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Presentacion

La DGCOH a través dc la Universidad Nacional Auténoma de México v
dc la Division de Educacion Continua de la Facultad de Ingenieria,
concientes de la necesidad actual de capacitar de manera permanente a los
trabajadores  se esfuerzan por lograr csta rarea. Motivo por el cual han
instrumentado el curso:" ADMINISTRACION PUBLICA.

I.a Administracion Pablica ¢s un terreno muy extenso en donde se puede
hablar de muy diversas temdticas como son: calidad. desarrollo directivo,
plancacion estratégica, reingenictia de procesos, administracion del capital
humano v politico, administracion de recursos marteriales vy financieros,
dircccidn del factor humano, estrategias para el cambio organizacional, etc.

Por lo que hemos considerado importante abarcar para cste curso, tomando
en consideracion las veinte horas con las que contamos, ahondar en lo
referente al capital humano, la calidad v la plancacion cstratégica. Es por cllo
que el contenido del presente manual sc encuentra dividido en tres capitulos.

El primero aborda la importancia de la administracién de los recursos
humanos en el scctor pablico, donde se contempla ¢l reclutamiento, scleccion,
contratacion e mnduccion del personal idénco: como punto de partida para ¢l
buen funcionamiento de la insttucion.

E] capitulo dos se enfoca a la calidad considerando: ¢qué es un servicio
publico?, la misién que tenen los servidores publicos, ¢l concepto de calidad,
las necesidades y beneficios de la calidad en ¢l servicio publico, y la cultura de
la calidad en las actividades administrativas.

El tercer capitulo dedicado a la planeacion estratégica como modelo para la
mejora de la admunistracidn publica; en donde se amplia informacion referente
a cstrategia v tactica y desarrollo de planes tacticos. Desarrollando un plan
éptimo que considera la enunciacién de los objetivos insttucionales, un

. analisis interno de las forralezas v limitacionces de la otganizacidn, el ambiente
externo v la formulacidn de alternativas estratégicas.
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Objetivo
General

e Al t¢rmino del curso, el participante estara en
capacidad de disefiar programas de mejora en la
administracion publica, considerando desde una
adecuada seleccion del capital humano, la calidad
como elemento fundamental en los procesos y
setvicios otorgados v la planeacion estratégica; a
fin de incrementar la eficiencia y eficacia para
contrbuir a la plena satisfaccion de usuarios en la
prestacion de los servicios publicos. |
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Objetivos
Especificos

e Distinguir la importancia de una adccuada administracion de los
recursos humanos en el sector publico.

e  Analizar la calidad como elemento fundamental en la prestacion de un
scrvicio publico. Y adoprar esta filosofia para su desempeno cotidiano.

* Discdar un plan de mejora de la administracion publica basado en la
plancacion estratégica
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Metodologia

El curso empleara técnicas tanto tedricas como practicas para que los partcipantes a
través del intercambio de conocimientos con el grupo v la ascsoria del capacitador

logren comprender la importancia que reviste la Administracion Publica.

-

Habra conferencias interactivas y taller de trabajo oricntado a la realizacidon de un
plan de trabajo de interés para el participante conforme a los conocimientos
adquiridos y relacionados con su entorno laboral. De e¢sta mancra se dard una

retroalimentacion.

Evaluacion

Ia-evaluacion del curso se realizard de manera permanente, durante el desarrollo de
los temas y cumplimiento de los objetivos; con la diaria retroalimentacion que se de
entre los participantes y la instructora percataindome asi, de las habilidades v destrezas

de cada individuo para sacar provecho de ello.

Asimismo realizaremos una evaluacién diagnostica y posteriormente un trabajo final.




ADMINISTRACION PUBLICA UNAM DECFI

Administracion de los recursos
humaneos en instituciones plblicas

E/ creciente progreso en el danbifo laboral, desensperia hoy nn papel de micha
zmportancia en la economia de gran parte de los paises. E/ esfuerso bhmano aplicado al
sostenimiento y a la reproduccion de la vida, es el punto de partida de foda actividad
humana. En el curso de su vida, el hombre debe satisfacer sus necesidades, lo cnal sélo se
pruede lograr a traves de la ntilizacion de si fierza de trabao.

a fucrza de trabajo es aquella que ¢f ser humano produce de manera diferenciada, en la
transformacién de la naturaleza que realiza en su beneficio. El trabajo produce bicnes v
servicios requeridos para que los miembros de la sociedad puedan sazsfacer sus
necesidades en forma directa 0 a wavés de ingresos para adquirir csos bienes. Sin
embargo, st una sociedad desea aumentar el ingreso de los trabajadores, debe aumentar
la producavidad.

La manera como ¢std organizado el trabajo tiene cfectos significativos sobte la productividad. El
tabajo también satsface maltples necesidades psicologicas, porque ofrece a los individuos, un
medio para lograr metas personales, ganando reconocimiento v usando ¢l tempo en actividades
de utilidad socal.

1.2 El departamento de Administracion de Personal

GENERALIDADES SOBRE LA FUNCION DE RECURSOS HUMANOS

La administracién de recursos humanos, es una funcion operacional relativamente reciente.
En México, cl profesional de recursos humanos es un administrador localizado en muy
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grandes, grandes y medianas organizaciones y cxcepcionalmente, en  pequedias
organizaciones. Sin embargo, la administracién de personal es perfectamente aplicable a
cualquiet tipo o tamafio de organismo soctal.

Si la administraciéon de personal sc refiere a la dotacién de recursos humanos, a la
administraciéon de sueldos, a la capacitacidon y desarrollo, a la negociacion del contraro
colectivo, ctc., toda persona de cualquier nivel en cualquier tpo y tamano de organizacién,
intervienc en la admimistracién de personal cuando se planea el uso de recursos humanos, se
organiza el trabajo, se ditige o se controla ésta.

Presumimos quc una unidad especializada de petsonal existe en una organizacidén, cuando
ésta alcanza cierta complejidad. El departamento de recursos humanos, esta obligado a
apovar a los otros departamentos.

La administracion de un sistema de recursos humanos requicre del establecimiento dentfo
de una ecstructura organizacional, de un organismo social de unidades organicas
especializadas, cuyos titulares posean la debida preparacion téenica a fin de dirigir todas las
funciones del sistema de personal.

Una de las caracteristicas dec las organizaciones modernas ez el aprovechamiento de las
destrezas de especialistas, para hacer frente v resolver problemas administradvos complejos
y criticos.

Un departamento de recursos humanos planea, otganiza, dirige v controta los procesos de
dotacién de personal, de remuneracién, de capacitacion v desarrollo, ctc., mantiene las
politicas de personal, actia como enlace catre la organizacion, los trabajadores y ¢l
gobierno, coordina los programas de seguridad y presta ascsoria téenica a los gerentes de
area en asuntos dc personal.

Con frecuencia se dice: "La administracidén la consdtuven personas”. Sin embargo, cl
departamento de personal tiene un papd especial que desempeniar en este campo v el hecho de
que cl personal sea responsabilidad de toda la organizacion, a la vez que de un departamento
especifico, hace las gerencias de linea y el departamento de personal de asesoria ticne
participacton conjunta en actividades, como plancacion de recursos humanos, seleccion, control

y disciplina del personal.

Origenes del Departamento de Personal

Las organizaciones modernas ticnen una caracteristica principal, ¢l aprovechamiento de las
destrezas de especialistas para enfrentarse a problemas administrauvos complejos. No cs
posible que los gerentes de drea dominen rodas las funciones cspecializadas (personal,
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sistemas ¥ procedimientos, auditoria administrativa, informatca), sino que se crean
unidades organicas especiales para asesoratlos, prestarles servicios y evaluar su trabajo.

La funcién de Personal sc ocupa bisicamente de "Jaciiitar el rerdimiento organigacional”. Sin
embargo, el departamento de personal tene un papel especial que desempenar en esta
materia. Y cl hecho de que ¢l personal sea responsabilidad de toda la organizacién, a la vez
que de un departamento especifico, crea las relaciones larcrales entre ¢ste v otros
departamentos especialmente dificiles.

La funcion de personal tiene un fondo histérico en el periodo comprendido de 1900 a 1930,
CcOomo se muestra a continuacion:

- Paternalismo. Una de las primeras manifestaciones organizadas de preocupacién por la
funcién de personal, fue ¢l movimiento de bienes industriales anterior a la Primera Guetta
Mundial. Como la Revolucion Industrial habia traido consigo muchas privacioncs, la vida
era dura para la clase trabajadora. , A fin de aliviar tales condiciones. algunos patrones
iniciaron diversos programas: prestamos, fondos de ahorro, cuidado del hogar.

- Empleo y Expedientes. Pcro en realidad muchos departamentos de personal, s¢
crearon como secciones para mancjat expedientes. Procesaban estadisticas de empleo (fecha
de ingreso, antecedentes, oficio desempeniado, medidas disciplinadas impuestas) y llevaban
también relaciones de tiempo y produccidn para claborar ndominas.

- Aprovechamiento de nuevos conocimientos. Las dos primeras décadas de 1910 -
1920, se identifican con ¢l movimicnto de la administracion cienrifica que demostraba que
la producuvidad, podia mostrarse con cl estudio de tiempos vy movimientos, la planeacion
de tareas, discfio de herramientas y la aplicaciéon de incentvos.

- Legislacién Laboral. El gobictno marcé la pauta cn algunas reformas sobre personal,
creando v promulgando leves protectoras del trabajador que  imponen normas de
contratacion, regulacion de salarios, honorarios, seguridad ¢ higiene, v prestacion de
seguridad social.

- El Sindicalismo. La oposicion de los patrones a los sindicatos de trabajadores ayudo a
aumentar ¢l prestigio de los departamentos de personal, va que muchos de los programas
iniciales eran de prestaciones laborales y se consideraban como medios para alejar a los
sindicatos.

- Década de 1930. Durantc esta década sc origind otro cambio, ¢n muchas empresas, cl
departamento de personal tendria que encargarse de todas las relaciones con los empleados
v trabajadores. Asimismo, dentro de sus atribuciones se le asigno la scleccion de personal,
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determinacion de jornales, despido de personal, traslados v ascensos, relaciones con el
sindicato. Los sindicatos se establecieron en muchas empresas. Pero csto sirvid tambicn
para aumentar su importancia.

Ahora tenia la responsabilidad de negociar ¢l contrato colectivo v mancjat las reivindicaciones
de los trabajadores. Y como los sindicatos buscan puntos débiles de la organizacién, se otorgd al
departamento de personal todavia de mavor control centralizado sobre todas las acavidades de
personal en todo el orgamismo.

- Epoca presente. En la actualidad la influencia y el prestgio de la funcién de personal
se ha extendido por muchas razones. La direccidon superior va no concibe cl trabajo del
departamento de personal como una simple diversidad de téenicas, para mantener
satisfechos a los trabajadotes o cumplir las obligaciones que impone el gobierno. Exisec
también, dentro de la organizacion un grupo de profesionales especialistas cada vez mayor,
para planear los recursos humanos a corto y largo plazo, colocar de manera cficiente al
personal requerido, llevar a cabo el proceso de capacitacion y desarrollo, crear  justos
sistemas de remuneracién, asi como evaluar ¢l desempefio del personal a todos los niveles.

Las organizaciones europeas veian al departamento de personal con cicrto  escepticismo,
como fuente de costos indirectos, no percibian su necesidad v lo consideraban como una
modalidad norteamericana. A pesar de todos los programas de administracion de recursos
humanos, actualmente sc aceptan ampliamente como parte de una administracién efecriva
en cast todos los paises de Europa.

