~
nes de seleccién y los aprueba satisfactoriamente, se procede

a la contratacién.

El primer paso es la elaboracién de la Constancia o -
nombramiento, en la que queda asentado que es apto para el --

puesto al que aspira y que es aceptado por la Dependencia.



Esta Constancia es enviada a la D.G.R.H. con todos ~
los documentos del trabajador, a fin de que sea abierto su ex
pediente personal. La D.G.R.H. a su vez, envia una copia de-
la Constancia a la lnidad de Pagos, para que se dé de alta --

al trabajador en la némina.

Por lo que respecta a la Dependencia, el Departamento
de Recursos Humanos envia un oficio dirigido al Jefe del De--
partamento en el cual va a colocarse al nuevo trabajador, in-
dicando la fecha a partir de la cual el trabajador debe pre--
sentarse a laborar, asf como su clave presupuestal, c6digo -
del puesto, horario, y Nimero de Tarjcta de control de asis--

tencia.

SUBFUNCION: INDUCCION

La induccién no es algo reglamentado ni establecido.-
No existe ninglGn programa o manual que regule este proceso, -
Por lo general, la induccién que recibe el nuevo empleado que
da en manos de su jefe inmediato superior, y de acuerdo al -~
criterio de .este Gltimo, se proporciona al nuevo elemento in
formacién oral, documentos, manuales de procedimientos o de -
organizacién de la Dependencia, con objeto de que se forme un

panorama de los asuntos que se tratan en la institucién.

En forma breve se le explican sus funciones y con la-
practica diaria y a base de errores y aciertos, lentamente -~

aprende a desempefiar las labores correspondientes a su puesto.

SUBFUNCION: PROMOCIONES, ASCENSOS Y TRANSFERENCIAS.

Cuando existe una plaza vacante, se procede a anali-
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zar si es posible cubrir con el personal con que se cuenta y-

con ello motivar a los empieados con ascensos y promociones.

Como regla general, se procura cubrir las plazas va--
cantes con movimientos internos. S6lo en el caso de gue las
personas de la plaza inmediata inferior en el escalafén no --
sean aptas, o por el momcnto no se cuente con ningln candida-
to para promoverlo, se recurre a la contratacién de nuevo per

sonal.

A juicio de uno de los coordinadores de! Departamento
de Recursos Humanos, los requisitos més importantes para -
ascender son:

1.- Ser disciplinado y acatar las érdenes de los superiores
2.- Llevar una buena refacién con Jos compaiieros de trabajo.
3.~ Ser puntual y tener un buen récord de asistencia.
4.- Trabajar con calidad y rapidez.
5.- Demostrar iniciativa en {a solucién de problemas.

.= Tener don de mando
7.- Ser responsable.

8.~ Tener cierta antigiiedad.

Cuando se produce una vacante, el Jefe del Departamen
to donde se origina, envia una propuesta con el nombre del -~

trabajador que va a ser promovido,

Si en esa &rea no cuentan con personal apto para cu--
brir fa plaza cacante, sc puede recurrir a la transferencia,-
es decir, cualquier otro empleado que se encuentre ubicado en

otra area de ta Dependencia.
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Sin embargo, es hasta cierto punto dificil fograr las
transferencias de una 4rea a otra, ya gue esto ocasiona fa --
pérdida de una plaza para la plantilla de personal de la Di--
reccibn que permite que un empicado sea transferido a otra -

area,

SUBFUNCION: TERMINACION DE LA RELACION LABORAL
Cuando un trabajador desea terminar la relacién de --
trabajo con fa Dependencia, lo pertinente es la elaboracién -

de su renuncia.

La repuncia va dirigida al titular de la Dependencia,
se aclaran los motivos de la renuncia y la fecha a partir de-

fa cual entre en vigor.

Asimismo, se turnon copias de este documento a las sj
guientes 4reas: al Departamento de Recursos Humanos, en don--
de se archiva en ¢l expediente del trabajador y se anota la -
vacante en la plentilla de personal correspondiente; a la ofj
cina de control de asistencia para que sea retirada sy tsrje-
ta de control de asistencia del fichero y a la pagaduria pa~

ra que sea dado dec baja en fa némina.

FUNCION: ADMINISTRACIO} DE SUELDOS Y SALARIOS.

SUBFUNCION: Determinecién de sueldos y salarios

La determinacién de los sueldos en la Dependencia, se
realize a través de la D.G.R.H.,, y de manera mas gygeneral, los
trabajadores reciben el sueldo que se haya fijado en el tabu-

de! Catélogo Geperal de Puestos del Gobierno Federal. ~
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Este catélogo es claborade por la Secretaria de Programacién

¥ Presupuesto.

SUBFUIICION: CALIFICACION DE MERITOS.

£xiste en la dependencia un Manual para la calificién
de méritos, que cs de aplicacién general en toda la %,0.7.

Este sistema de calificacion de méritos debe, en teo
ria, identificar en forma objetiva , sistemética, lo cjeecu--
cién laboral y comportamiento de los empleados de la Secreta
ria v dar a conocer en forma répida,la distribucibén, grado -

de integracidn, elicacia y eficiencia del personal.

Este manual contiene las instrucciones para el llena
do de ta Cédula de calificacién de méritos, [a cédula, plan-
tillas de factores, tablas para la asignacién de jerarquias-

v plantillas de calificacién de factores. (ver Apéndice 5)

Como puede apreciarse, en la cédula se enlistan & —-.
factores a calificar. In esa columna, el calificador debe ang
tar el namero que corresponda a la actuaci6én del trabajador,-
de. acuerdo a_las jerarquizaciones para cada puesto y a las --

plantillas que componen el manual (Apéndice 35)

Por ejemplo: para calificar a un trabajador con el --

puesto de Analista Zspecializado, se consultan:

1.~ Las plantillas de factores, y el calificador anota en la-

columna correspondiente, el niimero que marque la casilla-
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que describa mas ticlmente el comportamiento del cmpleade
a calificar. Hay cinco opciones que se encuentran disctri
buidas de ta! forma, que la calificacién maxima que pucde
obtener un trabajador, no corresponde en todos los casos-
al ntmero 5, ni la minima corresponde sicmpre al admero -

1.

Una vez evaluados todos los factores, sec dehe anotar la-
Jjerarquizaciéndel puesto a evaluar de acuerdo a las jerar
quizaciones de cada puesto. elaboradas de acuerdo al ana
lisis de puestos proporcionade por la Secretaria de Pro--
gramacion » Presupucsto. Fstes valores se anotan en la -
columna designada con la letra ). siguiendo estri-~-amente

el orden de la jerarquizacién correspondiente.

Para llenar las siquiente columna, marcada con las letras
P. B. (puntaje bruto) se requierc de las 8§ plantillas de-
calificacidén, una de ellas para cada factor {Apéndice 5).

Y se procede de la siguiente manera:

Una vez [lenas las columnas se busca en la planti lla-
de calificacién del factor respectivo. EI nimero de ran-
go se ubica en la Iinea superior y en forma horizontal en
la plantilla y debe relacionarse, en forma de coordina--
das, con el de jerarquizacién, que se ubica en la columna

de!l extremo izquierdo, en forma vertical. La casilla en
la que coinciden , marca el puntaje bruto de ese factor,-
Este procedimiento debe hacerse con cada uno de los factoe

res.
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4.- Cuando se han obtenido todos los puntajes brutes, el si--
guiente paso es sumarlos para obtener la calificacién to-
tal, que deberd ser anotada en c¢l espacio de la cédula --

que estd marcado como RESULTADO.

5.- Con la calificacién total, se busca ¢l nivel de evalua--

cién dei elemento, de acuerdo con los puntajes siguientes:

CALIFICACION MIVELES DE EVALUACION
20-35 puntos Malo
36-50 puntos Hecesidad de capacitacién
31.75 puntos Promedio
75-90 puntos Bueno
91-100 puntos Excelente.
Los resultados obtenidos sirven para determinar el - «

otorgamiento de Premios, Estimulos v Recompensas, niveles de-
suelido y detectar necesidades de capacitacién y desarrollo de

los trabajadores.
SUBFUNCION: PREMIOS E INCENTIVOS.

Los premios e incentivos que se otorgan en la Dependen
cia, son anuales, £l trabajador que va a recibirlos es pro--

puesto por su Jefe inmediato superijor.

Estos premios consisten en estimulos en efectivo v va-

caciones extraordinarias.

Por otra parte, el Sindicato otorga una suma a todos -
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los empleados de hase, afio con afio, despucés de 5 anos de la--~

bores en la dependencia.

En principio, los estimulos y recompensar deberian - -
otorgarse en base a los resultados de la calificacién de mérji
tos, y esto no sucede asi, jya que el proceso de la evaluacion
del desempedio laboral, es un tramite mis cn ¢l quehacer admi-

nistrativo de la Dependencia.

SUBFUNCION: CONTROL DE ASISTEMNCIAS.

Existen 2 sistemas para el control de asistencia: las~
tar jetas de contro! mediante reloj checador y las listas que
se firman., En ambos casos existen 2 turnos: matutine y ves--

pertino.

La gran mayvoria del personal es controlado & través --
del reloj checador. Las personas que firman lista, son em- -
pleados de cierta jerarquia (Jefes de oficina v Coordinadores
Técnicos) o gque estdn en un caso especial. Por ejemplo: un -
inspector, que tiene que salir a supervisar empresas fuera --
del edificio o que por ejemplo: un inspector que tiene Que -
sal ir a supervisar emprecsas fuera del cdificio o que por la -

naturaleza de sus funciones requiere un horario discontinuo.

Tar jetas de Control:
1) Para los empleados de turno matutino, existen 10 minutos -
de tolerencia para el registro de su entrada; que‘es a - las

8 de la maRana.
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4)

5)
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Si el registro se efectia entre los once y treinta minu--
tos después de las B, sc considera retardo acumulable. -
Después de acumular 3 de estos retardos en la quincena, -

se le descuenta un dia de salario al trabajador.

