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1 NTRODllCC ION 

La selección y la capacitación de l,:,s empleadc,s constituye los métod,:,s 
primordiales de que dispone' una organización para lograr el nivel de 
destreza y habi 1 idad de su esfuerzo de trabaj,:>. 

La selección busca meforar los niveles de habilidades mediante un 
proceso de eliminación. Los procedimient.os de selección validc,s 
permíten a la organización contratar una proporción mayor de empleados 
con habilidades a un alt,:, nivel de 1,:, que se lograrla de otra forma. 
Alt.ernat.ivament.e, capacitaci,5n, busca alcanzar este objetivo aumentando 
los niveles de t]abílidad de la fuerza de trabajo ya e:dstente. 

Existe mucha bibliografia sobre los temas de selección, capacitación y 
desarrollo de personal y en toda ella se argumenta que estos tres 
procesos deben tener una interrelación constante y que si se interi·umpe 
una de ellas no se l,:,,3ran l,:,s ,:,bjet.ivos fijados ,:, se logran a medias. 

Actualmente, son pc,cas las empresas qLie cLientan con el personal idóneo 
para desarr,:,l lar cada una de las áreas mene ionadas y esto dá c,:mio 
resultado un procedimiento poco profesional. 

De esta problemática, surge el interés de realizar la presente 
investigación, siendo el resultado de las e:.:periencias vividas en el 
escenario real de la labor c,:itidi<:',na. 

Dicha labor se encuentra dentro de la psicologia del trabajo y el tem21 
•:¡ue se investigó, abarcó el prc,ceso de reclutamiento, selección, 
capacitación y desarrollo de personal. 

El próposito de esta investigación es c,frecer a una institución 
bancaria o empresa de otro giro, los elementos necesarios para la 
validez Y confiabilidad del proceso de reclutamiento y selección de 
personal; asi como el pi:,der dar un panorama. 8.mpl io si:ibre el desarri:il lo 
organizaci,:,nal logrado por el pers,:,nal. 

Para tal caso, se obtuvieron datos que permitieron determinar si el 
proceso de reclutamiento y selección influyó en el éxito o fracaso del 
desarr,:,l lo or•3anizac i,:,nal. 

La presente tesis se desglosa de la siguiente manera: 

C,:,mo inici,:, se investigan lo:,s antecedentes históricos de la psicologia 
del trabaj,:,. De esta manera nos enf ,:,cam,:,s al área de recursos humanos, 
en la cual se encuentra el departament,:i de reclutamiento y selección de 
personal. 



De dicha área, e:c<isten teorias e invest.i•3aciones r11LlY bien realizadas y 
por esta razón se desea interrelacic,narla con las áreas de mayor 
contacte, c,::imo son la de capacitación y la de desarrollo. 

Se revisan diferentes fundamentos teóricos que sirven de apoyo para las 
áreas investigadas. 

Se continlla dando una información sobre lo que es la Banca, sus 
funciones y su ev,::ilución, ya que es el escenario en el cual se inicia 
la investigación. 

Se mencionan las principales funciones del prc,ceso de capacitación, 
debido a que es un elemento fundamental para el desarrollo a futuro del 
personal. 

Posteriormente, se sel'\ala el 
organizacional, que abarca el "qué", 

aspecto 
"por·=1ué 11 

teórico del desarrollo 
y el "cómo" del mismo. 

lJna vez tomada toda la información antes mencionada se muestra el 
procedimient,::i seguido en la realización de la i nvest.iga.c ión, teniendo 
como punto de partida los perfiles de puestos, ya que asi lQ prc,pone el 
pr,::icesQ de reclutamient,::i y selección, basándQnc,s previamente en los 
análisis de puestQS a cubrir. 

Se organizan las baterías de e;-;ámenes necesarias, tc,mandQ en cuenta dQs 
ni veles: el medio y ejecuti v,::i, en I,::,s cuales se desea evaluar: 
inteligencia, habilidades, aptitudes y rasgos de pers,::,nalidad 
relevantes para el puesto. 

Tomando en cuenta qL1e el reclutamiento y selección de personal es la 
base de lQ que se desea investigar en la presente tesis, se pretenden 
cubrir los siguientes Qbjet.ivos: 

- Que el reclutamient,::i se efectlle como un filtro 
idóneo del personal a seleccionar. 

- iiue e;d sta validez- en la selección como garant.ia 
de seleccionar a los más aptos. 

- C,::inf iabi l idad en la capacitación con el fin de 
evaluar los conocimient,::,s y habilidades, asi 
cm1,,::i la e:<periencia antes adquirida. 

- El é:d te, o fracase, en el desarrollo del personal, 
c,::im,::i garantia de un bL1en desempel'\c, en el puesto 
asi9nad,::i, que es la válidez predictiva. 

Con esta investigación se desea arrojar datos concretos del tema de 
rec lutamient.o Y selección de personal de la SLlCLlrsal bancaria como un 
pronóstico de é:,:i t.o en el desarrollo. 



CAPITULO 

HISTORIA DE LA F'SICOLOGIA DEL TRABA.JO 

La preocupación cient.ifica por el trabajador 11,anual y sus pr,:.blemas es 
de reciente origen. 

Por su parte el psicól,:,go industrial puede sentirse representado en el 
siglo XVI cuando en el libro del médico y humanista espaftol .Juan Huerta 
rec,:,noció que las personas varian de inteligencia general Y en 
habi 1 idades especiales y recomendaba que se hiciera un esfuerzo p,:,r 
describir las inclinaciones especiales de cada individuo con objeto de 
que se le pudiera impartir la clase de adiestramiento a.que mejor se 
prestaba. 

Pero la moderna psicolc,•3ia del trabajo no podia cc,menzar hasta que la 
psicolo•3ia general llegará a ser ciencia experimental suceso que data 
de 1879, cuando Wilhelm Wu11dt fundó en la universidad de Leipzig el 
primer laboratori,:, dedicado al estudio c ientif i co de la conducta 
huma.na, sin dejar de mencionar a Gal ton (1822-1911) quien ideó nuevos 
métodos estadisticos para la realización de las diferencias 
individuales. 