1.3 Desarrollo de la funciéon de personal

El desarrollo de la funcién de personal dentro de las otganizaciones en las dos tlumas
décadas, se caracteriza por una transformacién sorprendente. Este proceso cstd aun cn
pleno desarrollo, pero se vislumbran a grandes rasgos los perfiles de la nueva orientacion v
ésta nos permite establecer pronésticos sobre el papel futuro de la gestion de personal.

La cvolucién de la funcion de personal se encuentra determuinada por influencias tanto
"Generales" como "Paruculares”.

Las "Influencias Generales” proceden, por un lado, de¢ causas estrechamente ligadas a las
cortientes econdrmnicas y sociales, y por otro, a situaciones de tipo legal y social.
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Las "Influencias Particulares”, se encuentran vinculadas en primer lugar a lo que en cada caso
la direccidén superior de una organizacidn, pretendan de la gestidn personal. Las influencias
particulares dependen ademis de la estructura organizacional. del tamo al que sc pertenczea
a la situaciéon personal.

IMPORTANCIA Y NECESIDAD DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS

Los objenvos de una organizacion son hacer frente a las necesidades de bienes y scrvicios
especificos, obtener remanentes por cstos logros, v satisfacer las necesidades de todo su
personal en dlamo término, el éxito de estos esfuerzos estd condicionado en su mayor parte
por los estucrzos del personal. Este punto de vista hace énfasis en la importancia de dar el
debido reconocimiento, al departamento de recursos humanos v, por consecuencia, es dc
gran importancia que los gerentes de drea, reconozecan al recurso humano cn las
operaciones diaras de una organizacion.

ILa funcidn dec personal dirige su atencidén al reconocimicnto de los problemas
administrativos "desde el punto de vista de los recursos humanos”, Subrava la efectividad del
personal en sus trabajos como clave para cl ¢xito administratvo.

Una organizacion nccesita personal para diversos niveles: operativos v personal de apoyo,
personal administrativo v directivo pata completar toda una gama de objctivos y
actividades. El dotar a la organizaciéon de personal competente ¢s fundamental para el éxito
de ésta. Por tanto, cl trabajo del departamento de recursos humanos reviste una gran
IMpOoItancia.

Cuando se crea el departamento de personal, sucle ser pequeno v depende de un ejecutivo
administrativo de nivel medio. A medida que crecen las exigencias que recaen sobre ¢l
departamento de personal, éste aumenta su importancia v complejidad. Para afrontar cl
crecimiento y las nucvas demandas, ¢l personal del  departamento de recursos humanos
deben elevar su nivel de especializacién. Conforme cste departamento sigue amphandose,
puedce organizarse en secciones muy especializadas.

Necesidad del Departamento de Personal

¢Cudl es la razdn de la existencia de un departamento de personal?

La funcién de personal estd siendo muy importante ¢n la administracidon de las
organizaciones. Flay varios factores que contribuyen a este fendmeno:
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- Complejidad de Puestos de Gerentes de Area. I:t0s con frecuencia se vuclven
mas complejos. Enfrentarse a responsabilidades adicionales, requicre que busquen ayuda en
sus problemas mas sustantivos. LLos gerentes de drca recurten a especialistas en la materia,
contribuyendo de este modo al establecimiento y desarrollo del departamento de personal.

- Influencias Externas. [stas han contribuido mas al desarrollo de la funcidén de

personal. La aprobacién de leyes y reglamentos (Iey I'ederal del Trabajo, Ley del Scguro

Social) crea la neccsidad de gente que pueda interpretarlos v claborar programas que
ascguren su cumplimicnto. Ademas de los sindicatos, la influencia del mercado de trabajo,

también ha representado un papel de importancia ¢n las contribuciones para el desarrollo

de la funcidn de personal.

-Necesidad de Congruencia. Confiar exclusivamente ¢n el crirerio de los gerentes de
drca en las decisiones sobre personal, conduce invarablemente a un mcongrucnte
tratamiento de los empleados. Por ejemplo: algunos gerentes pueden conceder aumentos de
salarios a sus subalternos favortitos, otros de acuctdo al desempeno logrado, las
incongruencias generan senttmientos de mjusticia.

-Necesidad de Pericia. Todos los factores anteriores han creado complejidad  en las
funciones de personal Esta complejidad, requiere pericia para tatar  con cllas y en
consecuencia, casi todas las actividades requicren personas cxperimentadas  para
administrarlas.

- Importancia de los Recursos Humanos. Las organizaciones cstin reconociendo
cada vez mas el insumo laboral (los recursos humanos) vital para el éxito de las
organizaclones soclales.

1.4 Estructura organica del Departamento de Recursos
Humanos

Un departamento especializado en organizaciones medianas o grandes, cmplea un
porcentaje tan alto de su tempo en el drea de recursos humanos que es adecuado
denominatlo: "departamento de personal o de recursos humanos”. En organizaciones pequenas
puede no existir tal departamento, dado que los diversos componentes centralizados de Ia
funcién de personal pueden ser mancjados por el propictatio o el ¢jecutivo en jefe.

La cstructura organizacional formal de una organizacién define la autondad, las
responsabilidades v las funciones que deben ser cjecutadas cn cada puesto del organismo.
Sin embargo, sabemos que, ademas de la estructura formal, los grupos formales de las
personas que trabajan en la organizacién, influven sobre la administracion de personal.
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Para ubicar de manera correcta la posicion jerirquica de una umidad de recursos humanos,
hay que recurrir primero a la estructura general de la organizacion. Exisien diversos tipos de
estructura organizacional, pero son tres los bdsicos (organizacion lineal, organizacidn
funcional y organizacion de linea v asesoria), cada tipo de estructura organizacional sc aplica
de acuerdo al apo de organismo social, de su tamano. El autor D. Hampton (Adwinistracion
contempordnea, p. 273) nos dice que, para discfiar una organizacidén. se requicre de la
identficacion de las condiciones estratégicas, tecnoldgicas v del medio ambiente que son
especificas para la organizacion, v seleccionar ¢l tpo de estructura organizacional bajo esas
condicioncs.

¢Por qué la fincion de recursos humanos debe nbicarse al mismo nivel jerdrguico que las de produccion,
mercadotecnia y finansas?

Decbe ocupar ¢l mismo nivel jerdrquico, por las razones que a continuacion se exponen:

a) En orden de importancia, ¢l departamento de personal, conforme avanza el progreso
industrial y tecnologico del pais, cobra mavor influencia, por lo que debera ubicarse al nivel
de las otras funciones operacionales bdsicas,

b) Porque es una funcién operacional integradora, es decir, presta servicio v ascsoria en
materia de personal a todos los departamentos de la organizacion, requiriendo un nivel de
autoridad amplio.

LLa estructuracidn organica del departamento de recursos humano reflejard no solamente las
functones asignadas a €l, sino también el tamaidio de la organizacidon. Cuando la organizacion
es pequena, cl drea de personal puede consistir en un  responsable. un auxiliar y una
sectetaria. En organismos medianos, se creard un departamento de personal, con dos
secciones. En organizaciones grandes v muyv grandes, existiran varios administradores
subordinados quienes informaran al gerente de arca.

Tamafio del Departamento de Recursos Humanos

Para poder cumplir los diversos objeuvos y funciones que le corresponden al departamento
de personal, éste deberd disponer de una organizacion que le permita alcanzarlos d¢ manera
6ptima. En primer lugar, deberd expresar ¢l cambio de cnfoque en la imagen del
colaborador v tener como propdsito el desplicgue de  la disposicion v capacidad de
rendimicnto de éste en todas las dreas funcionales. No sera suficiente con emprender cl
cambio de funciones de la administracidon moderna de personal v adaptarse a é€l, sino que
también serd necesatio comprender las consccuencias que de €l se desprenden.
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En segundo lugar, serda necesario equipar al departamento de personal con la planulla de
personal cotrespondiente, darle el realce necesario dentro de la organizacion de la empresa y
" sobre todo, disenar adecuadamente la organizacidén del propio departamento. Precisamente
esta uldma exigencia dista mucho actualmente de verse satisfecha.

Pues si se compara la orgamizacion del departamento de personal en diferentes
ixﬁsdmciones, podremos comprobar que las estructuras de la organizacion de esta funcidn
operacional varian mucho de unas a otras. Estas diferencias de organizacidon del
departamento de personal son probablemente mavores que en otras drcas funcionales.

Son varias las causas de cstas diferencias. La primera csta relacionada con el ramo y ¢l
volumen de la institucion. La segunda, es la influencia del desarrollo tradicional de cada una
de las instituciones y con ello de las exigencias que de este modo, se han desprendido
respecto a la administracidon de personal dentro de las organizaciones.

Pero una de las causas que tiene mayor influencia es sin duda, ¢l hecho de que sélo desde
hace poco mis de dos décadas (en México), ha pasado a primer plano la administracidon de
personal dentro de las empresas e instituciones y por tanto el proceso de rransformacién en
el planteamiento de nuevos campos de accidn de la funcion de personal en las
orgamzaciones, no ha tenido todavia nempo de legar ¢n la estructura de su organizacion a
alcanzar una forma uniforme determinada.

Las funciones especificas asignadas al departamento de personal ejercen influencia sobre su
tamafio y el porcentaje o relacién entre el nimero de personas empleadas en ¢ste. La
magnitud de las organizaciones, la estructura interna de la institucién, la organizacidn
interna del departamento de personal, varian mucho de un organismo social a otro, sin
embargo, se han generado ciertos modelos comunes que permiten un andlisis ¥ una
descripcion utiles. '

El nimero de empleados en un departamento de personal en relacion con el total de fuerza
de trabajo emplcada en una organizacidén, dependerd del tamano de ¢sta, de la
disponibilidad de recursos financieros y del alcance de sus planes y objeuvos.

Naturaleza de Autoridad del Departamento de Recursos Humanos

La responsabilidad basica de la funcién de personal, ya sca a nivel departamental o
divisional, corresponde como a cualquier otra funcién operacional (produccién,
mercadotecnia, finanzas) En sintesis es responsable de toda organizacion.

Los autores Pigars v Avers (Personnel administration) senalan que la funcién de personal tienc
autoridad de linea y de asesorfa, ya que es tesponsable, cn todos los niveles v de toda la
organizacién, de la planeacién de recursos humanos, del proceso de dotacion de personal,
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de la administraciéon de sucldos, de la capacitacion y desarrolio, de las relaciones laborales.
En algunos casos, puede ejecutar ciertas funciones de personal para otros departamentos
como un servicio. En la mayorda de los casos, sin embatgo, su papel es ¢l de admunistrar,
capacitar, controlar, evaluar personal v avudar a los gerentes v jefes de drca para que
ejecuten sus funciones con mayor cficacia.

El éxito de un departamento de personal depende, en gran parte, de ser considerado por los
gerentes de drea como una funcidon de avuda. Asi la asesoria de personal debe ser buscada,
nunca impuesta. El administrador de personal, no transmite ordenes a los miembros de
linca de la organizaciéon o a sus empleados, excepto cuando es dentro de su propio
departamento.

1.5 Funciones Asignadas al Departamento de Recursos
Humanos

Declimitar las funciones inherentes al departamento de recursos humanos, es una tarea de la
direccion supetior, para lograr de manera cfectiva la coordinacion de sus relaciones con los
demas departamentos. El departamento de recursos humanos, como tal, representa un
grupo ascsor para avudar a los funcionarios de las demas arcas operativas. Sc les
proporciona ayuda en asuntos rclativos a politicas de personal que deben seguirse, los
controles que deben llevarse a cabo, planes de remuneracidn, programas de capacitacion y
desarrollo, scguridad, asi como actuvidades recreativas. En . los funcionarios de édrca
reciben ayuda cspecializada del departamento de personal, en la misma forma que otras
dreas de especialistas los ascsoran con ayuda téenica, como las unidades de auditoria
administrativa, la unidad de sistemas vy procedimientos, ¢l juridico, etc.