Si el registro se efectia después de los 30 min. poste~ -
riores a la hora de entrada, se considera como falta de -
asistencia del trabajador y se le descuenta el dia., Llos-
traba jadores tienen derecho a 2 omisiones de sus regis- -
tros de entrada o salida, por quincena, mismos que solici
tan en..su Departamento al encargado de los asuntos admi-~

nistrativos del personal.

Para los trabajadores del turne vespertino, no existen to
lerancias de ningln tipo; si el registro se efectta 1 mi-
nuto después de 1a hora de eontrada, que por lo general es
a jas 3:00 P.M. (existen casos especiales cuya hora de en
trada fluctia entre las 15:00 y 15:00 ilrs.), se considera
falta, v lo pertinente e¢s solicitar la omision de su re--

gistro de entrada.

Se conceden lapsos de tolerancia hasta por una hora cn cl
registro de entrada, en los siguientes casos: a las ma- -
dres de nifios menores de 6 afos, & los trabajadores que -
por enfermedad o accidente tengan problemas para trasla--

darse o que estén bajo tratamiento médico y a estudiantes,

Listas de asistencia,

Este sistema es mucho mé&s laxo y flexible, ya que las-

tolerancias para efectuar los registros estan a consideracién



del Jefe del Departamento.

En principio, deben de observarse las mismas normas -
que con las tarjetas de control, y con el fin de tener con- -
trol de puntualidad, la Oficina de Control de Asistencia en--
via Inspectores a los Departamentos a Fin de que verifiquen -
la "ora en que llegan los empleados. Estas inspecciones se -

realizan sin previo aviso.

Licencias, descansos y vacaciones.
Los trabajadores podran disfrutar de 2 tipos de licen-

- ‘cias: sin goce v con goce de sueldo.

Las licencias sin goce de sueldo se conceden en los si

guientes casos:

| Para el desempeiio de cargos de eleccién popular, conisio--
nes oficiales, sindicatos o puestos de confianza. E| tra-
bajador queda obligado a demostrar anualmente, que siguen-
prevaleciendo las circunstancias con base en las cuales se

otorgd la licencia.

11 Por motivos personales, hasta por 6 meses.

Las licencias con goce de sueldo (dias econémicos), se
conceden por un término no mayor de 3 dias al mes, en casos -
de urgencia. El maximo de licencia no debe exceder de 9 dias

en un afo dec labores.,

Los trabajadores que tengan mas de seis meses de servi

cio en Ja Dependencia, disfrutardn de 2 perfodos de vacaciones



al afo, de 10 dfas cada uno, con gocé de sueldo. integro.

Futcl Qs RELACIONES [ ABORALES.

SUBRFIT IO COMIIICACION

Lta comunicacidn entre los trabajodores de los niveles-
mds bajos de la jerarquia y los mandos medios y superiores, -
se realiza a través de los conductos oficiales: oficios, cir-
culares, memorandums (comunicacién vertical descendente) y --
con menor frecuencia, mediante informes o tar.ctas informati-

vas (comunicacién vertical ascendente)

Entre el personal dcl nivel jerarquico mas bajo, se de
sarrol la ampliamente la comunicacién formal v no formal (en-
sentido horjzontal) y existe un ambiente menos rigido y una -

comunicacidén mas fluida.

En general, el aspecte de la comunicacién no es algo -
a lo que se le de mucha importancia, a menos que se trate de-

algo relacionado con las funciones de la Dependencia,

SUBFUMCION: REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO.
El Reglamento Interior de Trabajo con que cuenta la De
_pendencia, es de aplicacién general en todas las Dependencias..

de la S.C.T.

En su elaboracidn participaron, principalmente, la Di-
reccién General de Asuntos Juridicos, y posteriormente fué cn
riquecido por las opiniones y sugerencias que presentaron las

distintas Dependencias de la Secretarfia, las cuales fueron --
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glosadas por la Direccién General de Recursos Humanos (D.G.R.

H.). Entre estas opiniones se contaban las de los sindicatos.

El proyvecto definitivo de estas “Condi cioncs Generales
de Trabajo” fue publicado en el Diario Oficial de la Federa--

cion el dia 19 de julio de 1976,

El Reglamento Interior de Trabajo ¢s desconocido por -
la gran mayorfa de los trabajadores de la Dependencia. Quie-
nes lo conocen y manejan son los encargados de solucionar - -
ciertos roces entre los empleados y ciertes problemas de in--
disciplina y lo mds probable es que estos incidentes vcurran-

debido a que no se ha difundido este documento.

Estas Condiciones Generales de Trabajo contienen 14 ca

pitulos, en los que se contemplan los siguientes aspectos:

Capitulo | Requisitos de admisién.
[} Nombramientos
11 Suspensidn de los efectos del nombramiento
IV Terminacion de los efectos del nombramiento
'V Del salario
V!l Jornuda de trabajo, horarios y control de asisten
cia
VIl Intensidad v calidad del trabajo. R
Vill Obligaciones y facultades del titular de la De--
pendencia : »
IX Derechos, obligaciones y prohibiciones de los -z
trabajadores )

X Licencias, descansos y vacaciones.
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Xl .De los cambios y permutas
Xt! De los riesgos profesionales
X111 Estimulos y recompensas

X1V Sanciones,

SURFUNCION ¢ MOTIVACHO DEL PERSOUAL

Dentro de [a Dependencia, no existe un programa de mo-
t‘i\'acién a los trabajadores, v aln cuando se llevan a cabo my
chas de {as acciones propuestas en el Programa de Motivacién-
correspondiente al Sistema {ntegral de Capacitacién del Perso
naf del Poder Ejecutivo Federal, no se trata de un proyecto -

especifico v bien delineado.

Con el fin de estimular a los emplecudos mds sobresa- -
{ientes, la dependencia otorga anualmente, premios, cstimulos
v recompensas: sin embatrgo, a decir de los trahajadores, no -
cumplen su objetivo, debido a que no son otorgados sobre las-
bases ob jetivas de desempedon v dedicacidén al trabajo, sino -~
que estdn determinados por la antigliedad o el favoritismo, .-
ademds de que no atractives porque ¢! monto de las cantidades

en efective s muy bajo.

Extraoticialmente, los Jefes de Departamento pueden mo
tivar al personal que cumple correctamente y es dedicado, con
pequefias concesiones y a través de ciertos privilegios, como-
mayor namero de permisos por enfermedod, a causa de prabicmas
escolares, permitiendoles participar en cursos o en eventos -
deporti vos, asignandoles vehiculos para su transportacidn, --

etc.
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SUBFUNCION: CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Antiguamente, el Departamento de Capacitacién de la De
pendencia se avocaba a dar capacitacién al personal de las De
legaciones de Autotransporte en toda la Repiblica. Sus cur--
sos estaban dirigidos a operadores de camiones, Delegados y -
en general, al personal que tenfa que desarreilar labores ope

rativas en el Autotransporte Federal,

Fue hasta el mes de agosto de 1984, que se creb la ~-
oficina de Capacitacién Interna, con el fin de dar adiestra--
miento y capacitacidén al personal de esta Direccién, traténdo
de que el proceso de capacitacién involucra a todos [0S nive-

les jerarquicos de la Dependencia.

Debido a su reciente creacién, esta oficina tiene va-~
rios problemas: ¢l primero de ellos es la carencia de un ané-
lisis de puestos en el cual apoyarse para realjzar la detec~-
cién de necesidades; por consiguiente, el segundo de ellos es
que desconocen las necesidades reales de capacitacién de per-

sonal.

Otro problema no menos importante, es su ubicacién en-
el organigrama {ver apéndice 1). El Departamento de Capacita
cién esté ubicado en la Direccién de Operacién, por lo que es
ta totalmente desligado del! Departamento de Recursos Humanos,
que pertenece a la Direccién de Administracién, Esto origina
que los esfuerzos se dupliquen, que se mal aprovechen los re-
cursos y el tiempo, vy todo esto da por resultado una ausencia

total de coordinacién entre ambos Departamentos y por consj«-



- 234 -

guiente, no se ha logrado organizar un programa de capacita--
cién eficiente y orientado a subsanar las necesidades de capa
t

itacién de todo ¢l personal.

0

Los cursos que han impartido desde su creacién hasta -
el 1° de septiembre de 1955 (21 en total), han tratado de cu-
brir todos los niveles jerdrquicos; sin embargo, estos cursos
no fueron elegidos o programados tomandoen cuenta las necesi-
dades del personal. La D.G.R.H. envid un catalogo con todos
los cursos disponibles y se eligieron a criteriv del personal

a carge, tratande de que se ajustaran lo més posible a carac-

teristicas y necesidades miy obvias de los trabajadores.

Actualmente, se encuentran trabaiando en la elabora- -

cién de un-andlisis de puestos, por lo que probablemente en -

enero de 19%4 se inicie la deteccitn de necesidades para ela-

borar ¢! calendario de cursos para el afic de 1986,
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FUNCIOM: SERVICIOS AL PERSOMAL

SUBFUNCION: ACTIVIDADES RECREATIVAS.

Las actividades recreativas estdn _consideradas dentro-

de las prestaciones,

En la Dependencia se organizan varies eventos de tipo-
cul tural, social y deportivos y alin cuando la Dependencia no-
cuenta con instalaciones deportivas propias, trata de obtener
las de otras Dependencias v clubes para el recrco de sus em--

plecados.

En la organizacidén de alymos de cstos eventos inter--
viene el sindicato; se organizan torneos de futbol, volibol,-
basquethol y boliche; se hacen kermeses v una vez al afo se
da una comida a la que asisten todos los empleados; asimismo
se contrataran a cantantes de todos los géneros y arupos mu--
sicales; se consiguen bolctos a bajos precius y en ocasiones-
pases, para espectdculos de todo tipo: conciertos de mGsica -

danza, teatro, ctc.

SURFUMCION: HIGIENE Y SEGUR IDAD

La reglamentacién existente en la Depoendencia con res-
pecto a la Higiene v Seguridad, se encuentra plasmada en el -
Reglamento Interior de Traba,jo; sin embargo, es letra muerta,

ya que no se siguen ninguna de estas disposiciones.