Frederick Winslow Taylor quien logró incrementar la eficiencia, la 
pr,:iducción de cada trabajador y la organización cientifica del trabajo 
sin un incremento proporcional del ,3asto de e11ergia, con este objeto 
Taylor entró en acci6ri Partiendo ~e tres principios básicos: 

1) Seleccionar l,:,s mejores hombres para el 
trabajo. 

2) Instruirb:,s en los métodc,s más eficientes y 
los movimient,:,s más económicos que deberán 
aplicar a su trabajo. 

3) Conceder incent.ivos en forma de salarios 
mas altos para los mejores trabajadores. 

Anteriormente se seleccionaban a los nuevos empleados por métodos que 
no daban otro resultado que un tanteo para colocar al hombre que se 
necesitaba para un trabajo concreto.Asimismo las entrevistas previas 
a la contratación estaban a cargo de individuos que tenian poca 
preparación para dich,:, trabajo. Y los que celebraban la entrevista 
rara vez disp,:mian de la información necesaria sobre los solicitantes, 
que en nuestr,:is dias generalmente se proporciona y pone a disposición 
de quien tiene que juzgar la p,:,tencialidad de los futuros emplead,:,s, en 
conformidad cc,n los requisi t.c,s de los puest.c,s y trabajos a los cuales 
va a dest.inárse. 
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Las diferentes compafíias usaban los métodos de lci. •;Jrafolo·~!ci. (juicio de 
la personalidad a base de las caract.eristicas de la escritL;r-a), la 
fisonomia (Juicio de la persona a base de la forma de la cara y la 
cabeza), la frenologia (juicio de la per-sona abo.se de la forma y 
co11t.orno del crAneo) y hd.st.a la ast.rologia (estudio de los aspectos 
celestes de los astr-os en el momento del nacimiento). 

Todavia en 1941 y a la fecha, se utilizan procedimientos ·,n·a.fológicos 
para la selección de su per·sonal, seg(rn muestra un cuestionario 
descrito por Long y Tiffin (1976). 

DLH'ante los últimos a\'\os ha habido rnucr,o más cambio en la táctica 
relativa al personal y si•;.uen operándc,se más t,:,davia en nuestros dias. 

En estos ai'\c,s se han realizado acontecimientos de par·t.indar· 
importancia en el trate, del personal, los cuales conciernen al 
psicólogo del tr·abajo, pues te, ,:¡ue una de sus funciones es la de llevar· 
a cab,:, la investigación del personal. 

Para la realización de cua.lqLlier tipo de invest.igaci6n es necesario 
medir o calibrar- las circunstancias variables del caso. Los psicólogos 
han encontrad,:, en los sistemas de medir muchas varia.ntes humanas con la 
e:,,:act.it.ud correspondiente y suficiente para. lo qL;e se pr,:,ponen. Entre 
los instrumentos de medida están las pruebas psicoló·::iicas del individu,:, 
y l,:,s cuestionarios de aptitud. 

La psi e o logia del trabaje, ha. alcanzado moderadamente un nivel qLie est.él. 
contribuyendo de manera concreta a la SQlución de muchos problemas 
relativos al personal. 

Eid sten dos caff,p,:,s de suma import.anc ia par-a la apl i cae ión de la 
psicolo·~ia al t.r-abajo, est.os serian: La selecci1~ri1 y colocación de 
personal, tomando en cuenta su instrucción, la medida de SLlS aptitudes, 
la calidad de los empleados, la valora.e ión de sus rr,ér i tos, la 
seguridad, las comunicaciones y la calibración de su tr-abaj,:,_ El 
segund,:, seria el de la mecánica hw,,ana, el cual inciLiye el dise\'\o del 
equipo y la preparacion del ambiente de trabajo, teniendo en cuenta las 
capacidades y limitaciones de las pers,:,nas. 

Leont..iev y Ochanin (1966), mencionan que se deberla de diseñar la 
situación de trabajo en f,:,rrna tal, hasta donde sea posible, plena de 
contenido, cómc,da, facil y que ésta sea acorde a las necesidades de 
seguridad e higiene. 

Lo mencionado se refirió a la er·g,:,n,:,ffda, la cual es una disciplina qLie 
estudia la adaptación del -t.r-ab¡;,_jo y el ajuste de las condiciones a.l 
hombre, asi como su armonia con el ambiente social. En un primer 
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nivel diagnóstica, en un segundo nivel interviene y en un tercero 
previene disfunciones sistemáticas. 

Lo antes mencionado se ilustra en el cuadro No. 1, (Gutiérrez 198.S). 

La selección y la capacitación de personal, por un lado Y la ergonomia 
p,:,r ,:,tr,:,, c,:,nsti tuyen d,:,s grandes camp,:,s en el proceso del trabaj,:,. 

-- ---- ! 
E 

R 

Rec lutamient.o <--------------------> G 

Selección de Personal<------------> O 

Inducción al Puesto<--------------> N 

Capacitación y Entrenamiento<-----> O 

ADAPTACION DEL HOMBRE AL TRABAJO<-> M 

I 

A 

ADAPTACION DEL TRABAJO 
AL HOMBRE 

'-------------~---------------------------------------' 
ClJADRO NO. "1" 

MOMENTlJM DEL TRABAJO 

" ... El investigador de la psi cologia laboral t.iene que esf or.zarse 
concretamente en relacionar el tema de sus estudios c,:m l,:,s problemas 
prácticos que plantea la situación laboral ... " J,:,hn H.C. (1952). 