:Qué funciones pertenccen al departamento de recursos humanos?
Es probablemente una cuestion mas importante que el discfio del departamento. No existe
una férmula precisa, peto las siguientes preguntas proporcionan lineamicntos utiles cuando

sc asignan funciones al departamento de recursos humanos.

sRequicre la funcién de personal una filosofia de la organizacién acerca de la utilizacion de
los recursos humanos?

;Necesitan las actividades relacionadas con la scleccion, conrratacidén v capacitacion de
personal una atencion centralizadar

¢Exige la administracion de los recursos humanos capacidades especiales?
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Tales criterios avudan a identificar las funciones mas importantes quc perrenccen al
departamento de personal. Las funciones de este departamento sc pucden sintetzar de la
manera sigulente.

OBJETIVOS Y FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

La administracién de recursos humanos consiste en caprar y mantener al personal en la
organizacion, trabajando y dando el miaximo de g4 con una actitud positiva v favorable. La
finalidad de la funcidn es ‘proporcionar a la organizacion fuersa laboral eficiente”. Para lograr csto,
el estudio de la administraciéon de personal, revela la manera en que los organismos sociales
obtienen, desarrollan, utihzan, evaldan los tipos vy las canudades correctas de personal.

En la prictica, el departamento de recursos humanos alcanza su éxito por medio del logro
de sus objeuvos v éstos se derivan de los objetivos organizacionales. Tales objenvos deben
expresarse por escrito. Los objetivos del departamento de personal sirven como guia, en la
practica, para fijar las funciones principales de éste.

Los objetivos de un departamento de Recursos Humanos, son los siguientes:

@ Proporcionar a la organizacion la fuerza laboral eficienre para alcanzar los objetivos
organizacionales, v aconscjar adecuadamente a otros departamentos.

@ Planear los recursos humanos para ascgurar una colocacién apropiada v continua.

@ Mejorar la calidad de los recursos humanos para lograr una mejor eficacia de éstos,
en todos los niveles de la organizacion.

@ Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de aplicacién pata lograr
una satisfaccion plena del personal y de sus objetvos individuales. .

@ Alcanzar eficacia y eficiencia administrativa con los recursos humanos disponibles.

Funciones del Departamento de Recursos Humanos

@ Planear los recursos humanos, asegurando una colocacién adecuada a los tpos y
cantidades correctas.

® Observar y suministrar personal idénco a todos los departamentos de la
organizacién en forma eficiente.

@ Efectuar una adecuada contrataciéon ¢ induccién del nuevo personal, a fin de llevar
un comienzo productvo.
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> Fijar un sistema de remuncracion justa, para lograr niveles de desempedio deseado.

@ Ejercer programas permanentes de capacitacion v desarrollo de personal que eleve su
capacidad operatva.

@ FEjercer una adecuada administracién del contexto colccmvo de trabajo v lograr
adecuadas relaciones laborales.

@ Promover junto con ¢l sindicato, programa de higiene v seguridad.

@ [stablecer adecuadas comunicaciones v relaciones humanas.

®

Hacer respetar la autoridad y mantener Ia disciplina requerida en la organizacion.

@

Prestar servicios a todo el personal.

1.6 Caracteristicas de un buen Director de Personal

Con la complejidad de la organizaciéon moderna, el director de la unidad de recursos
humanos juega un papcl muy importante, porque deberd encarar la organizacion v el
desarrollo del recurso humano, ¢l cual condiciona todos los demds recursos
organizacionales. ‘

Esta responsabilidad de titular de la funcidon de personal demanda que la persona adecuada
para ocupar cste pucesto, posea habilidades que le permitan enfrentarse a los problemas que
diariamente sc presentan, surgidos con motivo del trabajo.

Un buen director de personal, deberd ser una gente revestuda de una gran ecuanimidad ¢
imparcialidad, desprovista de prejuicios v con suficiente capacidad para no dejarse dominar
por el poder que le conficren las relaciones informales v el trato directo v continuo con la
direccidén supetrior, v con otros funcionarios de drea.

En opinién del autor Amaro Guzman (Adwinistrader de personal, Limusa) la educacion, el
conocimiento, las habilidadces v las destrezas que debe poner un buen director de personal
podrian sintetizarse de la manera siguiente:

»#" Formacion profesional en el area de administracion.

#" Conocimientos especializados de administraciéon de personal y de ciencias relacionadas. -

#° Conocimiento de los principios y practicas de relaciones humanas. e
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# Conocimiento amplio de la Ley Federal del Trabajo, contratos, reglamentos y estatutos de
personal, que regulen las relaciones laborales en la organizacién.

# Habilidad para programar, dirigir y coordinar el desarrollo de programas de administracion de
personal.

# Habilidad para analizar situaciones complejas y tomar decisiones de manera efectiva.

# Habilidad para expresarse de manera clara, concisa y efectiva. tanto oral como por escrito.

# Habilidad para tratar de manera cortés y diplomatica con jefes de area y con el publico en general.

7

El éxito del director de personal, dependera de su habilidad para aplicar los principios vy
técnicas de administracion” de recursos humanos, a los problemas especificos que se e
presenten.

1.7 Administracion de Recursos Humanos y Rendimiento
Organizacional

La administracién de recursos humanos consiste en la plancacién, organizacion, direccion,
control v coordinacidn, para promover cl desempenio eficiente del personal, a la vez que la
organizacion representa el medio que presenta a las personas que colaboran en clla, lograr
los objettvos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.

El objetivo principal de la administracion de recursos humanos en cualquier organizacidon
es: "facilitar el rendimiento organizacional”. Esto significa conquistar y mantener a las
personas en la organizacién, trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva v
favorable. Representa todas aquellas cosas que no sélo provocan entusiasmo, sino también
que frustran e impacientan, o que satisfacen, pero que hacen que las personas deseen
permanecer en la organizacion.

El departamento de recursos humanos debe adoprtar un liderazgo cficaz, que genere
aumento de motivacion y esfuerzo. El esfuerzo mavor, es un factor que conduce a lograr un
alto rendimiento organizacional. La palabra rendimiento describe el grado en el que sc
logran las tareas en el trabajo de la gente. Indica que también el personal cumple los
requisitos de su puesto, con base en los resultados que se logran.

L. Larter v E. Lawler (Managerial actitudes and performance. Homewood) han definido al
rendimiento en el trabajo como "el efecto neto del esfuerzo de una persona, segun sc ve
modificado por sus habilidades y rasgos, y por la forma que percibe su papel. Por otra parte
el esfuerzo: "es la cantidad de energia fisica, mental o de muchos tipos que gasta una

18
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persona en su trabajo". Las habilidades y rasgos son caracterisncas personales que entran en
juego en el rendimiento del trabajo.

Las formas en que las personas consideran que sus csfuerzos en el trabajo dcben ser
dirigidos constituyen las percepciones sobre el rol que desempenan. Asi pues, ¢l tipo de
rendimiento que logran las personas varia segiin sus esfuerzos. sus habilidades y ricsgos, v la
direccidén en que se aplica este esfuerzo, habilidades y rasgos.

En la practica, sc requiere un nivel minimo de aceptabilidad en todas estas areas para lograr
un nivel satisfactorio del rendimiento. Por ejemplo, un individuo con buena habilidad, tal
vez ejerza gran csfuerzo pero trabajando incorrectamente, v por tanto no logra un buen
rendimiento desde el punto de vista de la organizacién.

1.8 Reclutamiento y seleccion de personal .

El recurso mas importante de las organizaciones er s recirso himano. Por ello es importante
el proceso de dotacidén de "recursos humanos apropiados”, este término se refiere a aquellos
empleados que realizan una contibucion valiosa para ¢l logro de los objetvos
organizacionales. Fsta contribucidn, desde luego, es ¢l resultado de la productividad en los
puestos que tienen asignados.

Como sc menciond anteriormente, 1a administracién de recursos humanos se relaciona con
todas las funciones operacionales y mancjo de personal de una organizacion. Incluyendo las
funciones de determinar necesidades de recursos humanos de la organizacion, llevar a,cabo
el proceso de dotacion de personal, capacitar, remuncrar, asesorat en otros asuntos.

La funcién de proporcionar los recursos humanos apropiados, ¢s muy importante para el
departamento de personal. La productividad cn las organizaciones se determina por la
forma en que los recursos humanos interactian v sc combinan para la uulizacion de los
demads recursos organizacionales.

Hay factores como: antecedentes, cdad, experiencia relacionada con el puesto, nivel de
educacion formal, aptitudes mentales, criterios ctc. ticnen importancia para determinar el
grado de idoncidad del individuo, en términos de nccesidades de la organizacion.

Aunque el proceso de dotar los recursos humanos apropiados para la organizacion es
complejo v un tanto subjetivo, Para proporcionar exitosamente el personal apropiado a la
organizacion a medida que sc abren vacantes, el departamento de personal debe seguir
CUatro ProCesos sUCEsvos,




ADMINISTRACION PUBLICA UNAM DECFI

Reclutamiento

Seleccion

Contratacion

Induccion

Este sistema puede ser usado, para cubrir vacantes tanto de personal de confianza como
personal sindicalizado. Cada proceso se analizara con detalle en los proximos apartados.

1.8.1 EI proceso de Reclutamiento

El hallazgo de nuevos empleados para la otganizacidn es wn desafid continno para la mayoria
de los departamentos de personal. En ocasiones, la necesidad de nuevos trabajadores se
conoce con anticipacién, debido a los planes detallados de recursos humanos. Otras veces
el departamento de personal sc enfrenta a peticiones urgentes de reemplazo, que deben
cubrirse con tanta rapidez como sea posible. En cualquicra de esos casos, encontrar
solicitudes competentes es una acavidad crucial.

Requisitos Previos al Proceso de Reclutamiento
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Por lo general el proceso de reclutamiento y de seleccidon comienza cuando existe el puesto
vacante va sea de nueva creacion o bien resultado de alguna promocién interna; para cubrir
adecuadamente esa vacante dcben existit previamente ciertos requisitos traducidos en
lineamientos, politicas que deben seguirse durante d proceso de dotacién de personal. Estos
requisitos previos, tienen como objetivo principal, orientar al responsable de esta funcion
sobre el ipo de conducta que debe adoptar al respecto.

Los requisitos previos son los siguientes:

a) La requisiciéon o solicitud al departamento dz personal.
b} Politicas de personal.

¢) Andlisis de puestos.

" a) Requisicion al departamento de personal:

Este documento es una forma que contene datos importantes sobre ¢l puesto: la unidad
organica, edad del candidato, grado minimo de cstudios, experiencia, salatio, entre otros. La
requisicién de personal, la envia el departamento solicitante al jefe de departamento de
recursos humanos, con ¢l proposito de que en ol tiempo justo v con base en las
necestdades especificas, sc le suministre del personal necesario.

b) Politicas de personal:

Una politica es una orentacion permanente que proporciona guias generales para canalizar
la accién administrativa en direcciones especificadas. Cuando no existen politicas a seguir, la
gente cstard expuesta a cometer ciertos errores que ficilmente sc podrian evitar, las politcas
deben ser por escrito, claras y precisas. En ¢l caso de las politicas de personal, éstas tienen
como finalidad mostrar la extrema importancia que la direccién superior ha dado a la
contratacion de personal competente v al establecimiento de una guia adecuada para las
acciones. Por ejemplo: edad minima y maxima, preparacidon indispensable, incendvos y
premios, pensiones, servicios o cualquier otra orientacion al respecto.

c) Analisis de puestos

Las actividades de reclutamiento, empiezan con una amplia comprension del puesto por
cubrir. Sélo después de que esta comprensidn se ha alcanzado, podrd ser reducido en forma
intcligente el ndimero de empleados potenciales, El "andlisis de puestos” ¢s una téenica que se
usa.cominmente para obtener una comprension de un pucsto. Basicamente, el anilisis de
puestos ¢s un procedimiento que tiene como finalidad determinar 1) que actividades aplica
un puesto y 2) qué tipo de individuo deberia ser contratado para ejecutar el trabajo.
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La importancia de utilizar el analisis de puestos para reclutar y scleccionar al candidato,
estriba en que este documento es fuentc de informacién para plancar el proceso de
dotacion de personal, ademas de que se conviene en un documento comparativo entre lo
que debe de poseet el solicitante y lo que posee realmente.