No existen Comisiones Mixtas de higiene y seguridad, -
no se hace précticas de emergencias simuladas, no se da ningy

na instruccién para el uso de extinguidores o de que debe ha-
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cerse en caso de siniestro. Una de las pocas disposiciones -
que se cumple en ese rubro, es la revisién cada seis meses y-

renovacion, si es necesarin, de la carga de los extinguidores,

Existe en la Pependencia un cuerpo de vigilancia, a cu
vo caryo estd la seguridad de los recursnos materiales o huma-
nos en caso de emergencia. Este cuerpo de vigilancia en rca-
lidad no es muy efectivo, ya que con frecuencia suceden robos
menores que afectan a los trabajadores en sus pertenencias o
se hacen llamadas de larga distancia internacional en horas -

en que las oficinas estan cerradas durante la noche.



CAPITULO V  ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS.
RECOMENDACIONES.



FUNCION:EMPLEO

Subfuncién: Analisis y Valuacién de Puestos,

Con las fichas de identificacién de! puesto que sc - -
utilizan en la dependencia, se tiene una idea muy general de-
las caracteristicas y requisitos del puesto, debido a que los
datos que aportan son muy vagos y superficiales; por consi- -
guiente, sino se tiene una idea clara de todas las activida--
des a desarrollar y de los requisitos que dehe reunir la per-
sona que deba ocupar el mismo, ne se puede hacer una asigna-

cién de sueldos adecuadas., (ver apéndice) 3).

Se ha visto que en el departamento de Recursos Humanos
se ha dado un paso adelante para resolver este problema, debji
do a que va cuentan con un cuestivnario de andlisis de pues-

tos, el cual explora. aspectos tales camo:

1) Descripeibébn de Puesto.

2) Expecificacién de Puesto:
a) Descripcién de Encabezado.
b) Descripcién Genérica

¢) Descripcidn Analitica

3.- Datos Generales.

Sin embargo, no se sabe cuando se va a poner en practi
ca este proyecto, ya que sc requierc de la autorizaciénde la-
Direccibn General de Recursos Humanos, y no cuentan con el ~-

personal capacitado para rcalizarlo. (ver apéndice 3).

Nosotros recomendamos, que una vez realizada la aplica
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cién de dic¢ho cuestionario, se lleva a cabo un estudio de los
diferentes tipos v niveles de puestos existentes en fa depen-~
dencia, para que posteriormente s¢ utilice el sistema de va--
luacion mas adecuado a las necesidades de la dependencia; o -
bién, una combinacidén de dos o mds sistemas.

Por dltimo, tanto el andlisis como lo valuacién de - -
puestos, deben encontrarse siempre actualizados, para evitar-
que caigan en desuso y no tener que realizar nuevamente todo

el estudio. C{on esto se ahorrard tiempo v dinero.

Subfuncibén: Reclutamiento.

Las fuentes de reclutamiento mds utilizadas son los --
‘sindicatos v las recomendaciones de familiares y amigos, como
sc puede observar en la tabla de resultades del capitulo an--
terior. Esto se debe, a gque el sindicato cuentra con un por--
centaje de plazas de base que debe cubrir. Por otra parte, -
los empleados v funcionarios recomiendan a familiares y ami--
gos cuando se origine una vacante en sus dreas de trabajo. Es
tos candidatos son cnviados al &rea donde se encuentra el - -
puesto vacante, paro que e! encargado de esa seccion los en--
treviste. Al respecto consideramos que la entrevista no dehe
hacerse en ese momento, debe realizarse al final del proceso-
de seleccion, debido a que el jefe inmodiate puede formarse -
una idea err6nea del subjeto que repercuta posterjormente en-
su contratacién, a pesar de que los resultados de los exéme--

nes de seleccidn muestran lo contrario.

Por otra parte, el jefe de la oficina pierde tiempo al

entrevistar a los recomendados, sobre todo si son un nlmero -
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considerable. Silla entrevista se realiza al final del proce
so de seleccién, solamente entrevistaria a uno o dos candida-
tos, que ya cumplieron con todos los examenes y requisitos y-
por lo mismo tienen mas probabilidad de ser los mas indicados

para ocupar el puesto vacante,

Subfuncién: Seleccidn.

El procedimiento de seleccién que se Ilc;a a cabo en -
esta dependencia, es muy administrativo y poco humano, es un-
mero tramite gue se debe seguir para poder trabajar en la de-
pendencia. No se realiza ninguna entrevista a fondo y solo -
se le requieren al candidato una serie de documentos que sc -
envian de un departamento a otro y posteriormente se archivan,

sin tener un verdadero contacto con el aspirante.

Por otra parte, consideramos que todas las personas -
sin importar el nivel jerdrquico en que se encuentre el pues-
to al que aspiran, deben pasar por el proceso de seleccibén, -
ya que es de uso comin en la dependencia que los funcionarios
ocupan puesto de mandos medios y superiores, no se someten a-

dicho proceso.

Esto puede ocasionar que ya durante cl desempeiio de -~
sus funciones se pongan de manifiesto ciertas caracteristicas
de personalidad del funcionario que obstaculicen su desempefio,
ocasionando conflictos y bajo rendimiento, sobre todo en caseo

de que tengan bajo su mando a otros empleados.
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Con el fin de evitar todo esto, se cuenta con el recur
so de un sin fin de pruebas psicolégicas para todos los njve-
les, con las que se puedan detectar las cakacteristicas de --

personal idad que no son afines con e! puesto.

Tambi én recomendamos que se utilice el estudio socio-..
econdémico, va que es uno de fos mejores medios para corrobo-.
rar la informacidn proporcicnada por el sujeto a traves de la

entrevista,

Subfuncién: Contratacién.
Como pudimos observar, la contratacidn se realiza en -

forma correcta v de acuerdo a. o que marca la ley.

Subfuncién: Inducecidn.

Consideramos que la induccién deberia reglamentarse en
la dependencia, va que no implica gran costo y si un gran be-
neficio tanto para el empleado, como para la dependencia, - -
puesto que por medio de ella, el individuo se adapta més rdgj

damente a su nuevo empleo.

Este programa de induccidédn debe aplicarse a todas las-
personas de nuevo ingreso y a todos los niveles, y debe estar
bien definido, para que los sujetos reciban la misma informa.
ciébn acerca de tas normas y politicas de la dependencia. Asf
como informacién general acerca de su organigrama y de los --

servicios pdblicos que presta.

Tombién a cada uno de ellos se les debe proporcionar:.

informacién del puesto que van a desempefiar, para que de esta
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manera conozcan los |imites de sus funciones, responsabilida-

des y lo que la dependencia espera de ellos.

Subfuncién: Promociones, Ascensos y Transferencia.

Los datos arrojados por el cuestionario aplicado nos -
muestran que los conocimientos, aptitudes, disciplina y anti-
gliedad son los factores determinantes para otorgar los ascen-
sos a los empleados; aunque la realidad nos muestre que en al
gunos casos los coordinadores del departamento de rccursos hu
manos, se basan en juicios subjetivos que pucden variar de un

empleado a otro y en favori tismos.

Como se menciond en el capitulo anterior, algunos je--
fes de area se muestran reacios para aprobar las transferen--
cias. Para que esto no suceda, se les debe -comunicar las ra-
zones que las hacen necesarias y las bases sobre las cuales -

se selecciondé al personal que s¢ pretende transferir.

Subfuncién: Terminaci6én de la Relacién de Trabajoa.

Como se puede observar en la tabla de resultados, en -
esta dependencia llevar un buen control de tipo administrati-
vo de la terminaci6ébn de las relaciones [aborales, puesto que
envian una copia del documento a cada uno de los departamen:z.
tos involucrados en ello, para que realicen las operaciones -
necesarias, como por ejemplo: Quitar la tarjeta de control de
asistencias del fichero, dar de baja al! emplecado en la nbémina.

etc.
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Subfuncidén: Entrevista de Salida.

Como en la dependencia no se realiza entrevista de sa-
lida, se carece de informacidn acerca de las cousas que oca--
sionan la renuncia del frabajador o las deficiencias que pre-

senta la dependencia.

FUNCION: ADMILISTRACION DE SALARIOS.

Subfuneibn: Determinaci6n de Sueldos y Salarjos. :

En la dependencia, la determinacién de sueidos v sala-
rios se hace de acuerdo a o que marca la ley, es decir, se -
asigna en base al salario establecido en el Catalogo General-

de Puestos.

Come se dijo anteriormente en !a valuaciédn de puestos,
los sueldos asignados a los niveles tabulares, no son los ade
cuados, debide a que se tiene una idea muy general de las Fugv
ciones del puesto vy de esta manera no se puede hacer una co--

rrecta determinacién de salarios.

Consideramos que los coordinadores del departamento de
recursos humanos, deberjan tener conocimiento de como se ile-
va @ cabo ta fijacién de los salarios de la dependencia, y no
que toda la informacién se centralice en un selo lugar (S.P.-

p.)

Subfuncibn: Calificacién de Méritos
El método de calificacién de méritos que se utiliza en
la dependencia, no es muy adecuado, ya que las cinco opciones

de comportamiento que continenen cada una de las plantillas -
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de factores, no contemplan los diferentes tipos de comporta--
miento que pueden presentar los empleados, por lo cual no --

pueden ser evaluados adecuadamente.

Consideramns oportunc que se |leve a cabo una retvisidn
de este método, a fin de ampliar el nimero-de opciones corres

pondicentes a cada factor. (ver apéndice 5).

Subfuncién: Premios ¢ incentivos.

llno de 1os usos que ticne la calificacién de méritos -
es el otorgamiento de los premios e incentivos a los emplca-~
dos que obtuvieron la puntuacién més alta en su evaluacidén, -

como se puede observar en la tabla de resultados del capitulo

anterior. Pero !a realidad es otra, ya que no sec utiliza pa-
ra este fin, sino que es un trémite mis en el que hacer de -
la dependencia. Hno de los premios que supuestamente sc otor

gan, son las vacaciones extraordinarias, pera no se tuvo congo

cimiento de alguna persona gue lo haya recibido.