Asi c,:,mo el psicólogo deberá prc,bar la eficiencia de su intervención y 
de alguna manera, deberá de medir esa eficiencia. En t.érmin,:,s 
generales, este pr,:,fesi,:,nal de la Psicologia debe dejar de ofrecer a 
los empresarios técnicas y sistemas para tratar problemas 
organizacionales y por lo contrario, debe ofrecer soluciones concretas. 

Debe t.,:,marse 
pers,:,nales de 

también en cuenta las diferencias en las caract.erist.icas 
los individuos; c,:,mo serian las desigualdades en la 
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complexión fisica, · la apariencia, 
personalidad, l,::is intereses, las 
otros valores. 

la inteligencia, las aptitudes, la 
motivaciones, la destreza fisica y 

Ya que el trabajo puede constituir para unos una fuente de satisfacción 
personal, para ,::itr•:>s puede significar una tarea monótona y aburrida; es 
por ésto el énfasis que se hace sobre la importancia que tiene el 
colocar al individuo en un empleo para el cual no sólo esté capacitado, 
sino que además se acople complet.ament.e a su temperamento. 

El é:d to de la c,::ilocac ión del personal depende de que se le conf ien 
trabajos que estén en relación con sus capacidades y de prepararlo 
adecuada y completamente para dichas funciones. 

En términos generales es imp,:>rtante mencionar que el esquema teórico de 
la selección de personal es de gran simplicidad, sier¡,pre y cuando éste 
se encuentre bien especificado y bien analizado. Iniciand,::i por la buena 
elaboración de los perfiles de puesto, ya que son los que nos dan la 
palita a seguir. Después de este paso seria el establecer un perfil del 
"buen hombre" que corresponda punt,:> por punto al perf i I del puesto. 
Mediante este proceso el psic61ogc, se podrá apoyar en las técnicas 
apropiadas como son los test mentales y de personalidad, para 
pos ter i,::irmente trazar un retrat,::i del candidat,::i. 

El esquema de la selección para lc,s psicólogos serios, honestos y 
cientific,:,s, no se termina cm, la comparación de los d,:is perfiles y la 
selección de los candidatos, sino que es necesario todavía verificar la 
calidad de tal selección, a esta op-eriación se le llama validación, la 
cual consiste en comparar el pronóstico que ha const.i tu ido la 
apreciación del candidato cc,n la ayuda de diversas pruebas, como el 
éxitc, efectivo en el puesto, medido segán los elementos ,:ibjetivos (el 
redimiento). 

Asi pues, los instrumentos utilizados para la selección s,:m mejorados 
pr,:>•3resivament.e, sólo se debe poner at.enc.ión y cuidado en decidir en 
una buena batería de pruebas, ya que serian las herramientas de 
selección más importantes. 

Después de un buen esquema de selección, sLirgiria la validez 
predictiva, la cual se alcanza cuand,:i el pronóstico es conformado por 
el é>d to profesional. 

Tiffin y Mcormick (1967), mencionan que el ªPerfil" del puesto que han 
realizado los principales acto1·es, (s,:ibre todo los americanos) estan 
t.rist.ement.e mu,jos acerca del análisis del trabajo.· Y por est.a act.it.ud 
e)<:plican P•:>rque l,:.,s pobres "psicólc,gos" seleccio1iad751<es tienen rnLicho 
menos éxito qLie sus competidores, aquellos ·=!Lle si planean un buen 
sistema de selección. Para este problema los autores mencionan 
diferentes proposiciones, de cómo realizar una selección de candidatos 
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a un puesto, la respuesta préctica en cada caso particular seria la 
siguiente: 

" ... Al·@uien puede tener capacidades para cierta técnica sin tener nada 
de destreza correspondiente en el m•::>mento de ser e:<ami nado. Un 
individuo puede as1m1smo, poseer la e:,:acta combinación de agLideza 
visual a corta distancia, destreza manual y actitud mecénica necesaria 
pc>.ra convertirse, por ejempli::>, en un cajero pero si no ha recibido 
entrenamiento, puede no conocer nada del pLiest,::> asignado (cajero). 
Siempre es 1·ecomendable inf,::>rmarse sobre las aptitudes necesarias en un 
individuo en rel;;,ción a un oficio dad,:,, antes de hacerle sufrir el 
aprendizaje, ... " 

" .. •.En un mundo ideal, nuestro c,bjet.ivo seria p,:;,ner a e.da uno E?n E?l 
pue,loto que convenga perfectamente a él mismo y a la sociedad. Este 
objet.iv,::>, supone que cada persona utilice sus aptitudes, su 
temperamento y sus rRot.ivaciones de la mejor manera posible para as! ... " 
(Dunnet.te, 1'369), tomado de Tiffin y Mcormick, 1'368. p,p. 34.S. 

Una vez revisados los diferentes aspecto1S históricos de la psicologia 
del trab;,.j,::>, se continuara. dando un panorama global sc,bre los 
antecedentes generales de la administración de recursos humanc,s, puesto 
que son elementos integrales para el érea a investigar, recursc,s 
humanos. 

1.-. 
.L 



1.- ANTECEDENTES GENERALES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

Dentro de las empresas modernas la c<.dminist.ración es Lm element.o 
fundamental para el buen funcionamiento de cualquier área de trabajo, Y 
es por esta razón lo importante de hacer mención de los principios qLie 
rigen esta disciplina. 

El concepto de administración general rn,s menciona qLie ésta persigue la 
satisfacción de objetivos organizacionales contando para ello con una 
estructura y a través del esfuerzo human,:, coordinadc,. (Fernandez Arene<. 
1'371). 

Dentro de los estudio de la administración general se seflala que el 
personal (elemento-humano) es el común denominador de la eficiencia de 
todos los demás factores, ya que éstos son operados p,:ir el hombre. F'or 
este m,:it.iv,:i t,:ida organización deberla prest.ar primordial atención a sus 
recursos humanos. En la actividad cotidiana, la administración se 
efectúa mediante un proceso administrativo en el cual se planea, 
ejecuta y se controla cualquier tarea a desarrollar. 