Definicion de Reclutamiento.

Sanchez Barriga:
“Es un proceso técnico que tiene por objetivo abastecer a la empresa de mayor nitmero de solicitudes, para
contar con las mejores oportunidades de escoger entre varios candidatos, los idéneos™.

Chiavenato:

"Es un conjunto de pmc‘edimz'eﬂtm qute tienden a atraer candidatos pofen.c'z}a//fze;zte calificados y capaces e
. . o p

ocupar carvos, dentro de la organizacion”

Esta responsabilidad es importante, porque la calidad de los recursos humanos de una
organizacion, dependc de la calidad de su personal.

El reclutamiento comienza, en ¢l momento de conocer las necesidades presentes v futuras
del personal; esto es un proceso de informacién que sc da entre la organizacion y el
mercado de trabajo y a la inversa. Es una actividad que ticne por objeto mnmediato atracr
candidatos, para scleccionar los frutos participantes de la organizacion.

Practica del reclutamiento. Il reclutamiento se practica de manera direcra e indirecea. Es
"directa” cuando la institucidn realiza el reclutamicnto por su propia cuenta, es decir, los
candidatos van a la organizacién para hacer sus trdmites. Es "Zndirecta", cuando la insitucion
o empresa acude a alguna oficina de colocacidn, para que ésta le proporcione el personal ya
seleccionado.

Limitaciones del Reclutamiento

Un buen reclutador debe ser sensible a las limitaciones que recaen sobre el proceso de
reclutamiento. Estas limitantes son épuestas por la organizacion. ef reclutador v el medio ambiente
excterno. Aunque la importancia de los mismos puede variar de una situacion a otra, las
restricclones mas comunes somn:
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- Politicas de personal.
- Planeacion de personal.
- Habitos del reclutador.

- Requisitos de impuestos. ~

- Condiciones ambientales. ﬂ

LAS POLITICAS DE PERSONAL

Son una fuente poderosa de restricciones. Estas politicas tratan de obtener uniformidad,
economia, bencficios de rclaciones y otros aspectos que no cstin relacionados con el
reclutamicnto. A continuacién, se enumera algunas polidcas que pueden afectar cl
reclutamiento:

- Politicas de ascensos.

- Politicas de posicion de empleo.

- Politicas de remuneracion.

- Politicas de contratacion.

LA PLANEACION DE PERSONAL

Esta es otra limitaciéon que se debe considerar por los reclutadores. Por medio de los
inventarios de habilidades v escalas de ascensos, el plan indica los puestos que sc deben
cubrir mediante el reclutamiento interno. El plan avuda a los reclutadores porque resume las
necesidades fitnras. Esta prevision puede producir economias de reclutamiento.
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HABITOS DEL RECLUTADOR

El éxito logrado en el pasado por un reclutador puede fomentar habitos. En si, los hibitos
pueden eliminar la toma de decisiones que llevan mucho tdempo, para llegar a las mismas
respuestas. Sin embargo, los reclutadores también pueden cometer los errores del pasado o
evitar otras opciones mas cficaces. Aun cuando necesitan retroalimentacion positva y
negativa, deben cuidarse de los habitos, que son limitaciones auto impuestas.

CONDICIONES AMBIENTALES

Las condiciones del medio externo influyen poderosamente en ¢l recluramiento. Los
cambios ¢n el mercado de trabajo, en la tecnologia, los desafios ccondmicos, demograficos,
culturales, desafios del gobierno.
A medida que cambia la economia, las ventas y los anuncios de busqueda de empleados, los
reclutadores deben adecuar sus esfuerzos a las circunstancias.

REQUISITOS DE PUESTOS

Por supuesto, los requisitos de cada puesto sin una restriccion. Por ejemplo, los
trabajadores muy especializados. Los reclutadores descubren las exigencias de un pucsto
debido a los comentarios del jefe del departamento que hace la peticién v la informacion
para el andlisis de pucstos. Esta uluma resulta muy utl, porque revela las caracteristicas
importantes del puesto y los solicitantes. El conocimiento de los requisitos de un puesto, le
permite al reclutador escoger ¢l mejor método para encontrar, candidatos, dadas las
limitaciones bajo las cuales debe funcionar.

Pl;oceso de Reciliutamiento:

Desde el punto de vista de la organizacidn, el proceso de recluramiento no es simple. En este
proceso se distinguen dos fases importantes, que son:

1. Fuentes de Reclutamicento.
2. Medios de Reclutamiento.

1. Fuentes de Reclutamiento
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El problema bisico de la organizacién, es diagnosucar las fuentes que proporcionan
recursos humanos localizados en el mercado de trabajo, que le interesen especificamente y
en ellas concentrar sus esfuerzos de reclutamiento.

Fuentes de Reclutanients: "son los lugares de origen donde sc podrin encontrar de los
reclutamientos humanos necesanios”. Una de las fases mds importantes del reclutamiento es
la identificacion, seleccion y mantfenimiento de las fuentes gite pueden ser utilisadas adeciadamente, como |
Juentes de candidato que presentan probabilidades de atender requusitos preestablecidos por la organiacion.
Las fuentes de reclutamiento de s¢ dividen en:

Fuentes internas

Son las oportunidades que se presentan, para cncontrar aspirantes dentro de la
organizacion v estan representadas basicamente por: ‘

- Los trabajadores de la propia organizacion.
- Contactos con sindicatos.

- Los familiares o personas recomendadas por los trabajadores.

El utilizar fuentes de reclutamiento internas, representa para los trabajadores ciertas

. ventajas, como poder ocupar 1os puestos vacantes; la organizacién somete a concurso de
promociones ¥ ascensos a sus trabajadores, logrando con cllo una capacitacion directa, a su
vez motiva al personal dindole la oportunidad de ascender v desarrollarse.

Fuentes externas

Son aquellos lugares de contacto indirecto, donde incidiran las técnicas de reclutamiento.
Estan representadas por:

- Bolsas de trabajo de escuelas, universidades. asociaciones.
- Oficinas de colocacion.
- Otros empleos.

- Por el publico en general.

2. Medios de Reclutamiento
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El reclutamiento es basicamente un proceso de comunicacion al mercado de trabajo: exige
nformacion y persuasion’

Los "medios de reclutamiento”: Son las diferentes formas o conductos que sc utilizaran para
enviar el mensaje e interesar a los candidatos y asi, atracrlos hacia la organizacién.

Los medios de comunicacién que sc¢ usan ordinariamente, dentro del reclutamiento de
recursos humanos son:

- La requisicion de personal al sindicato (cuando el procedimiento sea ese)
- La solicitud oral o escrita hecha a trabajadores.

- La carta y el teléfono.

- El periddico.

- La radio y la television.

- Los folletos y boletines.

1.8.2 EIl proceso de Seleccion

La seleccion de personal es wn subprocese importante del mids amplio proceso de dotacidn. Una vez
que se integran un grupo de solicitantes adecuado, por medio del reclutamiento, comienza
el proceso de seleccién de personal. Este proceso incluve una serie de ctapas que agregan
tiempo y complejidad a la decisién de contratacién.

Si el proceso de reclutamiento es una actividad de divulgacion, de llamada de atencion, de
incremento de cntradas (consumos), por lo tanto una actividad positiva de invitacion, el
proceso de "seleccion” es una actividad de escoger, de opcidn, de decision, de filtracion de
entrada (insumos} de calificacién y, por lo tanto, decisiva.

En si, la tarea de "reclutamiento” es la de entrar v escoger mediante varas técnicas de
divulgacion, candidatos que posean los requisitos minimos para ocupar ¢l puesto vacante;
mientras que la tarea de "seleccion" es la de escoger entre los candidatos que se han
reclutado, aquel que tenga mavores posibilidades de ajustarse al puesto vacante.

Definicion de Seleccion.
. Sdnchez Barragdn:

“Es un proceso para determinar cudles dentro de todos los solicitantes son los mejores para que se piedan
adaptar a las descripciones y especificaciones del puesto™
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Werther W Keith D.:

“Es una serie de etapas especificas que se uttlizan para dectdir cudles son los candidatos a los gue deberia
contratar'.

En muchos departamentos de personal, el reclutamiento v la seleccién se combinan y
reciben el nombre de “funiidn de empleo’’, cuando la instrucion es mediana. En instituciones
grandes, estas funciones se scparan asignando un responsable para cada funcion.

La seleccién de personal intenta solucionar dos problemas basicos:

a) La adecuacién de la gente al puesto.

b) La eficiencia de la gente en el puesto.

Todo criterio de scleccion, se basa en informacion de anilisis v especificaciones del puesto
que debe ser ocupado. Las exigencias de seleccion se apoyan en las exigencias propias de las
especificaciones del puesto, cuyo propésito es ¢l de dar mayor objetividad y precision de la
seleccion del personal para desempefiarlo.

Entrada para el Proceso de Seleccién de Personal

La planeacion de personal indica a los gerentes de personal, qué vacantes tienen
probabilidades de presentarse. Los planes permiten que la scleccidon se lleve a cabo de
manera logica v cficaz. La informacidn para el "analisis de puestos" proporciona "
descripcionces de las tareas, especificaciones humanas v normas de desempeno que requiere
cada puesto. Finalmente, se requieren "candidatos'', para que ¢l gerente de personal tenga
un grupo de candidatos entre los cuales escoger.

Estas tres variables de entrada determinan cn gran parte, la eficiencia del proceso de
seleccidn. Si la informacién de planeacion de recursos humanos, el analisis de puestos v los
candidatos son de gran calidad, el proceso de scleccion se llevard adecuadamente.

Limitaciones de la Seleccion

El encargado de la funcidn de seleccion debe ser sensible a las limitaciones que recaen sobre
el proceso de seleccidn. Tales limitaciones son impuestas por la organizacion, el
seleccionador v el medio ambiente externo. Para trunfar. los scleccionadores deben
satisfacer los desafios siguientes:

- De la organizacion.
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- De la ética.

- De la oferta.

- De la Organizacién. Ll proceso de seleccion, es un medio que le permite a la
orgaruzacion zufegrar personal eficiente para lograr sus objetivos. Desde lucgo, la organizacidon
impone restricciones, tales como presupuestos, politicas v normas, quc pueden ser
obstaculos para el proceso de seleccion. ‘

- De la ética. Ya quc los especialistas en administracién de personal influyen
considerablemente en las decisiones de seleccidn y contraracion, éstas sc ven influenciadas
por su ética. Las contrataciones de famuliares, de anustades. los arreglos de una agencia de
colocacion, los sobornos, son algunas de las circunstancias que desafian las normas de édca
de los especialistas de personal. -

- De la Oferta. Es necesatio tener un grupo grande y apropiado de gentes de entre las
cuales escoger a los candidatos. Sin embargo algunos pucstos son tan dificiles de cubrir que
hay pocos candidatos por vacante. Los puestos con sueldos y salatios bajos, los pucstos
muy especializados son ejemplo de puestos con pocas razones de seleccidon. Una "razon de
seleccion”: es la relacion entre Ia cantidad de candidatos v la cantidad total de solicitantes
disponibles. Una razén grande es de 1:25, una pequena es de 1:2. Una razén de seleccion
baja, significa que hay menos solicitantes entre los cuales escoger. Ademas, ¢en muchos
casos, una razéon de scleccidon pequena significa candidatos de baja calidad. La razon se
calcula asi:

Razén de seleccidn es igual a cantidad de candidatos contrarados entre la cantidad total de
solicitantes.