Qtro de los incentivos que se otorgan son premios en -
efectivo, pero estos no son atractivos para los trabajadores,
ya que las cantidades de dinero que les entregan son muy ba--

Jjas.

Consideramos que se¢ deben apegaer a lo que marca la ley
de premios estimulos y rccompensas. Los estimulos deben ser-
otorgados sobre las bases objetivas dol buen desempeiio y dedi
cacién al trabajo, y no estar determinados por el favorijtismo
y la antigliedad, puesto que todo el trabajo recalizado en la -

calificacion de méritos, el tiempo y el dinero invertidos se-
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rian inatiles.:

Subfuncion: Cornitrol de’dsi lst:»e;‘nci as.

Por fo que se . reficre’a

mos observar que se realiza-de acuerdas

y el Reglamento. Interior de _iT};ali;?;;n.j“

FUNCIOM: RLLACIONES LABORALES.
Subfuncidn: Comunicacién.

El canal de comunicacidén menos frecuente en csta depon
dencia es el vertical ascendente, como lo indica la tobla de-
resultados del capitulo anterior. Consideramos que es necesa
rio que se le dé mds importancia a este tipo de canales, ya -
que los jefes a su cargo, obtengan informacion no solo sobre-
cuestiones de trabajo, sino también sobre los intereses y ne-
cesidades de los empelados, a través de sugerencias, quejas,
etc., ya que de esta manera podrian conccer cuales son los -
problemas que se presentan en su departamento y asi resolver

tos con mayor facilidad.

Subfuncidén: Reglamento Interior de Trabajo.

En base a 1a informacidén proporcionada a través de los
cuestionarios, pudimos observar que la mavoria de los emplea-
dos desconocen este r'eglamento, ya que no tienon acceso direc

to a él.

Consideramos que el reglamento interior de trabajo de-
be ser colocado en lugares visibles, para que todo el perso--
nal de la dependencia tenga acceso a &l y conozcan sus derew--

chos y obligaciones.
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~Subfuncién s Moti vﬁcién.

Debido a que en la dependencia no existe un programa -
de motivacién y solo se llevan a cabo ciertas acciones del --
programa de motivacién correspondiente al Sistema Integral de
Capacitacién del Personal del Poder Ejecutivo Federal y este-
es poco especifico y general. Recomendamos se elabore un pro
grama de motivacién para esta dependencia, para lo cual sera-
necesario realizar un estudio de las necesidades que se pre--
sentan, de los incentivos que los empleados les gustarfa re--
cibir y de los que la dependencia les podria otorgar, para --
que de esta menra se encucntren realmente motivados y la pro-

ductividad sea mayor.

Subfuncién: Adiestramiento y Capacitacién,

El personal del departamento de Recursos Humanos no --
tiene conocimiento de! tipo de capacitacidén que se realiza cn
la dependencia, ya que los resultados del cuestionario nos --
muestran que el 607 de los suictos hablan de la capacitacién-
para la induccién y como lo mencionamos anteriormente, esta-

no se lleva a cabo.

Para que la capacitacidén realmente funciones y no sea
un gasto inGtil, recomendamos que se haga la detcccién de ne-
cesidades en hase al analisis de puestos y en base a ello ela

borar el programa de capacitacidn.

Los cursos deberan impartirse a todos los niveles je--
rérquicos, con el fin de remedir las necesidades rcales del -

personal de la dependencia.
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Por otra parte, como puede ohservarse en el organigra-
ma de la dependencia, el departamento de capacitacién perteng
ce a la dircccibn de Operacidn., Consideramos que este depar-
tamento debe pertenecer a ta direccién de Administracion v --
encontrarse estrechamente !igado al departamento de Recursos-
Humanos. De esta mancra ambos departamentos funcionarian me-
Jor y se cubririan las nccesidades del personal asi como las-

de la dependencia. (ver apéndice 2).
Subfuncién: Prestaciones.

Por (o que se refiere a las prestaciones, se puede ob-
servar en la tabla de resultados que tndo el personal de la -
dependencia goza de las prestaciones que establece la Ley de-
Seguridad y Servicios Sociales para los Trabajadores del Es--
tado, como son dias econémicos, préstamos hipotecarios, ser--

vicios médicos, etc., Sin hacer distinciones ni favoritismos.

FUNCION: SERVICIOS AL PERSONAL.
Subfuncién: Actividades Recreativas.

La dependencia no cuenta con instalaciones recreativas
como gimnasios, teatros, cines, etc., a pesar de que el 60% -

de los sujetos contestaron afirmativamamente.

Con 1o que se cuenta es con una serie de eventos cul-
turales, sociales y deportivos, los cuales son de gran inte--
rés y beneficio tanto para cl personal de la dependencia como

para sus familiares,

A estos eventos tienen acceso todo el personal sin im-
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portar el nivel:jerarquico.

SubFuucién:‘Higicne y Séguridad.

El personal de la dependencia desconoce si existe una-
_comisiéﬁ mixta de sequridad e higiene v mucho menos cuales -«
son las funciones de esta, debido a que e) reglamento de segu

ridad e higiene no ha sido difundido entre ellos.

Recomendamos que se establezca una comisi6n para cada-
ino de los turnos de trabajo; estas comisjones deberdn vigi--
lar que se cumplan las disposiciones estipuladas en el regla-
mento, colocdndose éste en un lugar visible v de facil acceso.

L.as comisiones mixtas de seyuridad ¢ higiéne, deberédn-
dar instrucciones a los cupleados, acerca de! uso de los equi
pos de seguridad, vigilar que se hgan practicas de emerger- -
cias simuladas (temblores, incendios, ete.) y procurar un ma-
vor control sobre el cuerpo de vigilancia, para evitar de cs-
tamanera los robos, y una secric de prablemas que actualwente-

se presentan en la dependencia.

Por otra parte, retomando el enfoque sociolégico de la

organi zacion burocrética se pudo observar lo siguiente:

El régimen burocrdtico observado en la dependencia, se
apega casi en su totalidad al modelo Weberiano, excepto on lo
referente 8 los puntos de participantes técnicamente competen

tes y técnicas de manejo de personal.

£l modelo Weberiano propone que todos  los candidatos }‘
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para los puestos burocraticos deben ser seleccionados en base
a sus cualidades técnicas v la obatencion del puesto no debe-
estar determinada por favores politicos o lazos Familiares; -
como vemos que sucede con muchos de los aspirantes que se pre

sentan en la dependencia.

Por otra parte, al no contar con técnicas de manejo de

personal adecuadas, no se cumple con los objetivos de un régi
men burocratico, que son los de racionalidad v eficiencia, ya
gque no se selecciona a los candidatos por sus aptitudes, ni =
se les coloca en los puestos en los que puedan desarrollar al
maximo sus capacidades, travendo esto como consecuencia quue -

el sistema no sea eficaz ni eficiente,

Asimismo, en muchas otras de las técnicas de manejo de
personal, ne se cumple con los objetivos de cade una de ellas,

por lo que los Recursos Humanos estdn mal aprovechados.

El modelo de Weber se avoca a aspectos técnicos vy ad--
ministrativos de la organizacién, por lo que no es suficiente

para explicar todo el sistema de la burocracia.

Existen muchos otros componentes qQue nn son contempla-
dos en la teoria de Weber, que le dan su caracter a la organi
zaci6n, determinados por el elemento humano, como son las con
secuencias imprevistas propuestas por Merton y Gouldner, una-
de las cuales es la participacién minima por parte de los em-
pleados, que cumplen con los estandares minimos del puesto, -
evitando cualquicr innovaci6n y actividad extra que se les so

licite. Esto ocasiona que se presenten conductas tales como:
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impersonalidad, resistencia al cambio, lentitud y rutina, co-
mo pudimos observar durante el tiempo que durd la investiga--
cion y sobre todo al pedirles que llenaran los cuestionarios.
Cuando se les solicité ayuda para nuestro estudio, accedian -
de mala gana » wra necesario una orden de su jefe inmediato -~
superior para que cooperaran. Por otra parte, tardaban hasta
ung Semapa v en ocasiones mas, en entregar los cuestiona- --
rios, los que contestaron sin poner atenci6n a lo gue conte--
nian y sin ningin interés, lo cual fue evidente al hacer cl-

andlisis de las respuestas y encontrar informacién falsa y -

contradictoria.

Por lo que se refiere al modelo de Crozier, considera-
mos que el sistema burocratico del estudio, posee al menos -
tres de las cuatro caracteristicas que propone, las cuales --

son

1.- Extensidén del desarrollo de reglas impersonales:
En este punto, (Crozier explica que la eleccién de-
‘los funcionarjos o servidores piblicos estd basada
en reglas impersonales que no toman en cuenta la -
personalidad, la eficiencia, la capacidad creadora
o innovadora del sujeto; el factor determinante es
la antigiedad o el escalafén.
Esto se hizo evidente en la calificacién de méri--
“tos y en los ascensos, que estan influfdos por el-
favoritismo, por la antigiedad y por una seric de
conceptos sub jetivos.

2.- Centralizacién de las decisiones:

Con respecto a este punto, Crozier dice que los en
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cargados de tomar las decisiones en la resolucion-
do {os problemas que se presentan dentrn de la or-
ganizacion, se encuentran en un njvel jerdrquico -
muy alto v por consiguiente alejados del nivel en-
el que se prescntan los problemas, por lo que los-
que toman las resoluciones no conocen directamente
el problema + los que estan on el terreno v cono-
cen el problema carecen de) poder para realizor -
fos canbios accesarios, come por ejemplo: el andli

sis de puestas, del cual carecen y que les es ne

cesario para llevar a cabo la deteccibn de necesi-~
dades de capacitacibn, pora fa calificacién de mé-
ritos y para la seleccién, v de esta mancra corre-
gir todas las deficiencias que sec presentan en ca-
da una de estas funciones., Sin embargo, dehen es-
perrar a que la Direccidn General de Recursos Huma-
nos les autorice la aplicacién del cuestionario y

fes envie ¢! personal capacitado para }levarlo a-

cabo,

-Asilamiento de cada categoria jerérquica y presién

dei grupo sobre el individuo:

Cada categoria jerarquics se hallard completamente
aislada de las demés y las barreras entre estratos
serén tales, que en pocas ocasiones se formarln --
grupos en fos que participen miembros de diferen--

tes categorias.