A princ1p1os del si•3lc, aparecía en los Estados Unidos un mc,vimiento 
llamad,::, "Admi ni strac ión Cienti f ica" encabezado por Tay lor y otr,:is 
ingenieros industriales, los cuales veian como aspecto fLmdament.al pc<.ra 
las empresas la búsqLieda de la eficiencia. 

Desarrol lar,:in técnicas sumamente valiosas que al'..ln tienen •3ran Vc<.l idez y 
dejar,::,n abierto el camino para lo que es la m,::>derna administ.i·ación. A 
principios del siglo, a fin de encontrar una solución a lo anterior, 
Frederick Taylor propus,::, un m,::>del,:i de organización del trabajo, y 
mediante el cual se buscaba agrupar actividades de la misma naturaleza, 
bajo la coordinación de especialistas. 

La influencia de Taylor y sus recomendaciones p,::,r la especialización 
funcional estimularon en definitiva la idea de una área dedicada 
especificamente a la ii<dministración de recLn·s,:is humanos. 

Con los puntos antes mencionados podríamos decir que la 'organización 
requiere de diferentes elementos administrativos para poder lle•3ar al 
logre, de sus objetivc,s, estos elementos son de t.res tipc,s: los rectl!'sos 
materiales, como serian; el diner,::,, la maqLlinaria, las instalaciones, 
los muebles, las materias primas, etc.; Los recurs,::,s t.écnicos, com,::, 
serian: los instructivos, procedimientos, organigramas, sistemas, etc., 
y l,:is 1·ecursos humanos, estos recursos son los esfuerzos o la actividad 
humana que nos reflejan los conocimient.c,s, e:,<periencias, motivación, 
intereses vocacionales, aptit.1..1des, actitudes, habilidades, salud, 
potencialidades, et.e. 
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Los recursos humanos son más important.es que los et.ros dos ya que s,:,n 
la base para mejorar el empleo y el disel"lo de los recurs,:is mat.e1·i.i.les Y 
t.écnicos. 

Es convenient.e hacer mención de la definición de la administración de 
recursos humanos, siendo ésta el proces,:i admi rfist.rat.i vo aplicado al 
ac recent.amiento y conservación del esfuerzo, las · experiencias, la 
salud, los conocimient,:is, las habilidades, etc., de los miembros de la 
organización, en beneficio del individuo, de la prc,pia organización Y 
del pais en general. 

Los estudio realizados por F. Taylor han dado valiosos elementos y han 
ido en mejora con las aportaciones de la psi col,:igi¡¡,.. 

En la actualidad 
administración de 
comi::,: 

la contribución de la psicologia en el área de 
recursos humanos, es sumament.e valiosa en campos 

a) Selección de personal 

b) Entrenamiento y capacitación 

c) Orientación profesional 

d) Test psicológicos 

e) Conceptos y modelos de actitudes y motivación 

f) Reducción de conflictos· 

Se ha dicho que la sociedad industrial m,:iderna n,:i satisface las 
necesidades psicológicas de la gente, la psicologia trata, entre otras 
cosas de adaptar e integrar mejor a la pers,:ina dentro de la 
organización; una de sus máximas contribuciones ha sid,:, sel"lalar las 
necesidades emocionales que debe satisfacer una persona. 

Si el t.rabajador es considerado cc,m,:i una especie di f erent.e no sujet.,:i a 
las mismas esperanzas y temores de quienes dirigen la administ.raci6n de 
recurs,:is humanos, ésta irá al fracaso. 

La psicol,:igia ha logrado qt.1e los sist.emas adminisrat.ivos precisen en la 
necesidad de crear incentivos que n,:i se;,n sólo los económic,:,s, pero no 
se podria afirmar que en todos los casos se pueda encausar el amor, la 
agresividad, etc., para lograr mis eficiencia. 

Se puede decir que la psicol,:,gia i ndust.ri1111l proporcionó también un 
punto de vista y una filos,:ifia a las relaciones indust.riales al 
transmitirle su propósito de encont.ral' soluciones al prc,blema social a 
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través de la aplicación de su método, con el que pretendió establecer 
los est.imulos adecuados triplicando las relacic,nes de cada empleado 
para lograr mas eficiencia y más lealt.ad. 

Las aportaciones mas impc,rt.antes de la sociologia a la administración 
de recurs,:is humanos han sido: 

a) Todo lo que 
formales e 

se refiere 
informarles 

al estudio de los grupos 
dentro de la empresa. 

b) Técnicas sociométricas para integrar buen,:is equipos 
de trabaje, ( de acuerdo a la preferencia de 
cc,mpafleros). 

c) Ana.lisis de autoridad, bur·,:icracia, movilidad, et.e. 

Se ha analizado en forma sencilla com,:i nació la psicologia industrial y 
la SQC i,:ilogia industrial y sus p,:istulad,:is más importantes. De tal 
anAlisis resulta evidente que las relaciones industriales estilizan 
técnicas y principios que son propic,s de estas dos ciencias. 

Sin embargo, estas técnicas, al cc,mbinar·se y cc,mplementarse, dieron 
origen a Qtra disciplina autónoma conocida comQ relaciones industriales 
que pugna con el establee imient,:i de relac ÍQnes de trabaj,:i inspiradas en 
la justicia social y la dignificación del trabajo y del trabajador. 

TQmando en cuenta tod,:i lo antes mene ionado, hablaremos s,:ibre l,:is 
objetivos de la admi nist.rac ión de recursos humanc,s, los cuales serian 
el desarrollar y administrar politicas y procedimientos para proveer 
una estructura eficiente, empleado:is capaces, trato equitativo, 
oportunidad de progreso, satisfacción en el trabajo y una adecuada 
seguridad en el mismc, asesorand,:i s,:ibre t.,:ido l,:i anterio1· a la linea y a 
la dirección, son el objetivo principal qLie redunda1·á en beneficio de 
la organización, los trabajadores y la colectividad. 