Seleccion

Este proceso es vital para la administracion de personal. La plancaciéon de recursos
humanos, el andlisis de puestos, y el reclutamiento sc realizan basicamente como apovo para
seleccionar personal. Si este proceso se realiza de manera inadecuada, los esfuerzos
anteriores serdn desperdiciados. Una mala seleccién de personal, provoca que cl
departamento de personal no alcance sus objetivos.

Olbyetivos del Proceso de Seleccion. No es exagerado indicar que la scleccion de personal, es
crucial para el éxito de la administraciéon de personal ¢ incluso para ¢l de la organizacion. Se
distinguen como objeuvos del proceso de seleccion de personal, los siguientes:

- Escoger a las personas con mas probabilidades "para" tener éxito en el puesto.
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- Hacer concordar los requisitos del puesto con las capacidades de las personas.

Estos objetivos bencfician a la organizacion con una menor rotacion de personal, menos
ausentismos y un estado de animo mids alto, a la vez que la persona deriva mayor
satisfaccion en cl trabajo.

El proceso de seleccion es una setie de etapas que deben superar los candidatos. Dichas
etapas varian de una organizacién a otra, debido a sus diferentes maneras de pensar en
cuanto a la seleccidon de personal. A veces, el proceso es simple v eficaz, sobre todo cuando
se escoge a empleados de la organizacion para cubrir las vacantes.

En otras ocasiones, algunas organizaciones utilizan un proceso complejo y costoso. El
mejor enfoque para una situacidn dada dependc de los costos directos e indirectos. ~

Analizaremos las ctapas de las que se compone el proceso de seleccion:

Recepcion de solicitantes.

La seleccién sc inicia con una visita al departamento de personal o con una peticién por
escrito para una solicitud de ecmpleo. La manera en que se mancje esta recepcion inicial, es
la base sobre la cual comienza a formarse la opinién que los candidatos tienen de la
organizacion.

Entrevista preliminar.

Es un proceso que sirve para dar mayor importancia a las relaciones puablicas. También
ayuda al departamento de personal a excluir a las personas claramente inadecuadas y
obtener informacién basica sobre los candidatos potenciales.

Formas de solicitud.

Consiste en estudiar las solicitudes, las hojas de datos personales, los antecedentes de
trabajo, escolaridad y otras fuentes para determinar las caracteristicas, habilidades y
rendimiento previo de la persona. En csta etapa, se debe seleccionar cuidadosamente los
datos del rendimiento de la persona en sus puestos anteriores: rapidez de promocion,
experiencia adquirida, frecuencia y razones para dejar otros empleos y su histonal de
salarios.

Pruebas de empleo.
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Son utiles para obtener informacién relatvamente objeriva. que se pucde comparar con la
de otros candidatos y los trabajadores actuales. Las prucbas de empleo son disposiavos que
evaluan la probable coincidencia entre los candidaros v los requisitos del puesto. Las
prucbas psicolégicas sirven para medir la personalidad. las de conocimicntos son mas
fidedignas por que proporcionan informacion sobre los conocimicnros. Las pruebas de
desemperio, miden la capacidad de los candidatos para vealizar algunas partes del wabajo al
que aspiran.

Entrevistas.

Se utiliza para eliminar a solicitantes incptos o sin interes que han pasado la frase preliminar
de scleccion. Por lo general, esta entrevista, es mancjada por un especialista v sucle ser
exploratoria. Otro propdsito es explicar todo lo que es ¢l rrabajo v sus requisitos, v
contestar toda pregunta del candidato en cuanto al puesto v la organizacion.

Investigacion de la historia anterior.

Esto se suele hacer para obtener una evaluacion mas objeuva de la persona. La mavoria de
las organizaciones s¢ ponen en contacto con las fuentes de referencia durante ¢l proceso de
seleccion. Tal verificacidén abarca tres categorias de referencias: personales, academicas v
empleos anteriores. La minuciosidad de la comprobacion de las referencias debe depender
del puesto por ocupar. Los empleos anteriores, son la fuente mas udlizada v estdn en
condiciones de dar lainformacion mas objctiva.

Seleccion preliminar en el departamento de personal.

En el caso de la scleccidn, roda la informacion de prucbas de empleo, de verificacion de
referencias obtenidas en las etapas anteriores, se vulizan paa saber st la persona es la mejor
v mds apta para el puesto, llegando a una scleccidn prelimunar.

Seleccion final por el supervisor.

Se acostumbra que ¢l jefe que ticne un puesto vacante en su deparramento, entrevista a 1os
candidatos seleccionados de manera preliminar por el departamento de recursos humanos.
Los jefes o superiotes deben participar en la decision final de scleecion. Con frecuenaa, cl
jefe puede evaluar mejor las aptitudes téenicas de los candidatos. Tanto st la foma de
decsion es el jefe o el departamento de personal, la decrsion final marcea el final del proceso
de seleccion.

Examen Medico.

30



ADMINISTRACION PUBLICA UNAM DECFI

Después de que el candidato a empleado ha pasado las crapas anreviores, muchas
organizaciones requieren un examen médico, ¢l cual s¢ realiza no s6lo para dererminar la
legalidad del solicitante para seguro de vida de grupo. de salud v de mvalidez, v rambicn,
para determinar si tiene, la capacidad fisica para desempenar ¢l puesto.

El resultado final del proceso de scleceion soun fas personas a las cire se contrata. S1 se toman en
consideracion las entradas de prescleccion v se han scgutdo cotrecramente las erapas bisicas
del proceso de scleccion, los nuevos empleados tendran probabilidades de ser productvos,
lo que consutuye la mejor prucba de un buen proceso de seleccion. ‘

1.8.3 El proceso de Contratacion

Una vez pasadas con éxito las crapas del proceso de scleccidon o mecanmsmos, de
interpretacion (solicitud, prucbas, cntrevistas, exdmenes médicos), ¢l candidato puede ser
contratado. Muchas veces dicho proceso de scleccion, incluve ln complicacion de un indice
compuesto de evaluacion en que se basa la decision de: contrartacion final,

La seleccion v la contatacion de personal se pucden considerar como  procesos
interrclactonados.

La scleccion describe ¢l enfoque de contratacion de personal a rodos los niveles de la
organizacion, l.a contratacion se debe considerar un proceso continuo en vez de una acarud

atslada.

Dc acuerdo a nuestra Ley Federal de ‘I'rabajo, la conrratacion se puede dar de dos formas:
contratacion individual y contratacion colectiva.

El proceso de contratacion incluve una serie de ctapas, que consideran disposicionces legales

a la decisidn de contratar personal para la ()1‘312111'12:1ci(’m. Iin In ﬁgurn' 7.6 s¢c muestra este
proceso de contratacion,

Contratacion individual

El articulo 20 de la Lev Federal de Trabajo, define lo que se entiende por relacion de
trabajo, como:

"La presentacin de un trabajo personal subordinado a una persona mediante el pago de i salano’.

Por otro lado, contrato individual de trabajo, se define asi:
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"Es aquel por virtud del cnal, nna persona se obliga a presentar a otra i trabajo personal subordineady,
mediante el pago de un salario”.

La importancia actual que la Ley le da a la relacion de mrabajo es tal, (ue s1en un CONIrato se
pactaran trabajos para menores de catorce anos, una jornada de rrabajo mavor a la
permitida, horas extras de trabajos pam menores de 16 anos: salarios inferiores al minimo o
un periodo mayor de una semana para pagar salarios a wabajadores, rales clausulas sertan
nulas.

El Trabajador.
El articulo 8, de la Ley Federal del trabajo define al trabajador como:

"I o persona fisica que presenta a otra finca o moral, i trabajo personal sutbordinado pediante ef pago de
un salario"

Sc¢ deduce de la definicidn, que se trata de un wabajo personal. individual v subordinado:
esto ¢s, que los servicios no se pueden dar a través de algin representante o comistonado:
que implica la obligacion de ser el individuo ¢l que debe hacer esas labores v que tales
labotes, se cjecutaran bajo la subordinacion a un patrdn. La subordinacion imphea que,
quien recibe los servicios, tiene ¢l derecho de mandar, convirnéndose esto en una tacultad
inherente unicamente al que paga, ademas ¢l que paga, lo hace porque poscee la propiedad
de los bicnes motivo de la relacidn laboral.

El subordinado tienc la obligacién de obedecer para que la relacton se perfeccione. Esta
relacion laboral, tiene un significado mas profundo todavia, porque quicre decir, que st
alguna de estas partes falta, la otra no existe, entonces una parte no ¢s ninguna v ¢n
consccuencia scria nada.

El Patréon

El articulo 10 de la Ley Federal de Trabajo define al parron como: "La persona fisica o
moral que utliza los servicios de uno o varios trabajadores".

El patrén pucde ser persona fisica o moral. s persona fisica, el patrdn que esta representado
por un individuo y es persona moral, el patron que estd representado por una sociedad; la
formacién de la persona moral es muy variada y obedece @ toda una reglamentacion
juridica.
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Contratacion Colectiva

[1 artculo 286 de Ia LLIFT define al contrato colectivo de trabaje como:

"EJ convenio celebrado entre nno o rarios sindicatos de frabajaderes y niis 0 parios patrones. 0 iio o parios
sendicatos de patrones, con ef objeto de establecer las condiciones vegiiit las ualer debe presentarse el trabajo
el 111G 0 /Ay empresas o estableciviientos.

Es importante destacar que el conrrato colectivo de trabajo, nene como proposito: fijar las
condiciones de trabajo en una o varias empresas o establecimientos v pensando en lo que
significa la "Relacidn laboral” (cualquicra que sea ¢l acto que la origine, es la presentacion de
un trabajo personal subordinado a una persona mediante ¢l pago de salario) se concluve que
cl trabajador pertencciente a una asociacién de trabajadores, aun disfrutando de los
beneficios que aporta ¢l conrrato colectivo de trabajo. estd amparado por un contrato
individual del trabajo.

Por otro lado, ¢l contrato colectivo de trabajo ¢s ¢l instrumento para fijar las condiciones de
trabajo v a medida que éstas van aumentando ¢l grado de dificultad, de intensidad o de
calidad, los beneficios que pertenceen a la parte laboral,  timbién aumentan en clerta
proporcion, de ahi que ol "CCT", sea ¢l medio por el cual los beneficios para ¢l rrabajador
ticnden a crecer superando lo esrablecido porla Ley.

Requisitos del Contrato Colective de Trabajo

lLos requisitos del contrato colectvo de trabajo, son de dos dimensiones de "forma" v de
“foudo",

- De forma. [Estos deben celebrarse por escrito, bajo pena de nulidad; debe de claborarse
por tplicado, entregando un cjemplar a cada una de las parres v otra, a la junta local de
conciliacién v arbitraje. El conwrato surnrd cfectos a parur del momento v fecha de
presentacion, salvo que las partes havan convenido fecha diferente.

- De fondo. Por lo que se refiere a este aspecto, podemos considerar como requisito de
fondo, los siguientes:

. Los nombres y domicilios de los contratantes.
. Las empresas y establecimientos que abarque
- Su duracién o la expresion de ser por tiempo indeterminado o para obra determinada.