Este rasgo es evidente en el problema de comunica-
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cibén existente entre las diferentes categorias je-
rérquicas de la dependencia. Como se puede apre--
ciar en la dependencia. Como se puede apreciar en-
la tabla de porcentajes, la comunicaci6n existente
es la oficial, a través de oficios v memoranduns, -
(vertical descendente!) y entre miembros de una mis
ma categoria (horizontal), pero no se da una comu-
nicacion entre las altas jerarquias y los emplea--
dos de los niveles mas bajos, por lo que muchas ve
ces las necesidades e interescs de los empleados -
les son totalmente desconocidas a los funciona- --
rios ubicados en mandos superiores

En cuanto a la cuarta caracteristica, desarrolio -
de las relaciones de poder poralelas:

El estudio realizado no noes aporta ningdin elemento
en base al cual podamos asequrar o negar que se --
presenta en el régimen burocritico que priva en la

dependencia.
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coNCLUS I ONES

El sistema de administracién de recursos humanos que se -
sigue en Ja dependencia, es inadecuado para satisfacer --
los necesidades tante de la institucién, como del perso--
"('II.

El manejo de personal en la dependencia no cumple con el-

objetivo primordial de la administracién de recursos huma

nos, que es un interés hgpanista por el individuo. Un ==
ejenplo es el caso de la seleccidén de personal, en la que
se limitan a llevar a cabo los trdmites necesarios para -

colacar al aspirante, sin investigar aspectos de su perso
nalidad que permitan colocarlio en el puesto més adecuado.
El personal de! Departamento de recursos humanos descono-
ce las funciones que lleva a cabo el departamento como es
tructura y solo estdn familiarizades con las actividades-
rutinarias de sus puestos,

Los empleados que tienen a su cargo el mancjo del perso--
nal, no tienen la formacién tedrica necesaria para Ilcval_‘_
lo a cabo eficientemente y se pucde encontrar desde un cji
rujano dentista hasta un ingeniero mecénico en los pues--
tos en Que se necesita a un psicdologo o a un licenciado -
en relaciones industriales.

Existe una seric de documentos que conticnen todos los -.
lineamientos necesarios para |levar a cabo un adecuado --
manejo del personal, como son las Cuias Técnicas del Sis-
tema de Administracién y desarrollo del Personal, que son
desconocidos por los empleados y por lo tanto no se lle--~
van a cobo los conceptos que contiencn, Ademés de no ser
difundidos, existe otro problema con relacién a estos do-

cumentos: estén redactados en términos poco precisos, mas



en tono de discursos politico, que como una guia préctica
y facil de comprender para cualquier persona que los con-
sulte.

6.- No existe ningdn programe que regule la induccién, oca- -
sionando con ello que los trabajadores de nuevo ingreso -
tarden mas en adaptarse a sus {funciones vy medio taboral.

7.- Las funciones de administracian de personal estdn Fragmen
tadas v no existe la coordinacidn neccesaria entre las - -
oficinas y departamentos encargados, como sucede con el
departamento de Capacitacidn, que estd ubicado en una di-
reccion de area di ferente al de recursos humanos v traba-
jan aislados sin saber en lo que se ocupa el otro, ocasio
nando con ello duplicacidn de funciones v un mat aprove--
chamiento de recursos \ tiempo.

.- No existe ningin programa formal de motivacién para los -
traba jadores. Los incentivos que se oforgan son maneja--
dos directamente por el jefe inmediato superior en forma-
de permiso y otras pequefias concesiones,

Q.. No se coloca a tos candidatas en e! puesto miés adecuado a
sus conocimientos v habilidades, sino que se les asigna -
el puesto gque estéd disponible, dentro de ciertos limites.

10.- Es de suma importancia schalar que con cada fin de sexe-
nio, al repunciar el equipo de trabajo del funcionario --
que termina su gestidn, se cambia al personal de los pues
tos mas altos en la jerarquia y se descchan también todos
los proyectos y plancs de trabajo creados en ese periodo,
rompiéndose la cantinuidad en fa consecucién de los mis--
mos.

Por todo esto, todas las reformas y mejoras intentadas, -

por muy positivas o necesarias que sean, no llegan a ha--
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cerse realidad., Asf, no encontramos con que {a situa- <

cién de los trabajadores del scctor piblico descrita en

el diagndéstico realizado en 197! para formuiar las Bases

para el Programa de Refarma Administrativa, no ha varia-

do, por lo menos en la dependencia estudiada.

La administracion de recursos humanos en la dependencia-

presenta serias defliciencias, que ocasionan, entre otras

cosas:

a) Un bajo aprovechamiento de los recursos humanos,

b} Un pobre desewpeiio faboral,

c) El personal se maneja con criterio pelitico y de po--
der, v no de servicio v eficiencia.

d

Todo ésto por fuerza, repercute en e! funcionamiento-
de la dependencia, afecténdo el cumplimiento de los -

ohjetivos institucionales.
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LIMITACIONES
tIna limitacién a la que nos enfrentamos al llevar a cabo
el prsente estudio, fué la actirud de los sujetos de la -
muestra al responder ¢l cuestionario.
Esta actitud fué de desinterés en la mayaria de los casos
ya que dejaban muchas preguntas sin responder v en algu--
nas ocasiones contestaban con datos falsos, o simplemente
elegian cualquiera de las opciones de la pregunta solo ~-
por salir del paso.
Esto ocasiono piérdidas importantes de tiempo, ya que no -
solo sobrepasaban el tiempo l{mite para entregar el cues-
tionario resuled {que fué de 3 dias) sino que se roo gue
recurrir a cntrevistas personales con cada uno de 5 SU-
Jjetos de la muestra con el fin de corroborar la informa--
cidn que habian proporcicnadoe, revisando con ellos paso -
los procedimientas que realmente si llevaban a cabo en la
administracion de personal.,
Es importante mencionar que cste estudio sole comprende -
a una dependencia de las muchas que conforman ¢l sector -
piblico, por lo que los resultados obtenidos no deben ge-
neralizarse a otros organismos piblicos sin antes tomar «
cuenta la simititudes y difercncias existentes entre csi-

tos 'y la dependencia estudiada,
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CEDULA DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

PUESTO: ANALISTA TECNICO

PROFESIOGRAMA:

1.- Recopila, ordena, analiza e interpreta informacidn.

2.~ Formula opiniones técnicas en base al andlisis de la informacién.

3.~ Analiza datos y desarrolla proyectos

4.- Y demés actividades inherentes al puesto.

REQUISITOS:

22
26
27
28
29

Cartn de Pasante de la profesién a que se refiere el puesto.
Comprobante de experiencia en las actividades del puesto
Aprobar examen técnico

Aprobar examen psicolégico

Aprobar examen préictico.



CEDULA DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

PUESTO: EMPLEADO DE SEGURIDAD

PR

I
1

RE

16
26
28

OFESIOGRAMWNA:

fAcompaniar al funcionario en todas sus actividades

Protege la integridad fisica del funcionario y su familia.
Contesta teléfono y funge como mensajero

Permanece cerca de los accesos a las areas del Sefior Secretario.
Conduce a los visitantes con el personal indicado.

Y denis actividades inherentes al puesto.
QUISITOS:
Conocimientos de instruccién preparatoria o vocacional.

Comprobante de experiencia en las actividades del puesto.

Aprobar examen psicométrico,

263



CUESTIONARIC PARA L ANALISIS DE PUESTOS

1.- IDENTIFICACION DEL PUESTO
1.- Nombre del Puesto

2.- Departamento

3.~ Subdireccién a que pertenece

4.~ jeratquia:
4.1.- Puesto inmnediato superior:

4.2.- Puestos inmediatos inferiores:

1l.- DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

1.- Descripcién genérica del puesto. Diga usted en forma grneral cvdl es su tra
bajo y para que se realiza:

2.- Descripeifn analitica del puesto.
2.1.- Descripcidn de actividades diarias y constantes:

ACTIVIDAD TIEMPO REQUERIDO

2.2.- Descripeidn de actividades periédicas:

ACTIVIDADES PERIODO
S [¢] M A
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2.3.- Descripcitn de actividades eventuales (esporddicamente o a intervalos

irregulares);

- REQUERIMIENTOS DEL PUESTO

1,~ Gradosde preparacién escolar y conocimientos:
1,1.- Primaria )
1.2.- Oficio de:

a) Maestro ( ) b) Oficial ( ) c) Ayudente ( )

1.3.- Secundaria ()
{.4.- Carrera Comercial de:

1.5.- Preparatotia o Vocacional )

1.6.- Carrera Técnica de:

1.7.- Carrera Profesional de:

a) Semestre by _ ¢} Titulado __ _

1.8.~ Muaestria en:

1.9.- Doctorado en:

i.10- ldiomas:

HABLLAR ESCRIBIR TRA

DUCHi:

“|Nociones |Dorinio | Nociones |Dominio | Nociones

Dominio

i

1.11.- Conocimientos Especinles requeridos:

1.12.- Capacitacién yfo entrenamienio requerido:

Tiempo:

2.- Expetiencia en:

y donde:

a) Ninguna

b) De 1 a 3 meses
c) De 3 a 6 meses
d) De 1 afo

¢} De 2 aiios

{) De més de 3 afios

o
e
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1V.- RESPONSABILIDAD

1.- Responsabilidad en towin de decisiones e iniciativa:

2} Requiere dnicamente interpretar las Srdenes recibidas y ejecutarfas adecua-
damente. (

b) Requiere iniciativa para resoiver prubleinas sencillos que se presenten even--
tuaimente en el trabajo { )
¢) Requiere iniciativa para resolver problemas sencillos que se presentan cons--
tantemente en cl trabajo { )
d) Requiere iniciativa para resolver problemas dificiles aue se presentan

tualmente dentro del trabajo, dentro de politicas definidas L
e) Reguiere iniciativa para resolver problemas dificiles gue se presentan constan
temente dentro del trabajo, demro de pliticas definidas { i

cveh-

2.~ Respunsabilidnd en manejo de informacion:

a) éMancja usted informacidn yfo documentos confidenciales? i No
iDe qué tipa?

b) Documentos gue rtecibe (especiiique):

frecuencia { tipo de Jievisa | aprueba | autorizal registra { aschiva | oti
documen
t1os.