Si nos preguntamos que busca el empresario con la administración de 
personal, al crear el departamento respectivo, al fijar politicas de 
personal, etc., en forma resumida seria que el persc,nal tenga en cada 
puestQ una adecuada capacidad para la labor a desempel'lar. 

Además, si 
problema de 
especie de 
rele•;:Jando a 
éste. 

se cm1sidera a la administ.1•ación de personal como un 
interés sólo para el empresario, se le convertiria en una 

t.écni ca más refinada para e:,<:plotar al má:dmo a.l trabajador, 
segundo término o inclusive menospreciando los intereses de 
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N~cesi tam,:is, por lo tanto saber que es lo que el trabajador busca corno 
finalidades principales; que es lo que espera de una Administración de 
Personal. 

A continuación se sel'lalan los puntos que mot.i van a un emplead,:i a 
trabajar: 

Lo que hace a todo empleado, o a un jefe de trabajo en una empresa en 
primer lugar, recibir una remuneración adecuada. El salario suele 
constituir una motivación de ,:irden bastante secundario frente a otras; 
pero hay que aclarar que en esto encierra una satisfacción. El salario 
cuando supera el nivel esencial requerido y precisamente cuanto mas lo 
exceda ciertamente baja en la jerarquia de los motivos qLie inducen a un 
t.rabajador o empleado a laborar en determinada empresa. 

El recibir un salario justo y necesario que todo el 
a la empresa su mas amplia colaboración. 

persc,nal preste 

- Si el personal carece de la capacidad indispensable para desarrollar 
adecuadamente su trabajo, con lo que habria grandes diferencias. Si 
estas se generalizan, es indiscutible que t,:ido el pers,:inal seria 
inadecuado. · 

- No basta c,:in que el personal ten;¡a las capacidades que en cada puesto 
se re•:¡uieren, si no está dispuesto a prest.ar su colaboración amplia y 
eficazmente. 

En este supuesto se trat.aria de alguien que pueda, pero no quiere 
contribuil' al desarrollo eficaz de las labores. 

No obstante la importancia de los objet.ivos inmediatos que la empresa 
persigue en la administración de personal, es indiscutible que: 

De ninguna manera los conseguiria, si todos los 
trabajadores no recibieron por parte de la 
empresa a que 11 o que en el Ic, bus e an, 1 o que 1 es 
hace ir a trabajar a la misma. 
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Con el objeto de c,:m,xer la administración de pers,::,nal se menci,::,nan 
algunas definiciones de diferentes aut,::,res: 

l<arl E. Ettinger (1975) dice: "Las relaciones indListriales son aquellas 
relac i,:,nes sociales de trabajo entre l,:¡s empleados y entre 1,::,s grup,::,s 
de estos qLie se derivan de su solución y de su emple,:¡". 

Campo esencial de las relaciones humanas que e:dsten debid,:, a la 
colabc,ración necesaria entre patr.:,nes y empleadc,s en el pr.:,ces,:¡ de los 
negocios y la industria moderna. 

Dale Yoder (1975) argumenta: "Relacic,nes industriales es la designación 
de un extenso camp,::, de relaciones entre los hombres; relaciones humanas 
que existen por la necesaria colaboración entre pers.:,nas en el proceso 
de empleo en la industria moderna". El mismo aut,::ir más cm1cretamente, 
dice: "Que este se conside1·e apr,::,piad,::, a las dificultades e importancia 
del trabajo que se desempe\'la a las cc,ndiciones en que el trabajador 
deberá, tanto sociales como fisicas, morales o administrativas, pueden 
ser de igual o acm de mayor imp,::irt.anc ia ... ". 

El trabajador buscará ante todo, que su jefe en la empresa le de un 
trato acorde con su dignidad humana buscará la seguridad en la empresa 
y que ,:,torgue un adecuado reconocimiento a su colaboración a sus 
sugerencias y a su esfuerzo; requiera, asimismo que la er,ipresa le 
brinde posibilidades de progresar. 

El trabajador buscará también que la empresa garantice de manera 
efectiva la independencia de su vida religiosa, p,:illt.iclil, social, et.e. 

El t.rabaja,:for tiene derech,::, a que las condiciones flsicas s,:ibre t,::,do de 
higiene y seguridad garanticen su vida y salud y que el medi,:¡ ambiente 
en qLie se desarrollan sus lab,:¡res sea moral y sano. 

Watkings, Dodd, Me Naughton y Praslow (1973) afirman: "Las relaciones 
industriales buscan Lit.ilizar los recursos humanos61?n el má:dmo grado de 
competencia y de colaboración", p.p. 65. 

La as,:ic iac ión de ejecutivos de relaciones industriales ( 1986) entiende 
que son: "Las actividades que realiza una empresa mediante la 
aplicación y el desarrollo de los prc,ce,jimientos ,:¡ue la ciencia, la 
técnica y los principios nacionales indiquen para lograr dentro de la 
misma integración del factor hLmian,:,, mediante productividlld ópt.ima la 
plena satisfacción de las necesidades del t.rabajad.:,r y de la empresa. 
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Para Barriguete (1987), es "El conjunto de técnicas cient.ificas que 
tiene por objeto la dirección, la c,:iordinación, la organización y la 
integración de los elementos humanos en el trabajo, para lograr como 
fin último su plena realización, asegurando asi la just.icia Y la paz 
social". 

Asi pues, los conceptos e;<presados en las definiciones anteriores 
llevan a pensar en el factor humano, tanto en su realización como en su 
aportación técnica, es el cent.ro de estudio de la administración de 
pers;onal. 

La administración de personal apoya su importancia en las funcic,nes que 
real iza y que es tan di r i•3idos a toda la empresa. 

Arias Galicia (1977), suguiere diferentes funciones en la 
administración de personal. Est.as funciones son ias siguientes: 

Consiste en buscar y atraer solicitantes capaces para lograr cubrir una 
vacante. Es necesario acudir a las mejores fuentes de abastecimiento de 
personal y utilizar buenos medio de información para reclutar 
aspirantes. 