. Las jornadas de trabajo.
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. Los dias de descanso y vacaciones.

. Elmonto de los salarios.
. Las clausulas relativas a la capacitacion o adiestramiento de |os trabajadores

Las bases sobre la integracion y el funcionamiento de las comisiones que deban mntegrarse de
acuerdo con esta Ley.

. Las demas estipulaciones que convengan las partes.

Requisitar el Expediente del Trabajador

La funcidn de requisitar el expediente del rrabajador es un medio de control de personal.

Esta fase le informara al jefe de personal, si ha sceuido correcramente los pasos del
K ]

procedimiento de contraracion y ademas, st todo se realizo como se planco, .

Los elementos de control que contiene ¢l expediente, son los documentos que han
acumulado el trabajador durante el proceso de scleccion v ademas, los nstrumentos que
deba proporcionar como complemento de la amplia informacion requertda por ¢l
departamento de personal. Dentro de estos documentos estin:

La solicitud de empleo, por ser el primer testimonio formal que presento ¢l interesado.
1.os comprobantes de las entrevistas, de las proebas, los docimentos comprobatorios, st comeo los resiliados
del examen medico.

Documentos como acta de matrinonto, de nacimiento, cerfificados de estidios realisados, antecedentes
penales.

Estos tesumonios documentales los debe poscer ¢l departamento de personal, para
ampararse contra cualquicr situacién imputable al trabajador, que pudiera presenrar en ¢l

futuro. En si con el requisitado del expediente del trabajador se determina el proceso de
contratacion.

1.8.4 El proceso de induccion

Las experiencias iniciales que vive un trabajador en la organizacion, van a mfluir en su
rendimiento y adaptacidn; de ahi la importancia del proceso de induccion,

Definicién de Induccion
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. Sduches: Barriga ta define como:
“Fi/ proceso de griar al niero trabajador bacia lt IHCOTPOFCION o1 $1t prrests

. Siknia lo dehine asi:
“Se refiere a la orientacion de wn nievo empleado. respecto a fa organizacisi » sit avibiente de trabayo’.

Es una ctapa que se inicia al ser contratado un nuevo empleado en la organizacion, en la
cual sc le va a adaptar lo mas pronto posible a su nuevo ambiente de rrabajo. a sus nuevos
comparicros, a sus nuevas obligaciones v derechos, a las polinicas de la empresa, etc.

Objetivos de la Induccién

El proceso de mnduccton aene diversos objenivos, enrre los mas sobresalientes estin los

sigutentes:

- Ayudar a los nuevos empleados a la organizacion, a conocerse y auxiliar al nuevo empleado "para”
tener un comienzo productivo.

- Establece actitudes favorables de los empleados hacia la organizacion. sus politicas, y su personal.

- Ayudar a los nuevos trabajadores a introducir un sentimiento de pertenencia y aceptaciéon "para”
generar entusiasmo y una alta moral.

Ll proceso de induccidn es necesario, porque ¢l trabajador debe ser adaprado lo mds rdpido
v eficazmente posible al nuevo ambiente de rabajo.

El Proceso de Induccion

El proceso de induccion incluye una serie de crapas, que consideran la induccion al

epartamento de personal v 1a induccion al puesto en partcular. fin s a 7.7 sc S L
depart ro de petsonal v la induccidon al puest patucular. [2n la figura 7.7 sc muestra
el proceso de induccion de personal.

a) Introduccidén al Departamento de Personal

A parte de las avudas téenicas que se le pueden dar al nuevo wabajador, corresponde al
departamento de recursos humanos, darle informacion sobre aspectos gencrales, rales
como’

- Historia de Ia organizacion.
- Politicas generales de personal.

- Indicaciones sobre disciplina, es decir, lo que debe hacer y lo que debe evitar.
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- Prestaciones a las que tiene derecho, por gjemplo. caja de ahorros, vales de
despensa, deportes, promociones, vacaciones. etc.

b) Introduccion al Puesto

Otra etapa del proceso de induccidn, es la referente a I intrdduccidn al puesto a
desermpenar, la cual representa determinar ¢l puesto apropiado para un empleado recén
contrarado.

La induccidn incluye orientacion general a todo ¢l ambiente de trabajo. Al gutar al nuevo
trabajador hacia su pucsto, se dan las recomendaciones siguientes:

- Que el nuevo trabajador sea personaimente llevado y presentado con el que habra de ser su
jefe inmediato.

- El jefe inmediato a su vez, debe presentarlo con sus companeros de trabajo

- El jefe explicara en qué consistira su trabajo, para ellc se auxiliara de la "descripcion del
puesto”, entregandole una copia para que lo lea con detalte.

- Debe mostrarle los sitios generales, como son: lugar de cobro, de abastecimiento de matenal,
comedor, etc. ‘

La induccién, en cualquiera de sus formas, no implica gran costo v, en cambio, si
proporciona un beneficio al wabajador v, por lo tanto para la organizacidn, La induccion cs
importante, tanto en la pequena como en la empresa grande en Ias pequenas organizactones
deberd existir, por lo menos un manual de bicnvenida conforme la orgamizacion es mas
grande, es necesario utlizar mas instrumentos de induccién.
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La calidad de un servicio en el sector piiblico

es la esperanza de obtener la satisfacion de una necesidad

qite pmpan‘iaﬂa én forf?m pe’r/ﬁanmfe e/ gabz'emo: ' -
con calides y calidad, en un tienipo moderado,

el forma gratiita o a i precio razonable.

2.1 Concepto de administracion con calidad

a administracién con calidad cs el conjunto de acovidades de la funcion general de fa
administracion que determina la polinca de calidad. los objetivos v las responsabilidades,
aplicando la planeacion de la calidad, ¢l control de calidad. ¢l ascguramiento de la calidad
y ¢l mejoramiento de la calidad dentro del marco del Sistema de Calidad.

A continuacion veremos estos CONCEPLos

Aseguramiento de la Calidad

Es ¢l conjunto de actividades plancadas y sistemddcas que son umplantadas dentro del sistema
de calidad y son demostradas segun se requicra para proporcionar la confianza adecuada de gue
un elemento cumplird los requisitos de la calidad.

Control de Calidad
Son las técnicas y actividades de caricter operacional utilizadas para cumplit los requisitos de
calidad.

Politica de Calidad
Son las dircctrices y objetivos generales de una organizacion, concernientes a la calidad, los
cuales son formalmente expresados, establecidos v aprobados por la alta direccion,

Mejoramiento de la Calidad
conjunto interrelacionado de acuvidades y recursos que transforma los clementos de entrada en
elementos de salida.
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Sistema de Calidad
Son la estructura organizacional, los procedimicntos, los procesos de wabajo v los recursos
necesarios para implantar la administracion de la calidad.

Conformidad
Es el fiel cumplimiento de las normas v parametros de calidad esiablecidos por ¢l cliente para ¢l
satsfactor o servicio solicitado.

No Conformidad
Es el mcumplimiento sistematico a las normas establecidas por ¢l cliente para ¢l satisfactor o
scrvicio solicitado.

2.2 ;Qué es un servicio?

Un servicio es un acto o accién proporcionada por personas fisicas v/o morales a traves
del cual, se satisfacen necesidades o expectatvas del clienre o usuvario en funcion de
parametros como:

v SEGURIDAD REQUERIDA EN EL PRODUCTO O SERVICIO DEMANDADO.

v~ CAPACIDAD QUE TIENE EL PRODUCTO O SERVICIO PARA CUMPLIR CON LAS
ESPECIFICACIONES REQUERIDAS, SIN FALLO Y POR UN PERIODO DETERMINADO
DE TIEMPO.

v LA MEDIDA EN TIEMPO, EN QUE EL FABRICANTE RESPONDE EN CASO DE FALLO
DEL PRODUCTO O SERVICIO.

2.3 ;Qué es un servicio publico?

Es un compromiso del Gobierno para sus gobernados; v ¢ste debe ser oportuno, suficienre,
de calidad y en el lugar en donde se requiera; con la mas alta tecnologia v con ¢l
compromiso de resolver en forma integral cualquicr demanda del mismo, bajo cualquicr
circunstancia..

2.4 La mision del servidor publico

Su misién es proporcionar atencion, comprension y solucion en tdempo v forma con
calidad: a cualquier demanda, orientacion o desconocimicnto de ramite de los servicios o
bicnes que administra o proporciona ¢l gobicrno, en cualquicra de sus mes niveles de
gobicrno, a la poblacién en general.
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2.5 Concepto de caiidad

Es un concepto que sélo puede definirse en funcion de guien lajuzga. Por lo que, para
dar calidad, es necesatio conocet v sausfacer rodos los reguisitos que ¢l usuario o cliente
espera recibir del servicio o producto que ofrece nuestra instirucidn, nuestra oficina o
NOSOLLOs MISMOS.

Scgin la norma mexicana (NMN-CC-002/1-ANENO A-1993), calidad es un conjunto
de caracteristicas de un clemento que le conficren li aptitud para sausfacer las
necesidades explicitas ¢ implicitas.

2.6 Necesidad y beneficies de la caiidad en el servicio
publico

CALIDAD TOTAL

Calidad total ¢s hacer bien v a' la primera vez todas las cosas que hacemos,
entendiéndose por “bien” el cumplir con la totalidad de los requisitos de los usuarios o
chentes

LA CALIDAD EN EL SERVICIO PUBLICO. Incluvce calidad en las personas, ¢n sus
acctones, en su trabajo voen su édea. Asi tambicén en los proveedores v clientes tantos
INErNOs COMO CXernos.

#° Cliente externo: cs cl usuario final de la organizacion, en que estd fuera de ella y
que paga por ¢l servicio o producto que la organizacion otrece. s ¢l receptor del
producto o servicio suministrado por ¢l proveedor. En el caso de una mstitucion
pubtica, el usuario o chente es cualquier ciudadano con derecho a recibir servicios
publicos.

+#" Clientes internos: e¢s quien dentro de la organizacion recibe de otro v otros algun
servicio, documento, informacion, material, ctc., que ¢l debe seguir procesando o
utizando para alguna de sus tareas. Es facuble que una oficina sca usuarta o
cliente de otra oficina v que una pegsona sca usuaria o cliente de otra persona, que
actua como proveedor.

> M : - ~
#" Todos somos y tenemos clicntes y proveedores internos v/o externos.

#" La bucna comunicacidn nos lleva a conocer muy bien las expecrativas ¥ requisitos
de nuestros usuarios/clientes y las formas de satisfacetlas.
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L34 . . . .
#" Todos somos pare de una cadena que lleva hacia el usuario/cliente exreno.

#° 8i falla algin eslabon de la cadena, el cliente lo resiente, se puLd(_ quejat en forma
abicrta o reservada, y ello deteriora nuestra imagen.

Oy .. - -,
##" Es por cllo que la prevencién cs la clave, v la perfeecion en la meta.

2.7 Cultura de la Calidad en las actividades
administrativas institucionales

Filosofia de la calidad
@ La calidad es una filosofia de vida que adopran aquellas organizaciones v personas que se
lo proponen, y que consiste en cstar permanentemente detectando v corrigiendo,
previendo y previniendo aquellos crrores v deficiencias que alteran la calidad que espera
cl usuario en su seguridad y en su calidad de vida con respecto a los servicios pablicos,

@ [s el reto que nos obliga a ser constantemente mejores de lo que va somos va que es
algun tramite administrativo, o un servicio prestado a la audadania: lo que esed en
nucstras manos.

A

La calidad requicte de compromiso a largo plazo v de entrenamiento v educacion
permanente.

-y - . . " . -

#® La calidad requiere practicar la filosofia de lograr ¢l control a través de la liberrad,
facultando e involucrando a todos los empleados v trabajando con mas mreligencia,
no con mas esfuerzo ni por mas tempo.