¢} Documentos que formula {especifique):

frecuencia | tipn de | elabora frevisa | aprueba | autoriza | registra | archi
documen | manompaqg va
105,

d) Registros que utiliza (espreifique):

operaciones
prepara  frevisa  hprueba

{recuencia nombre

3.- Trémites y/o procesos:
a) ¢Requiere tratar asuntos de trabajo con otras unidades administrativas de la

institucidn en forma ernstante?  Si No
con cudl unidad  cargo Jel funcionario o em qué asunto
administrativa pleado con quien trata. .
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b) ¢Requiere tratar asuntos de trebajo con instituciones o personas
ajenas a la dependencia en forma constante?
SI

con que institucidn con que persona que asunto

4,- Direccién de personal (supervisién}:

Tipo: a) Cantidad  b)Grado  c)Periodicidad  d)Porcentaje
directa
Indirecta

a) Cantidad.-Sea igual al nimero de trabajadores.

b) Grade.~ Ninguna, pequefa, mediana, grande.

¢} Grupo.~ Subdireccién, departamentos, oficina, seccién.

d) Periodicidad.~ Diaria, semanal, quincenal, semestral, anual, eventual.

e) Porcentaje.~-Fija el tiempo utilizado durante la jornada segin su -
periodicidad.

S.~ Manejo de fondos y valores:

iDentro de su trabajo requicre manejar fondos y walores? SI NO

a) En efectivo, hasta $

sCon que frecuencia?

b) En documentos, hasta $

sCon que frecuenciu?

Indique brevemente el tipo de documentos que maneja:

6.~ Manejo de material, equipo y transportes:

Especificacion = i Costo_aproximado

V.~ ESFUERZO
1.~ Esfuerzo Fisico:

a) El trabajo exige poco esfuerzo, dado que el desgaste ffsico es minimo.
(S}

b) El trabajo exige esfuerzo muy intenso, dado que produce cansancio.
(O

c) El trabajo exige esfuerzo muy intenso, dado que produce fatiga,
()

d)Por la natulareza de su trabajo, que porcentaje de tiempo le reguiere

%

permanecer: sentado % parado % caminando
inclinado % cargando %




Vi.-

2.- Esfuerzo mental:

u) Se requiere poca atencibn, ya que el trabajo es sencillo y rutinario

b) Se requiere la atencidén normal en un trabajo rutinario  ( )

c) Se requiere atencidn intensa en periodos regulares y prolongados, como
)

verificar cantidades, medidas, etc.

d) Se requiere atencidn constante, intensa y sostenida, exn:uendo el peli--

pro de cometer errores de trascendencia.

3.- Esfuerzo visual y/o auditive:

a) Requiere atencién minima, debido a que el trabajo ec predeminantemen
te autornitico,

b) Requiere atencién intensa y frecuente per perfodos, debido 2 que el --

) flujo de trabajo es intermitente. { )

c

trabajo implica detalle y minuciosidad.

CONDICIONES DE TRABAJO
1.- Condiciones Awbientales:

dQué condiciones predominan en cl lugar en que se desarrofla el trabo

porcentaje del tiempo se estd expuesto a las mismas?
a) Frio intenso

b) Calor intenso

¢) Humos, polvos o pases téxicos
d) Ruido intensc

e) tluminacién artificial

f) Equipo insuficiente

) Falta de ventilacién

h} Otros (especifique):

e
(AR,

Requiere atencidén nwy intensa, sostenida y constante, debido a que el
(

¥ qué

2.~ Posicidn de trabajo:
El trabajo se desarrolla diariamnente;

Exterior

Interior

a) Escritorio

b) Mdquina L

c) Restirador

d) Vehlculo

e) U= pic

f) Sentaudo

£) Caminandeo

L} Manejando

i) Viajando




3.- Riesgos de Trabajo:
¢A qué tipo de riesgos estd expuesto mientras se desarrolla el trabajo?

a) Contusiones, heridas leves irritaciones
b) Caidas

¢) Quemaduras

d) Intoxicaciones

e) Atropellamientos y volcaduras

f} Electrocutamiento

2) Otros (especifique)

Vil.- DATOS [LABORALES. Para ser llenado por Administracién del Subsisteina.

i.- Jornada de Trabajo:

a) Herario de: a Hrs,

de: a - Hrs.

b) Total de horas semanales Hrs.
¢) Horario cspecial
d) Tiempos extras

2.- Antiptiedad:
a) Fecha de ingreso

3.- Retribuciones:

a} Sueldo

b} Sobresueldo

c) Compensacién, antigiedad {quinguenio)

d) Compensacién (ptemios, estimulos y tecompensas)

e) Tiempo exira
f) Otros

4.- Clave del puesto

5.- Clave de adscripcién




V1iL.- CERTIFICACION DE LA INFORMACION
EMPLEADO: F

19

Nowhre: ! : Fitma:

Vo.Bo.DEL JEFE DEL DEPARTAMENTO:

Nombre: Firma:

Vo.Be. DEL SUBDIRECTOR DE ADMINISTRACION: .

Nowmbre: ) Firma: =~

ANALISTA:

Nombre: Con Eirnia{ o

FECHA:
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NULIZA FIATILA

(€ PERSTAL FARA
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APENDICE § CUE STTONARIOS.



" CUESTIONARIO DE RECURSOS HUMANOS.
(PILOTEO)

OBJETIVO: : Conocer las funciones de la Adininistracién de Recursos Humanos.

DATOS GENERALES.

NOMBRE ‘DEL PUESTO:

DEPARTAMENTOQ O SECCION:

FUNCION QUE DESEMPENA:

ESCOLARIDAD: PROFESION:

Este cuestionario fué elaborado cen el fin de conocer como se llevan a cabo -

las funciones bdsicas de la Administracién de Recursos Humanos.

A continuacién se encuentran una serie de preguntas relacionadas con l:s tun-

ciones antes mencionadas, las cuales les suplicamos que conteste en su totalidad y-

con la tnayor veracidad posible.

1.-

3.-

4u-

éCuando se presenta un puesto vacante se notifica al departamento de per
sonal a través de una requisicidén?

A) 81 B) NO
¢Cuando se presenta un reemplazo se notifica al departamento de personal
a través de una tequisicién?

A) St B) NO
De no ser asi, éDe qué manera se notifican las vacantes y los reemplazos?

<En esta requisicién se senalan los motivos que estdn ocasionando el reein-
plazo?

A) S B) NO
¢Cuentan con un Andlisis de Puestos para los diferentes puestos existentes-
en-esta, dependencia?

A) SI B) NO
Marque con una "X" todas y cada una de las fases que componen el andli
sis de puestos utilizado en esta dependenciu:

Nombre del Puesto y Céddigo respectivo: se define de acuerdo al
Catdlogo de Puestos.

Requisitos de Ocupacibn: se refiere a las condiciones que debe-
rdn ser satisfechas por los candidatos a ocupar el puesto.
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Examen de Trabajo: para saber si cuenta con los conocimientos-
y ta experiencia laboral necesarios para desempenar el puesto,

Estudio Socioeconémico: proporciona informacién de la actividad
sociofamiliar, conocer la actitud, responsabilidad y cficacia en -
trabajos anterjores y corroborar la veracidad de la informacién -
proporcionada.

Examen Médico.

Nombramiento: serd otorgado al trabajador por conducto de la-
unidad responsable de la administracién de personal.

Se lleva a cabo la induccidn para los empleados de nuevo ingreso, ddndo-
les la bienvenida, presentdndolos con los empleados del drea donde presta-
ran sus servicios v haciéndoles una descripcidn de las funciones del 4rea -
a la que se integran y de los puestos a desempenar:
A) sl B) NO

Marque con un a "X", los requerimientos que deben contener los trat:jado
res de esta dependencia para recibir un ascenso:

Trabajadores de Basc.

Con categorfa inmediata inferior a la plaza vacante.

Un minimo de seics meses cn la plaza que ocupan,
Marque con una "X" los factores que son determinantes para otorgar el -
ascenso a los trabajadores de esta deperdencia:

Conocimientos: la pusaidén de losprincipios rebricos y prdcticos
que se requieren para el desempeio de una plaza.

Aptitud: es la suma de facultades {[sicas y mentales, la inicia
tiva, laboriosidad y la eficacin para llevar a cabo una activi--
dad determinada.

Disciplina: el cumplimiento de las instrucciones legltimas dicta
das por los superiores y el grado de adaprabilidad a las diver-
sas rutinas de trabajo.

Antigiicdad: es el tiempo de servicio prestado por el trabaja--
dor a la dependencia.

Marque con un a "X", los trdmites que s¢ siguen en esta dependencia co
mo consecuencia de la terminacién de la relacién laboral:

Recibir las renuncias del trabajador o documento donde se es-
pecifique la terminacién de la relacién laboral.

Efectuar la entrevista de salida.
Entregar al trabajador su hoja de servicios.

Turnar copia del oficio de baja del trabajador al subsistema -
de informacién para la alimentacién , asi como las 4reas, de-
pendencias y organismos que cotresponda.

Margue con una "X", los datos que investipa la entrevista de salida que-
se realiza en esta dependencia:

Causas de renuncia.

Nivel Moral de trabajo en la organizacién,

Trato personal con los superiores.
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Profesiograwmna: describe la actividad genérica que caracteriza -
al puesto (objetivo bdsico del puesto), asi como las especificas
en orden de importancia.