Analizar las habilidades y capacidades de los s,:ilicit.antes a fin de 
decidir, sobre bases objetivas, cuales tienen mayor poJtencial para el 
desempel'\o de un puest,:i y posibilidades de un desarrollo futur•:>, tanto 
pers,:>nal como de la organización. 

Para efectos de una selección objet.iva, deberá ren1rrirse al us,:, de 
técnicas come, el análisis de puestos, las pruebas técnicas, encuestas 
socioJeconómicas, psicotécnicas, etc., a fin de eliminar hasta donde sea 
poJsible la subjetividad en las decisiones. El departamento de recursos 
humanos awdlia a cada ent.idad administ.rat.iva presentándole varios 
candidatos idóneos pero la decisión final corresponde al jefe de esta 
unidad. 

Es la aceptación final del solicit.a,nte formalizando la relación 
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contrae tual del mismo c,:,n la empresa. 

Dar toda la información necesaria al trabajador y realizar todas las 
actividades pertinentes para lo:,grar su rápida incorporación a los 
grupos sociales que existan en su medio de traba.jo, a fin de lograr una 
identificación ent.re el nuevo miembro y la organización y viceversa, 
e:<poniéndole los objetivos de la empresa, sus poli t.icas, reglas, 
disciplinas, luga1'es en los cuales va a trabajar, etc. 

Es la adquisición de habilidades y c,:mocirnient.os en el aspecto técnico 
e intelectuaL Dar al trabajador las ,:iportunidades para desarrollar su 
capacidad, a fin de que alcance las normas de rendimiento que se 
establezcan, asi como lograr. que se desarrolle todas sus 
potencialidades en bien de él mismo y de la or,3anizac ión. 

Lograr que t,:idos los trabajadores sean justa y equitativamente 
compensados mediante sistemas de remuneración racional del trabajo y de 
acuerdo al esfuerzo, eficiencia, responsabilidades, c,:indiciones de 
trabajo de cada puesto. 

La prevención de los riesgos del trabajo corresponde a dos área!!i 
técnicas que ocupan un lugar muy importante en los programa.s de salud 
ocupaci,:,na.l, que s,:in la higiene industrial y la seguridad industrial. 

Como la parte de la medicina del trabajo se ocupa del reconocimiento, 
evaluación y cont.r,:,l de los rasgos del trabajo capaces de prc,duc ir 
enfermedades. 

Es el conjunto de técnicas dedicadas al reconc,c imient.o, evaluación y 
control de los riesgos del trabaje, capaces de producir ac e identes;. 

19 



Son los beneficios adicic,nales que la empresa otorga en favor Y en 
producto de los trabajadores fuera del salario estipulado, con objete, 
de producirles un mejoramiento social y labc,ral. 

8EL8C1QNES_L8BQ88LES 

Puede entenderse por reh1c iones laborales la adecuada fijación e 
interpretación de las normas legales que regulan las i<Ctividades que 
son m,::.t.ivo del trabajo. Se sucitan en la empresa. 

Es el proceso que tiene por objetivo adaptar a las organizaci,:,nes y su 
estructura a los cambios que e;dge el· medio ambiente a través de la 
planeación de estratégias de sistemas y de educación del personal qLie 
permita hacer frente a los problemas más importantes de la or•3anizac ión 
para darles solución oportuna buscando una mayor productividad, 
desarroll,::; y sat.i sf ac e ión de las personas y con ésto, el e rec imiento de 
la organización. 

La teor ia de la organiza e ion se ha definido como: "El estudio de la 
estructura y funcionamiento de las empresas y del comportamiento de 
grupos e individuos dentro de ella". 

Algunos teóricos se interesan principalmente en los procesos sociales 
de grupo; otros en las necesidades entre el individuo y el sistema. 

Las principales teorias actuales sc,bre la organización son adaptaciones 
de teorias antiguas s,::.bre la personalidad y el comportamiento social. 

Es importante t.,:imar en cuenta una d,::;ctrina de la administración para 
p,:ider .estudiar la estructura de la organización. 

Existen tres cate•3orias principales en las que se puede cm1siderar la 
organización. La primera, estudia la organización come, una entidad 
estructural ,:i de comportamiento. La segunda categoria se orienta hacia 
aspectos más personales de la organización o sea a•:¡uellos •:¡1.,11.c, aplican 
la relación de la or•3anización del empleado individual con su ambiente 
de trabajo, siendo los aspectos más destacados: La satisfacción en el 
empleo y la m,::;tivación para el trabajo. La til tima cat.egoria, acentt1a el 
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papel de la dirección en el compc,rtamient.o de la organización, 
referentes al liderazgo. 

El é>d te, de la organización y del personal depende de esta 
clasificación reciproco-tripartita. 

El análisis si stemáti ce, de la ,:,rganizac ion, se remota muy pocc, antes 
del presente siglo y el estudie, cient.i fic,:i, tiene solamente unas 
cuantas décadas. 

El surgimiento de la gran organización como inst.rw,1ent.o principal para 
llevar a cab,:i el trabajo, es un acontecimiento relativamente reciente. 
Mucho de lo que se hace en la actualidad mediante las corporaciones, se 
hacia entonces en talleres pequel'los. 

Estos eran ordinariamente operados y administrados por el duel'lo, quien 
a su vez con frecuencia trabajaba lado a lad,, con sus emplead,::is. Los 
pequel'los empresarios administraban segGm les dictaba SLl inteligencia, 
intuitiva y programáticamente, creando sol;;,.ment.e la organización que 
nec isi taban c,:inf,:irme progresaban. 