2.8 Los siete principios de calidad en el origen y sus
aplicaciones en la gestion de los servicios publices.

1.- La calidad la hacen los hombres.

Los hombres de altos niveles tenen la responsabilidad de la decision de wrabajar con calidad, de
crear las condiciones humanas y fisicas necesarias, v de facilitar la reeducacion v capacitacion que
se requicren pata lograrlo, y los trabajadores dencen la responsabilidad de apoyar esa decision,
conocer. la metodologia de la calidad y ponerla en pricuca.

Si la calidad toral se alcanza buscando oportunidades de mejoramiento en ¢l dia a dia, solo ¢l
hombre lo puede hacer, y no las miquinas ni los materiales.
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2. La calidad se hace para el cliente (enfoque al cliente)
Dado que las organizaciones viven de sus clientes v estamos en la era del clienre, v éste exige
cada vez mas calidad ¢n nuestros servicios v productos, tenemos que desarrollar v oaplicar
mctodos y nuevas ideas para lograr siempre su sadsfaccton,

Si cada proveedort interno actia para satsfacer toralmente a su chiente, v éste hace lo propio con
su cliente, es seguro que el eslabén final de la cadena, ¢l chiente externo (el que manuence Ia
organizacion) scra complacido en sus expectatvas.

Enfocarse al cliente es identificar las caracteristcas con las que ¢l cliente define la calidad y hacer
que los servicios y productos cumplan con cstas,

Hay dos errores graves: 1) realizar nuestras acavidades olvidandonos del para qué v para quién
las realizamos y 2) suponer que conocemos las necesidades de nuestros clientes, y o ver
necesano preguntarselas.

3. La calidad la hacemos todos entre todos (trabajo en equipo)

Todos ¢n la organtzacion tienen incidencia en la calidad del servicio o del producto que se
ofrece, de manera que cualquiera que trabaje en la organizacion puede causar la inconformidad
de los usuanos y con ello, un deterioro de la imagen insdrucional o empresarial,

Cualquicr crror que se comera en ¢l puesto de trabaja puede afectar la calidad que espera el
usuario/clicnte.

Lo anterior significa que, sabiéndolo o no, todos nosotros podemos estar contribuyendo a
deteniorar la calidad que espera ¢l usuario/cliente, a aumentar los dempos v costos del servicio,
haciendo cosas que se pueden evitar st trabajamos con calidad.

ILa calidad cree en la capacidad de todos, v no solo en la de algunos, razon por la cual, a Ia hora
de reunir ideas para lograr mejoras, convoca a todos.

Un cquipo ¢s ¢l conjunto de individuos que se integran en forma organizada paca lograr un
PLroposito comun.

Al pardcipar todos en la permanente busqueda de mejoras, se propicia el compromiso de todos
para lograr ¢sas mejoras,

El mejoramicento de la calidad v 1a modernizacion de la Administracion Puablica requicre de la
paracipacion ¢ nvolucramiento del personal a todos los niveles v en todas las dependencias
gubernamentales.

Caracterisdcas de grupos efecuvos: 1alta orientacién al logro de objetuvos, como resultado de
una alra motvacion de todos, 2) amplia partticipacion de rodos, no solo en la ¢jecucion, sino en
las dcliberaciones, 3) intenso intercambio de ideas, opiniones ¢ mformacién, 4) rolerancia a las
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diferencias de caracteres y al desacucrdo v 3) apertura de todos v cada uno a la critca
constructva. ‘

4. La calidad se logra con prevencion y planeacion

La prevencion sugiere la toma de acciones en el tempo mas andcipado a la presencia del
problema, por que entre mas dejemos pasar ¢l termnpo, la solucion sucle ser mas costosa.

La calidad total se basa en la aplicacion de métodos cuantrauvos a ravés de la paracipacion
acuva del personal para plancar, contolar y mejorar ¢l trabajo.

Plancar es definir las actovidades que tenemos que realizar para lograr algo, en qué aempo
deberd realizarse cada cosa si queremos terminar en una fecha determinada, qué recursos
necesitamos para realizarla, quiénes pardciparan v como se distribuiran las rareas.

También, planear es ir creando ¢l futuro por medio de acciones presentes, Entonces, plancacian
v accion deben ir inimamente ligadas.

5.- La calidad requiere medirse

L.a medicion de a calidad la tenemos que hacer para conocer st estamos o no campliendo con
los “estandares” de servicio o producto que ¢l cliente nos exige, por lo que la medicion es una
rarca permanente, va que la percepcion del cliente ¢s cambiante en el nempo v espacio. v va que
¢l conocimiento constante de los resultados que se van obtemiendo al aplicar los principios v
métodos de la calidad, nos permitirdn tener retroalimentacion para:

a) tomar decisiones gue corrjan fallas en los servicios

b} tomar acciones que prevengan fallas en los servicios

e L Ko s ek

c) tomar accicnes que mantengan la catidad en los servicios
d) tomar acciones que mejoren |a calidad de los servicios

e) reconocer y dar seguimiento de cumplimiento de metas y objetivos

f) monitorear la tendencia de mejoramiente de la calidad de los servicios y del sistema.

A oo i e nbe e e S et
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b

El concepto de medicién en calidad es fundameneal para la planeacion, el conuol v la
prevencion. “Lo que no se mide, no se mejora™.
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“ntendemos la medicién en dos senudos:

e Expresar las necesidades del cliente en requisiros especificos medibles utilizando
unidades de medida.

& Efectuar mediciones constantes del cumplimiento de esos requisitos.

Las instituciones que se otienten a la calidad pueden llevar registros de vardables o atributos de

calidad, tales como:

“  tiempo de atencién a clientes
%+ dias de pago a proveedores
< exactitud de inventarios

<+ numerg de requisiciones atendidas :

“*  numero de actas de propiedad generadas.

B ET L rt B v R wes B R i

6.- La calidad requiere de pensamiento sistematico o sistémico.

El pensamiento sistematico ¢s un enfoque bajo el cual se analizan los fendmenos que ocurren
desde el punto de vista de la teorda de sistemas. Este enfogue es muy tul porque nos ayuda a
comprender mejor la realidad de las cosas y a romar mejores decisiones para ¢l logro de nuestros

objctivos,

Sistema:

Subsistema:

Sinergia:

Is un conjunto de clementos que menen un propdsito comun v oestin
relacionados cnere si.

El principio esencial de la tcotia de sistemas ¢z que al afectar una parte, se
afecra a todo ¢l sistema.

Zn una organizacion, si fallan algunos de los clementos (personal, métodos
de wabajo, mareriales, equipos, medio ambiente, ctc), no secrd posible
prestar ¢l servicio deseado con la calidad requerida.

Son las partes que componen un sistema: sc le llama subsistema, v sucle
exisr una relacion intima entre los subsistemas de un todo.

Todo es mids que la suma de sus partes. Esto significa que, al cooperar ¢
interactuar las distintas partes entre si, s¢ logran mejores tesultados que si
cada parte actia por separado.
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Multicausalidad: Un efecto es originado por varias causas. Es dl tener presente esto cuando
intentamos resolver un problema, porque a veces pensamos que hay una
sola causa de cada problema, v ello nos lleva a buscar una Gnica solucion. Y
después nos asombramos porque no sc resuclve el problema, darnos cuenta
que la situacion requeria de varias accioncs.

7.- La calidad se logra innovando y mejorando continuamente.

Las expectagvas del usuario/cliente cambian tanto en ol fiempo, como de usuario a usuario, lo
que lleva a la necesidad de estar innovando las formas de responder oporruna v cheazmente a
esos cambios incesantes.

Los wabajadores de las organizaciones cncaminadas 2 la calidad toral deben estar
permanentemente buscando como reparar lo desviado, como evitar que sc tepita, como mejorar
lo mejorable y como saberse adaptar a los cambios.

Ser innovador o creativo no es un rasgo de la personalidad, sino una capacidad potencial que
todos tenemos v que se puede trabajar para hacerla real.

Lo que haciamos ayer puede ya no ser adecuado para las necesidades y requerimientos
de nuestros clientes de hoy.
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Plancacion

Estrategica y tactica

Una veg que se tienen los recursos humanos necesarios para qite la institicion
Juncione de manera adecnada y que ya se establecieron o replantearon los olyetivos
de la institucion, es decir, los obyetivos globales que deben alcanzarse, -
ef sigusente paso es saber conm hacerlo, es deciry establecer la
estrategia que se utilizard para alcanzar de la mejor manera,
aguellos objetivos y definer cudles son las tacticas con las cuales
se puede implementar miejor la estrategia adoptada. )

3.1 Concepto de estrategia y tactica

cfiniremos a la estrategia como la movilizacion de todos los recursos de la institucion
globalmente, tratando de alcanzar los objetivos a largo plazo.

la tictca la consideraremos como un esquema especifico para ¢l empleo de los recursos
dentro de una estrategia general. En el plano del sector pablico una rictica seria ¢l presupuesto

anual o un plan de distribucion de ese presupuesto. s un plan ticuco dentro de una estrategia
global a largo plazo.

Cada estrategia requicre una proliferacidn de acciones o medidas ticrcas. La plancacion para
cinco anos en la mnstitucidn requiere de una cserategia, a la cual sc ligan los planes tacticos de
cada ano comprendido en este perodo.
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La diferencia basica entre estrategia v tactica reside en los s dguicnres aspecros:

‘Estrategia

. }‘pf"’Se reﬁer_é a cada departamento o unidad de la institucién.

. Es un medio para alcanzar objetivos por departamento.

. »* Se orienta a mediano y corto plazo.

S

: / Se onenta a Iargo plazo.‘, 3

#” Es responsabilidad de cada Jefe de departamento o
unidad de la organizacidn.

oot

3.2 Planeacion estratégica

La planeacién estratégica se refiere a la mancra como una organizacion intenta aplicar una
determinada estrategia para alcanzar los objetivos propuestos. s generalmente una plancacion

global v a largo plazo.

La claboracién de la planeacidn estratégica exige cuatro fases bien defimdas:

ETAPAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

1 Formulacidn de los objetivos organizacionales,
2. Analisis interno de la institucion;
3. Anédlisis externo del ambiente;

4. Formulacion de alternativas estratégicas.

1. Formulacion de los objetivos organizacionales por alcanzar
)

En esta primera fase, la institucién escoge los objetivos globales que pretende alcanzar a largo
plazo y define el orden de importancia v de pdoridad de cada uno en una jerarquia de
objetivos.
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2. Analisis interno de las fortalezas y limitaciones de la institucion

Sc wata de un andlisis instrucional, es decir, de un estudio de las condiciones internas, pata
permitr una evaluacion de los prinapales puntos fuertes v puntos débiles existentes en la
organizacion. Los puntos fucrtes constiruven las fortalezas propulsoras que facilitan ¢l alcance
de los objenvos, mientras que los puntos débiles consawuven lns hmitaciones y fuerzas
restricavas que dificulran o impiden el alcance de tales objedvos.

Este andlisis interno generalmente mimplica:

& Anilisis de los recursos (financicros), mdquinas, cquipos. materias primas, recursos
humanos, tecnologia, crc., de los que dispone o puede disponer la institucidon para
sus operaclones actuales o futuras.

%] ' T nl . - - L) -
& Andlisis de la estructura organizacional de la insirucion, sus aspectos postavos y
negativos, la division del abajo entre los departamentos v umidades, ¥ como los
objctivos organizacionales sc distribuven ¢n objetvos por departamento.

O - .. -~ . .. <.
#" Lvaluacion del desempeno de la insitucion, en funcidn de los resultados de lucro,
produccién, producuvidad, innovacidon, crecimicnto v desarrollo de  las
negociaciones, ctc., ¢n ¢l momento presente con respecto a los anos anteriores.