7.-'Si el andlisis de puestos contiene otras funciones que no fueron menciona-

das, por favor explique cada una de ellas:

>
s

Marque con una "X" el sistema que utilizan para la Valuacién de Puestos:
Grados o Clasificacién.
Alineamiento o Rangos.
Comparacién de Factores.
Puntos.
Perfil Guia de Hay.
Otro. ¢Cudl:
9.~ Si utilizan un sistema que combine dos o mds sistemmas de valuacidn, men

cione y explique como lo llevan a cabo

10.- {Qué fuentes de Reclutamiento utilizan?; Marque con una "X" cada una de
ellas:
Sindicatos Archivo o Cartera de Personal.

Familiates Recotendados.

Promocién Interna del Personal.

Profesionales y Educativas (Universidades, Escuelas).
Asociaciones de Profesionistas.

Bolsa de Trabajo Apencias de Colocacifn.

Presentacién Fspontdnea (el candidato se presenta sin haber: sido-
llamado). - i

11.- ¢Cudles medios de Reclutamiento utilizan?; Marque con una "X'" cada uno

de ellos:

Periddico Radio y Televisién, =~

Grupos de Intescambio (intercambio “de ‘infotinacién con ‘otras de
pendencias. ) e X

Boletines Otros, <Cufles?.

12.- Marque con yna "X" cada uno de los pasos que se llevan a cabo en el pro
ceso de seleccién de esta dependencia:

-~
Andlisis del expediente de los candidatos, que contenga: solicitud
de empleo, curriculum vitae e informacién de Iln entrevista pre-
jiminar.

Enirevista de Seleccidn: donde se obtiene mayor informacién so-
bre esl aspirante.

Examen Psicométrico: pruebas de aptitudes, inteligencia, etc.



16.-

19.-

20.-

21.-

22.-

F23:=

24~

3
[re]
[+

Relaciones laborales con los compaferos.

]

Imagen aue tiene de la Institucién.
Condiciones Generales de Trabajo.

Necesidades de Capacitacién.

Marque con una "X". los factores escalafonarios que consideran para la -
evaluacién de méritos de los empleados de esta dependencia:

Conocimientos.

Aptitudes.

Disciplina.

Puntualidad.

Antipliedad.
Marque con una "\". el o los métodos que utilizan para evaluar el desem-
peno en el trabajo:

Sistema Vertical,

Sistema Horizontal.
Método de Listas de Comprobacidn.
Métodos de Fscalas.

il

Sistema de Listas Verificables.

Técnicas Mixtas de Aplicacién,

Si wtilizan otro método, mencione y expligue en que consiste:

{Existe en la dependencia algin Programa de Motivacién a los trabajadores?
A) Sl B) NO

Si existe otro programa, mencione v explique en que consiste:

{Cuentan con una seccién sindical en la dependencia?

A) 81 B) NO )
éEstaseccién sindical colabora con el departamento de personal en_la adm_l
nistracién de recursos humanos? R :

A) SI B) NO i :
De ser asi, mencione aquellas funciones de la administracién 'eri,las'it';u‘e el

sindicato interviene:
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Mencione los tipos de premios e incentives que les proporcionan a los em-

26.
pleados de esta dependencia:

27.~ Esxpligue bajo que condiciones les son otorgados los premios e incentivos a-
los empleadaos:

28.~ Mencione y esplique que sistemas utilizan en el control de asistencias:

29.

Marque con una "X*, los tipos de canales de comunicacidn existentes en -
esta dependencia:
Verticales Descendentes: provienen de un jefe y se dirigen a -

uno o varios subordinados (boletines, circulares).
Verticales Ascendentes: Se basan en la necesidad que tienmen -
los empleados de que el jefe obtenga informacién sobte sus in
tereses y labores (quejas. reportes, infonses,),
Horizontales o de Coordinacidn: se basan en la necesidad de -
transferir e intercambiar dentro de un mismo nivel jerdrquico,
inflarinacién sin defornacidn de ideas, puntos de vista, conoci~
mientos, experiencias.
30.- éCuentan con una Comisidn Mixta de Reglamento interior de Trabajo, en -

esta dependencia?

A) Si B8} NO

31.- Explique como estd formadaesta Comisidn Mixta:

32.- ¢A trodos los empleados de la d dencia les fué propotcionado el Regla-

H ¥

mento Intetior de Trabajo?
A) St 8#) NO
33~ ¢El reglamento intesior de trabajo fué colocado en los lugares mds visi--
bles dentro de la dependencia?
A) St 8) NO



34.~ De no ser asi, diga fen dénde sc encuentra el replamento interior de tra-
bajo, y que empleados tienen acceso a 617

35.~ éQué tipo de estiinulos y recompensas les otorgan a los empleados para -
motivarios?

36.~ Bajo que condiciones son otorpades los estimulos y recompensas a los em-
pleadas?

37.- <Considera que estos estimulos y recompensas son atractivos para los em--
pleadas?
A) 81 B) NO
38.- ¢Por qué?

39.- (Quiénes son los encarpados de llevar a cabo el proceso de la Capacitacibny

40.~ éCudles son las funciones de estos encargedos del proceso de Capacitacién?

41,

Marque con upa “X*", los tipos de Capacitacidn que llevan a cabo en esta-
dependencia:

Capacitacibn para la Induccidn: es el proceso por medio del -
cual se integra de manera armoniosa, rdpida y eficaz al nuevo
trabajador a la dependencia en que va a prestar sus servicios;
al pueste que va a desempefiar v al grupo social del cual for~
ma parte.

Capacitacién en el Puesto: es el proceso de ensepanza-aprendi-~
2aje encaminado a gue el trabajador adquiera los conocimientos
y habilidades necesarios para gue desempefie de la manera mifs
eficiente y eficaz el puesto para el que fué designado.

Capacitacidn para el Perfeccionamiento: es un proceso encaini~
nado a desatrollar y petfeccionar conocimientos y habilidades-
de los cuadros medios de mando, se orienta al mejorawmiento -
de la capacidad ejecutiva de quien es integran dichos niveles,

Cn{mcitacién'pnm el Desarrollo: este proceso estd orientado~
a t cibn de fa personalided del trabujador en toda su-
i ricac \cardcter, udbitus, euucacién ae ia voluntady.



42.- éQué tipos de prestaciones les otorgan a los empleados? _

43.- Estas prestaciones varfan de acuerdo al puesto que ocupan lus empleados o
son iguales para todos los empleados:

44.- (Con qué tipo de instalaciones recicativas cuentan?

45,- Si no cuentan con instalaciones recreativas diga por qué?

46.- Todos los empleados de esta dependencia tienen acceso a estas instalacio-
nes:
A) SI 8) NO
47.- éCuentan con Comisiones Mixtas de Sepuridad e Higiene en esra dependen
cia?
A) sl B) NO
48.- :Cuentan con una comisidn tnixta de seguridad e higiene para cada una de
las jornadas laborales?

A) Sl B) NO
49.~ <{Cuentan con un reglamento de higiene y seguridad?
A) Si B) NO

50.- En caso que conteste que no, explique, iPor qué no cuentan con un regla-
mento de seguridad e higiene?

51.- ¢Este reglamento fué difundido entre todo el personal de esta dependencia ?
A) SI B) NO

52.- Encaso aue conteste que no, explique, ¢Por qué no fué difundide el regla~
mento de seguridad e higiene entre el personal de esta dependencia

53,~ ¢Cudles son las funciones de la Comisién Mixta de Seguridad e Higiene?

f4.- {Cada cudnto tiempo realiza estas funciones?




55.-

56.-

57.-

59.-
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¢Cuentan con un equipo de proteccién vy vipilancia para salvaguardar a la-
dependencia, asu personal y sus pertenencias, de robo, fuego y riesgos si-
milares?

A) SI 8) NG
iCudles son sus impresiones petsonales sobre la eficacia de los procedimien
tos que emplean?

¢Cudles son los resultados que se obtienen en el desempeiio laboral?

A continuacién escriba el nimero que corresponda a las prepuntas que no-
hava entendide ccn facilidad:

Escriba el ndmerc de las preguntas en las cuales le haya faltado espacio -
para contestar:

""" GRACIAS  POR SU' COLABORACION. - -



CUESTIONARIC DE RECURSOS HUMANCS

+7 OBJETIVQ: Coriocer las funciones de la Administracidn de Recursos Humanos.

DATOS GENERALES

“NOMBRE DEL"PUESTO.

DEPARTAMENTO O SECCION

FUNCION QUE DESEMPERA

ESCOLARIDAD PROFESION

Zste cuestionario fue elaborado con el fin de conocer como se llevan a cabo
las funciories bdsicas de la Administracién de Recursos Humanos.

A continuacién se encuentran una serie de preguntas relacionadas con las --
funciones antes mencionadas, las cuales le suplicamos conteste en su totalidad y con-
la mayor veracidad posible.

1.- Cuandc se presenta un puesto vacante ;se notifica al Departamento de Personal a -
través de una requisicién?

A) SI B} NO

2.- Cuando se¢ presenta un reemplazo ;3¢ notifica al Departamento de Personal a través

de una requisicién?

utilizadc en ésta Dependencia. i L :
Nombre del Puesto y Codigo respectivo: se deflﬁe'ﬁé abu&lfdo til Catalogo de
Puestos, L e
Requisitos de Ocupacién: se refiere a las condiciones que deberan ser: sa-

tisfechas por los candidatos a ocupar el puesto.
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Profesiograma: describe la actividad genérica que caracteriza al puesto (Obje
tive Basico del Puesto), asi como las actividades especificas en orden de im-

portancia.

6.- Marque con una X el sistema que utilizan pzra la Valuacidén de Puestos.
Grados o clasificacién
Alineamiento o Ranges
Cemparacidén de Factores

Puntos

Perfil Guia de Hay

7.- ¢Que fuentes de reclutamiento utilizan? Mafquer on-una X cada‘una de ellas.

.. Sindicatos. P;omoéién Interna del Personal

Familiares. :Ffbfeslonales y Edvcativas

Archivo o Cartera de. Persohal {Universidades y Escu<tas)
Recomendadcs Asociaciones de Profssionistas.
Presentacién espontdnea. ‘Bolsa de Trabajo.