Después de muchos a\'\os el crecimiento económicc, y la ren,::ivación 
tecnológica condujeron a la especialización y al surgimiento del 
administrador profesional. Los emplead,,s se encontraron realizando 
tareas cada vez más cc,ncretas dentro de un ambiente cada vez má.s 
impersonal, e inclusive h,:,stil. L,:is administ1·a,:fores estaban alli con el 
!'.mico fin de lograr el má>dmo rendimiento de la fLierza laboral y se 
dise\'\aba la orgnaización para ayudar a lograr este fin. 

Frederick W. Taylor, creó el método de la administración cientifica 
cuyo enfoque era la técnica del est.Lidio de tiempos y movimientos. 

La idea fundamental era anal izar las ,:iperac iones de trabajo en sus 
deta.lles más minuciosos para descubrir la manera en que deberán 
llevarse a cabo cada labor para que 1·esul tara más eficiente. 

Taylor, también pr·c,pus,:i la adopción de incentivos monetarios a tra.vés 
de los cuales el empleado c,:isecharia algunos de los beneficios de su 
mayor producción. De modo que en teoría, todos deberán beneficiarse; 
los empleados ganar ian mas, la empresa se desarr,:>l lar ia y prosperar ia. 

La administración científica representó la primera doctrina general y 
razonable de la Administración. 

Max Weber, Henri Fay,:il y algun,:is otr,:is desarrol larón más ampl iament.e la 
idea básica de la administración. 
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En 1'327 en la empresa Western Electric Company's Hawthorne Works los 
estudios de I a obra de El ton Mayó y la teoria clásica de la 
organización se empezarón a llevar a la practica. 

Esta practica nos ensel'ló mucho más acerca de como puede i nf lLli r en el 
rendimient.o la mot.ivación humana, las actividades y la interacción 
s,Jcial, factores de iluminación, periodos de descanso. La conclusión 
inevi t.able fue ,:¡ue las c,:,nsideraciones humanas. amist,:,sas, sentido de 
logre,, muestras de reconocimiento de statLis, presiones sociales e 
intereses int.dnsecos por el trabajo son muy poderosas. 

El objetivo principal de la t.eoria clásica, es la eficiencia por medio 
del disel'lo. 

En palabras de Haise (197.S), la finalidad es "organizar el trabaj,:,, mas 
que el grupo de trabajo". 

La teoría tecnológica menciona que los métodos teóricos sc,n el factor 
más importante para determinar la estnictura organizacional y para 
establecer el t,:ino de las relac i,:mes humanas dentro de las empresas. 

En la tec,r·ia de sistemas algunos autores mc,dernos cónsideran la 
organización come, un sistema qLie opera en virtud de cierta alimentación 
(materias primas, pers,:,nas, inf,:,rmación), para pr,:,duci r ciert.,:, 
rendimient.,:, (pr,:,duct.o, servicio) en un ambiente det.erminad,:, (p,:,li t.icc,, 
compet.i ti v,:,, s,:,c ial). Dentro de este marc,:,, se pueden elaborar ( c,:,n 
eficiencia mediante las computadoras) model,:,s J-,ip,:,t.ét.icos que describen 
el m,:,do en que el sistema funciona o deberia funcionar. 

Las teor tas de or9anizac ión con or i ent.ac ión humana se oponen al 
concepto bur,:,crát-ico del hombre, sostienen que I,:,s seres humanos s,:m 
basicamente resp,:,nsables y creativos. 

Los pioneros 
trabajadores 
produc ti v,:,s. 

de las 
ale·:1res y 

relaciones humanas 
los trabajadores 

cont1· ibuye1·,:,11 
alegres sm1 

a l,:,grar 
empleadc,s 

Para comprender la organización, se tiene primero que ·comprender a los 
seres humanos que la componen. 

Los autores humanistas, por consiguiente atienden principalmente a los 
estados psi cológi cc,s o procesos (percepciones, actitudes. necesidades, 
inst.ruccii:mes, et.e.), que se supone intervienen entre las varÍables de 
la organización y el comportamiento laboral. 
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Maslow, Herzberg y MacGregor, realizaron diferentes investigaci,:,nes 
llegando::, a formular la teoria de contenido motivacional. Esta t.ecn'ia dá 
por supuest,::, que el empe\'i,::, con qLie la gente trabaja y lo sat.isfechos 
que quedan en su trabajo o ambas c,::,sas, s,::,n cm1secuencia de su nivel de 
motivación. 

En la teoria de pr,::,cesos cognocitivos se 
responsables de la satisfacción y ejecución 
sobre los procesos mentales. 

se\'ialan los procesos 
poniendo may,::,r i nteres 

La selección y colocación de manera tradicional se ha c,:,ncebido desde 
el punt,::,·de vista de la organización; es decir cómo coloca la gerencia 
a la gente idónea en los puestos apropiados? se supone que hay muchas 
pers,::,nas disponibles para cada trabajo, que un,::,s están mejor 
calificados que otros y que el problema se reduce a reclutar, 
seleccionar y colocar a los mejores del grupo en cada pLiest.o. 

Recientemente tant,::, los psicólogos cm,10 los diri•3entes, se han visto 
obligados a comprender que en la selección y la colocación las personas 
no son tan sólo material para el molino de selección de la 
or•3anización, si no que también tienen preferencia, reunen información, 
forman opiniones y toman decisim1es sobre las alternativas de trabajo. 

La selección representa una doct.rina cc,n el trabajo como centro; la 
col<;>cación, una con la persona cc,mo centro. Es decir en la selección se 
empieza por l,::,s requisit,::,s del trabaj,::,, se trata luego de encontrar a 
la persona que mejor los reuna, de entre los que hacen solicitud, se le 
contrata y se rechazan a tod,::,s l,::,s demás. 

En la col,::,cac ión se empieza por las personas que se han contratado o 
que se esperan c,::,nt.ratar. Se analizan sus caracteristicas y se ven los 
trabajos disponibles y se trata de llega1· a la mejor adaptación, dadas 
estas personas y estos trabaj,::,s. 