3. Analisis interno del ambiente

Se trata de un analisis del ambicnte externo, es decir, de las condiciones que rodean la
insttucion v que le imponen desafios v oportunidades. “Tal analisis generalmente abarca:

#° Las dreas atendidas por la institucion, sus caracterstcas acruales v tendencias
fururas, oportunidades y perspectvas;

] . . . . ’ -
" La competencia, cs decir, las instancias que actian en ¢l mismo  terreno,
disputandosc los mismos consumidores o los mismos recursos:

") -, . - ,om .
#" Los factores externos, como la covuntura cconomica, tendencias politica, sociales,
culturales, legales, ctc., que afectan a toda la sociedad va todas las empresas
existentes en clla.
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4. Formulacion de alternativas estratégicas

En esta cuarta fase de la planeacién estratégica se busca fonmular las diversas v posibles
alternativas estratégicas o medios que la instwcion puede adoprar para lograr mejor los
objetivos organizacionales propuestos, teniendo en cuenta sus condiciones internas volas
condiciones cxrernas existentes a su alrededor. Las alternativas cstarégicas constituven los
cursos de accion futura que la organizacion pueda adoptar para alcanzar sus objetivos globales,

De modo general, la planeacién estratégica de una institucion se reficre a los servicios que
presta y donde los presta

Si el principal objetivo organizacional, por c¢jemplo es la prestacion de un servicio publico con
calidad, entonces los cursos de accién que deberd romar la instirucion serdn en funcion de
alcanzar cse objetivo. Cada curso de accion furura debe analizarse, evaluarse v compararse con
los demas, en téminos de costos, inversiones, ricsgos involucrados, disponibilidades existentes,
posibles resultados ¢ intereses implicados. )

Con todos cstos clementos —objetivos organizacionales, andlisis de las condiciones internas,
andlisis de las condiciones externas y alternativas estratégicas- la insutucion estd en condiciones
de preparar su planeacién estratégica, Ia cual debe especificar, en lincas generales, a qué punto
pretende llegar la organtzacion en el futuro v como se propone hacerlo a partr del presente.

Para esto- haremos prmero un andlisis de la situacion acrual v de cual es la siruacion descada
para comenzar a preparar la planeacion estratégica. A esta etapa la llamaremos Preparacion va
gque aqui es justamente donde empezaremos a ver la realidad de la ingdrucion ¢ iwemos
dandonos cuenta de lo que debemos hacer.

PREPARACION
Consiste en:

Determinar el area de trabajo donde se pretende llevar a cabo una Planeacion Estrategica e
identificar a los actores involucrados.

El drea de trabajo puede ser toda una organizacion o empresa, o bien parte de clla: una
dircccion, subdireccidn, divisidn, gerencia, subgerencia, unidad administraava u operanva,
departamento, oficina, etc.

Los actores involucrados son tanto internos como externos al area de trabajo, v consisten cn
las personas que ocupan cargos de impormancia en esa drea v otras relacionadas, asi como
grupos de empleados, usuarios, proveedores, sindicato, cte., que tengan influencia en ¢l logro
de la Plancacion Estrategia en el area bajo cstudio. .
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Reconocer la necesidad de mejorar.

Para que la Planeacion se lleve a cabo v se pueda implantar con ¢xiro. es necesario contar con
uno o mas Agentes de Cambio, que puede ser alguno(s) de los acror{es) va identificados o
personas exrernas.

Los agentes de cambio deben tener absolura conciencia v conviccion de la necesidad ¢
importancia de la Plancacion Estratégica en el drea de trabajo objero de estudio.

A partar de alli, proceden 2 llenar ¢l Formarto relatvo a “Reconocimicento de la Necesidad de
Mejorar”.

Planeacion Estratégica del Cambio hacia la Calidad.

La implantacion de la Calidad Total sucle provocar oposicion de personas que pucden no estar
absolutamente convenadas de la conveniencia v necesidad de esta filosofia y estrategia de
mejoramicento, asi como de aquellas que pueden sentr temor al cambio o que presieneen
perder poder o que denen intereses personales o de grupo que consideran contradictorios con
la mnsatucion, sus intereses, etc.

Como sc ha indicado en el primer capitlo, la Calidad T'otal la renemos que hacer todos entre
todos (de lo contrario no seria “total”) [Zllo implica ¢l hecho de que para elaborar la Plancacion
Estrar¢gica. es necesano que los actores clave se involucren desde un inicio en este proceso,
pucs de lo contrario, cllos mismos corren ¢l riesgo de fracasar o al menos, de no tener la
cficacia necesaria par lograr los objettvos que se descan.

Por lo anteror, se hace necesario trabajar previamente para lograr Jos apoyvos de todos los
actores involucrados.

Este trabajo de gesndn de apoyos se realiza a través de un proceso de Plancacion Estratégica v
geston preliminar del cambio hacia la Calidad, v postenormente, al momento de iniciar la
implantacion del Programa, a través de un proceso de Admimstracion Estratégica de esce
cambio.

La Plancacion Estratégica del Cambio se desarrolla a través de los siguientes pasos:

a. Especificar las principales acciones de cambio humano implicadas en la Calidad.

b. Elaborar la matnz de intereses, la matriz de pesos y la matriz de intereses ponderados de los actores respecto de
las acciones de cambio.

c. Evaluar la viabilidad estratégica del cambio y fermular conclusiones y recomendaciones.
d. Si la recomendacion consiste en aumentar lz viabiidad estratégica dei cambio, se hara necesario entonces

proceder a disefiar vy aplicar Estrategias para Gestionar ¢ Viabilizar el Cambio. Si no es asi, se pasa directamente a
desarrollar la etapa de Deteccion de Oportunidades de Mejora.
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Enseguida se llenan los formatos correspondicntes a la ctapa de Preparacion,

PROGRAMA DE PLANEACION ESTRATEGICA EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

INSTITUCION:

ACTIVIDAD PREPONDERANTE:

AMBITO DE OPERACION:

AREA DEL PROGRAMA:

FECHA DE ELABORACION DEL PROGRAMA:

OTRO(S)
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DELIMITACION DEL AREA DE TRABAJO Y PROCESO A MEJORAR, ACTORES INVOLUCRADOS
Y RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE MEJORAR

AREA DE TRABAJO Y PROCESO O SERVICIO A MEJORAR:

ACTORES DE LOS QUE DEPENDE LA MEJORA:

Al

AZ:

A3:

Ad:

A5

RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE MEJORAR:

PRINCIPALES ACCIONES DE CAMBIO HUMANO IMPLICADAS EN LA CALIDAD Y MEJORAMIENTO
DE LA ADMINISTRACION PUBLICA:;

al;

az:

a3
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PLANEACION ESTRATEGICA: ANALISIS INSTITUCIONAL

INSTITUCION:
CLIENTE:
PROVEEDOR:
OBJETIVOS ANALISISDE | ANALISIS DE ALTERNATIVAS
INSTITUCIONALES LAS LAS ESTRATEGICAS
CONDICIONES | CONDICONES (CURSOS DE ACCION)
INTERNAS EXTERNAS )

{(FORTALEZAS Y
LIMITACIONES)

(AMBIENTE)
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J.a plancacién estrarégica debe contemplar decisiones sobre el tururo de la instrucién. Las
principales decisiones contenidas en una plancacidn estratégica son las sigientes:

@ Objetivos organizacionales que la mstrucidon pretende aleanzar a largo plazo v osu
descomposicion  en objervos por departamento, detallados  para cada uno de sus
departamentos o unidades.

@ Acnvidades selcccionadas, es dectr, los producros, bienes o servicios que la institucion
ofrece.

# Il mercado previsto: los consumidores o clientes que la mstitucion agende con sus
productos ¢ serviclos. -

@ Las uahidades esperadas con cada una de sus actividades.

@ Alternativas estratégicas en cuanto a sus acuvidades; mantener ¢l servicio acrual, desarrollar
v mejorar ¢l servicio actual, introducir nuevos servicios.

Z Alternagvas estratégicas en cuanto al mercado (mantener ¢l mercado actual, mayor
penetracion en ¢l mercado acrual, desarrollar nuevos mercados)

" Integracion vertical, otientada hacia los proveedores de recursos o integracion horizontal,
orientada hacia los consumidores o usuarios finales.

@ Nuevas inversiones en recursos (materiales, financieros, maquinas v cquipos, recursos
humanos, teenologia, ctc.) para innovacion —cambios- o para crecimiento —expansion-.

3.3 Desarrollo de los planes tacticos

A parar de la plancacion estrawégica, la insutucion puede emprender la ejecucion de la
planeacidn rictca. Es decir, la planeacion estratégica pasa a desglosarse en varias plancaciones
tacticas, o planes tictcos simplemente. s necesatio que estos ulimos sean adecuados y
coordinados para no perjudicar la plancacion estrarégica.

Generalmente los principales planes tictcos sc reficren a cuatro areas de accion:

i Plancacion organizacional de la estructura de la organizacion mas
adecuada para ¢l logro de los objetvos globales v estratégicos de la
empresa, sus posibles modificaciones v sus rendencias para el futuro.
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Planeacion del desarrollo del servicio/mercado indicando las opclones
de la institucién y su posible descomposicion en funcidn de las
alternativas estatégicas relacionadas con sus aconvidades (servicio) v
con su mercado, asi como la posible integracion vertical u horizontal
resultante..

Plancacion del desarrollo de recursos para las operaciones de la
empresa, incluyendo recursos fisicos v materiales (maquinas, equipos,
materiales), recursos tecnolégicos (métodos v procesos, recnologias),
recursos financicros (presupucsto, financiaciones), recursos humanos
(entrenamicnto v desarrollo de personal v de direcavos), erc.

Planeacion de las operaciones de la insitucion relacionadas con la
produccion y comercializacion. Micntras que la plancacion de ta
produccién se reficre al modo como s fabricara ¢ producto
(cantidades, materia prima necesaria, mano de obra incluida, capncidﬁd
de las mdquinas, niveles de calidad, volumen almacenado de matertas
primas y de productos acabados, ctc) la plancacion de la
comercializacion se refiere a la manera comao el producto o servico se
venderd (precios, cuotas por regiones, CIc.)

Para que cada uno de estos cuatro planes ticticos pueda implementarse v producir resulrados,
es neccesar1o que cada uno de ellos se descomponga nuevamente en orros planes operacionales
mds especificos. Mientras la plancacion tacdca se refiere al mediano plazo, ¢l plan operacional

es mas detallado y se reficre a corro plazo.
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MATRIZ DE INTERESES DE ACTORES CLAVE EN ACCIONES DE CAMBIO

(DEL -3 AL 3)

ACTOR

ACCIONES

ACCIONES

ACCIONES

ACCIONES

Aq

A;

As
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MATRIZ DE PESOS DE ACTORES CLAVE RESPECTO DE ACCIONES DE CAMBIO

(DEL 1 AL 10)

ACTORES ACCIONES ACCIONES ACCIONES ACCIONES

A

A;

A;
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MATRIZ DE INTERESES PONDERADOS (SIN ESCALA)

ACCIONES

ACTOR

A

TOTAL A
FAVOR Y EN
CONTRA

BALANCE DE
INTERESES
PONDERADOS
BIP = (+/-)
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ESTRATEGIAS PARA LA GESTION DEL CAMBIO

ACCIONES DE CAMBIO E

INTERESES
NEGOCIABLES

APOYOS Y RECHAZOS
DE ACTORES CLAVE

A1{A2]A3| A4 A5 | A6

ESTRATEGIAS DE
VIABILIZACION DEL CAMBIO
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