{E]l candidato se presenta

sin heber sido llamado).

8.~ (Que medios de Reclutamiento Utilizan? Marque con una X cede uno de ellos.
Grupos de Intercambio (Intercambio.de informacién .con otras depencencias).
Boletines ‘

__ Otros,  Cuales?

9.~ Marque con una X cada uno de los pasos que se llevan a cabo en el proceso de Se--
leccidn de Personal de ésta Dependencla,

Andlisis del expediente de los candidatos gque contenga: solicitud de emplec

curriculum vitae e informacidén de la entrevista preliminar. )

Entrevista de Seleccién: donde se obtiene mayor informacidén sobre el aspi-

rante,

Examen Psicométrico: pruebas de aptitudes, intel.gencia, etc.

Examen de Trabajo: para saber si cuentan con los conocimientos y la expe--

riencia lohoral necesarios para desempefar el puesto.

Estudio Socioceconémico: proporciena informacién de la actividad socio-fami

liar, de la actitud, responsabilidad y eficacia en sus trabajos anteriores

y se corrobora la veracidad de la informacidn proporcionada.



10.~

11.~

12.~

13.-
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Examen Médico
Nombramiento: es otorgado al trabajador por conducte de la unidad responsa-

ble de la Administracién de Personal.

Se lleva a cabo la Induccidn para los empleados de nueve ingreso, dindoles la —-
Bienvenida, presentdndolos con los empleados del drea donde prestaran sus servi-
cies y haciéndoles una descripcién de las funciones del area a la que se inte-—-
gran y de los puestos a desempefiar?

A) SI B} NO

Marque con una X los requisites que deben cumplir los trabajadores dec ésta Depen
cia para recibir un ascenso:

Ser trabajadores de base.

Tener la categoria inmediata inferior a la plaza vacante.

Tener un minimo de 6 meses en la plaza que ocupan.

Marque con una X los factores que son determinantes para otorgar el ascenso a —-
los trabajadores de ésta Dependencia: -

Conocimientos: la posesién de los principios tedricos y practicos que se
requieren para el desempefio de una plaza,

Aptitud: es la suma de facultades fisicas y mentales, la iniciativa, labo
riosidad y eficacia, para llevar a cabo una actividad determinada.
Disciplina: el cumplimiento de las instrucciones dictadas por los superio
res y el grado de adaptabilidad a las diversas rutinas de trabajo.
Antigiiedad: es el tiempo de servicio prestado por el trabajador a la depen

dencia.

Marque con una X los tramites que se siguen en ésta Dependencia como.consecuen—-
cia de la terminacién de la relacién laboral.

Recibir la renuncia del trabajador o documento donde especifique la termi
nacién de la relacidn laboral.

Entregar al trabajador su hoja de servicios.

Turnar copia de oficio de baja del trabajador al subsistema de informa---
cién para su alimentacién, asi como a las éreas, dependencias u orgﬁnis-—

mos que corresponda.



14.-

15.-

16.~

17.-

18.-

19.-

20,-

21.-
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Marque con una X el o los métodos que utilizan para evaluar el Desempeiio Laboral.
Sistema Vertical ¥itado de Escalas.
Sistema Horizontal Sistema de Listas Verificables.

Método de Listas de Comprobacidn. Téecnicas Mixtas de Aplicacidn.

¢Existe en la dependencia algin Programa de Motivacién a los trabajadores?
A) s1 B} Ne

Este programs consiste unicamente en premios en efectivo y dias extras de vaca--
ciones?
A) SI B} tc

Cuentan con una Seccidn Sindical en la dependencia?
A) SI B) No

Esta Seccidn Sindical ¢colabora con el Departamento de Personal en l: Administra

cién de los Recurscs Humanos?

A) SI B) NG
De ser asf, marque con una X aquellas funciones de.la Administracién de Personal
en las que el sindicato interviene: o
Cubre plazas de base En el reclutamiento y la Se
En la bolsz de trabajo. leccidn de Personal.
En la capacitacidn, En la tramitacidn de présta
En el otorgamiento de Estimulos. mos del ISSSTE.

En las Actividades Culturales y Deportivas.
En las Promociones.

En la contratacidn

Marque con una X el o los premios e incentivos que les proporcionan a los emplea
dos en ésta Dependencia:
10 dias de vacaciones extras.

Premios en efectivo,

Marque con una X las condiciones bajo las cuales les son otorgados las premios e
incentivos a los cmpleados:
Por conocimientos y aptitudes,

Por la labor extraordinaria que realice el empleado.
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Por su dedicacién al trabajo.
Mediante la proposicidn de compafieros de trabajo y superiores.

Por autoproposicién.

22.~ :Considera que éstos estimulos y recompensas son atractivos para los empleados:
Por ser la unica motivacidén que existe en la dependencia.
Porque constituyen un mecanismo de superacidén y reconocimiento piblico.
23,~ ;Considera gque éstos estimulos y recompensas ne son atractivas para los em-
pleados porque se otorgan a un ninero muy reducido de ellos?
A) sI B) o

24.- clos sistenas de control de asistencia que utilizan en ésta Dependencia son lis-
tac de control de asistencia y reloj checador {tarjetas de control)?
A) SI E) NO

25.- Marque con una X los tipos de canales de comunicacién existentes en ésta depen--
dencia:

Verticales Descendentes: provienen de un jefe y se dirigen.a uno o varios:
subordinados (boletines, circulares, =tc.)
Verticales Ascendentes: se basan en la necesidud que tiene el empleado -
de que ¢l jefe obtenga informacién sobre sus intereses y labores. (quejaé.
reportes, infeormes.; : :
Horizontales o de coord:nacién: se basan en la necesidad de transferir e

intercambiar, dentro de un mismo nivel jerdrquice, informaclién,. ideas,. -

puntcs de vista, ccnocimientos, experiencias.

formada’por:.represen—- ..

28,- A todos los empleados de la depnndenc;a les fu ’prcpcrcxbnado;el‘Reglamqnio Intg

rior de Trabnjo?

A) si' Chee L GRyNeT
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' 29.-'¢El Reglamento Interior de Trabajo fué colocado en’los lugares mas visibles den-

tro de

la dependencia? - i
A) st S By e

30.- De no ser asi, marque con una X en donde ge encuentra ‘el: Reglamento. Interior -de

Trabajo y que empleados tienen acceso a él:

31.- Marque

32.- Marque

cia:

33.- Marque

El sindicate y las &reas administrativas son guienes tienen el Keglamento
intericr de Trabajo. 5 ’

Todos los empleados tienen acceso a €1,

con una X 1a o las funciones del proceso de capacitacién:
Capacitar al personal que lo amerita.

Detectar las necesidades de capacitacién y tratar de subsanarlas.
con una X los tipos de capacitacién que se llevan a cabo ern ézta dependen

Capacitacién para la Induccidn:es el proceso por medio del cual se inte--
gra de ranera arroniosa, rdpida y eficaz, al nueve trabajador a la depen-
cia en que va a prestar sus servicios, al puesto que va a desenmpefiar y al
grupe soclal dei: cual forma parte.

Capacitacién para el Fuesto: es el proceso de eriseflanza-aprendizaje enca-

minado a que el trabajador adquiera los conocimientos y habilidades nece-

sarios para gue desempefle de la rmanera mas eficiente y eficac 21 puesto -
para el que fué designado,

Capacitacién para el Perfeccionamiento:es ! proceso encaminado a desarro
llar y perfeccionar corocimientos y habilidades para los cuadros medios ~
de mando; se orienta al mejoramiento de la capacidad ejecutiva de guienes
integran dichos niveles.

Capacitacidn para el Desarrollo: éste proceso estd orientado a la realilza
cidén de la personalidad del trabajador en toda su integridad (caracter, -
hahitos, educacién de la veluntad).

con una X% la o las prestaciones que les otorgan a los empleados:

Dfas econdmicos Guarderias.

Tiendas de Autoservicio Servicios Médicos.

Préstamos a corto y largo plazo Eventos Culturales.

_ Préstamos hipotecarios.

34.~ Estas prestaciones:

Son iguales para todos,
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0
~a

Varian segin el nivel jerérquico.

Varian de acuerdo al crite‘rio‘del jefebir.mediaco superior.

35.~ Cuentan con instalaciones recrcativas en ésta dependel
A) s1 S BN /

cia?.

36.- Margue con una X él o los tipos de’ ins:a1=_mnes con qUe cuentan

Gimnasic Teatro

Auditorio S Clnes

37.- . Todous los empleados de ésta dependencla ?1enen accesc a-éstas xnstalacmnes”
Ky s: S R TR Tl

3B.- jCuentan con Comisﬁisnes'lﬁi')iﬁas‘de Seguridad = Higiene.en esta Dependenua
: A) 5 s) no. :

y :egu"ldad?
U BY MO

41wl Este B‘egl’amentc‘: fue ‘difundido’entre todc ‘el personal de ésta dependencia?
S AY ST B) NO

42,- Marque con una X la o las funciones de la Comisién Mixta de Higiene y Seguridad:
Reportar irregularidades en los centros de trabajo -
Vigilar que se cunmplan las disposiciones reglamentarias de seguridad e

higiene,

43,- ,Cada cuanto tlempo realiza éstas funciones? S e e

Periddicamente. Cada 24 hrs.
Permanentemente. tunca.
Semestralmente

44.- ;Cuentan con un equipo de proteccién y'vigilanéia“ﬁa\ramsél 'Vaglg':'depen--'




295
48, - Yarque con una X sus impresicnes personales sobre la eficacia de los procedimien

=°s que emplean:

Son buenos. Son incompletos.

Sen rudimentarios Son satisfactories.
Son eficientes.
4%.~ L:s resultados que s= obtienen en el desempefio laboral son:

Buenos.

En generzl, adecuados y aceptables.

Fodrian ser mejores.

Se cumple con los objetivos institucionales.

GRACIAS POR SU COLABORACION
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