Se intenta predecir la manera en que se comportará o cóm,J va a actuar 
una persona en el futuro, con base en la información disponible en el 
presente. Casi siempre la información que predice es una muestra de la 
conducta presente o pasada, resultado de pruebas, respuesta en la 
entevista, historial de trabajo u otros. 

E:dsten cuatro clases principales de comp,::,nentes invo.lucrad,Js en el 
proceso de selección: Los predictores (entrevista, formas de solicitud, 
recomendaci,::,nes, pruebas, muestras de trabaj,J); rasg,Js (intiligencia, 
personalidad, intereses aptitudes, habilidades); requisit.os de trabajo 
(elementos de análisis de puest.,::,s, perfiles dimensionales); criterios 
(produc ti vi dad, ausenti smo, accidentes, cal i f i cae iones). 



No todas las estrategias de selección utilizan las 4 cat.egorias de 
información en la misma medida. 

La selección por diagn6st.i co no depende de una relac i6n si no de v.ar ias 
relaciones como s,:m el predictor-criterio y de la manera en que se 
relacionan los predict.ores con los ras•:ios y de aquellas en que se 
relacionan los rasgos con las caracterist.icas del puesto y de cómo 
estan representadas las caracterist.icas del puesto en los criterios. 
Pueden e;dstir fallas en la selección de las mejc,res personas, asi que 
se debe tener cuidad,:, en tomar las medidas más confiables de los 
predictores y lo de los criterios, una buena elaboración de la 
descripción del puesto, que los predict.ores logren medir rasgos que se 
desean que los rasgos sean los adecuados para el puesto y que nuestr,;¡s 
criterios representen adecuadamente lo que la gente debe hacer en el 
trabajo. Tomando en cuenta estos factores no existirá reducción en la 
eficiencia de la selección. 

Se debe tomar gran importancia ya que se puede estar llevando a catn;¡ un 
trabajo mediocre de selección aunque parezca que estamos midiendc, 
rasg,;¡s importantes cc,n cierta precisión. 

Una vez revisados lc,s diferentes avances .en la administración de 
persm1al, se continuará adent.randc,nos en el escenario en el cual se 
efectuó la investigación de la presente tesis. "La banca". 
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2.- LA BANCA 

Tornando en cuenta que el escenario en el cual se desarrolla la pl'esente 
investigación de tesis es una inst.it.ución bancaria, es cc,nveniente 
hacer mención del origen de los bancos, asi como el realizar una breve 
historia s,Jbre los ant.ecedent.es mas relevantes en la banca mexicana. 

La función bancaria de intermediación en el comercio del dinero y del 
crédito es conocidad desde épocas íi1UY remotas. Entre los antiguos 
griegos hubo s,::iciedades dedicadas al ejerc1ci,:, de la banca. El 
verdadero banquero o "trapezita", recibia dinero del páblico y lo 
prestaba a sus e lientes. En Egipto se desenvolvió la banca y llegó a 
func i,:mar un banco del estado. 

En Roma se distinguió entre los "argentarii" o cambistas y las 
"mumular i i" o banqueros propiamente dichos. La función de los banqLieros 
se cm1side1·a de ,Jrden pábl ico y estaba sometida al control o vigilancia 
del "psaefectus urbi". Enc,:mtramos aqui el mas remoto antecedente 
directo de la consideración de la banca cc,mo función pábl i ca y de la 
obligación e interés del Est.ado pc,r intervenir en su manejo. 

En la alta edad medida reaparecieron los antiguos "mumularii", bajo el 
nombre de "campsoi·es". Este óltimo término llega a nuestra ép,:ica 
colonial, c,Jmo sinónimo de banque1·os. 

desarrollo medieval del comercio mediterráneo y la prosperidad 
grandes ciudades comerciales, surgen importantes empresas 

bancaria.s: el Monte Vecchio de Venecia, que data del si,:::110 XII y se 
encargaba de recoger los intereses de un empréstito estatal; La taula 
de Canvi, de Barcelona, en 1401; el Banco San Jorge, de Génova, en 
1409; el Banc,:; de Rialto, de Venecia, en 1.587 y el Banco de Amsterdam 
en 160'3. 

Con 
de 

el 
las 

OEEll!llClQl:)I 

:::e asegura qLie la palabra "banco" se deriva de la mesa y el banco de 
los banqu'7ros de las ferias y se dice que cuando ést.os qLiebraban en 
sus neg,:ic1os, como sefial rompian su banco sobre la mesa; de donde vino 
la palabra banca-rota, aplicada a la quiebra, también se sostiene que 
la palabra banca es una traducción al alemán (bank) de la palabra 
italiana "M,:inti" que se usó para designar al más antiguo banco 
veneciano. 
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Puede decirse que la organización moderna de la banca data del banco de 
Inglaterra, fundado en 1694 y que tiene hoy imp,:;rtancia mundial. El 
banco de Inglaterra es la gran aportación de ese país al sistema de 
organización de la banca en el mundo. Las modernas instituciones que la 
banca utiliza, fueron utilizadas desde sus primeros tiempos por el 
bance, de Inglaterra: el cheque (de origen inglés), las notas de caja, 
las letras de cambio, lo:;s pagarés, los debent.ures ( obligaciones) y 
muchos otros. 

En los primeros al'\os de la época c,:;lonial, no hubo en la nueva espal'\a 
bancos especializados. Las func i,:;nes bancarias las ejerc ian los 
mercaderes, principalmente los que comerciaban con plata. Estos 
recibían dinero en guarda o depósite, y empleaban los dineros 
dep,:;si tados "en la compra de platas y de mercaderias o la emprendían en 
la labor de minas o de tiendas para avio de ellas". 

En la época colonial florecieron varios bancos par ti cu lares qLie 
operaron dando avios a los mineros. A pesar de que cuando menos dos 
quebraron, los buenos administradores tuvieron é:dto. 

El primer banco plibl ice, fue el banco del avio de minas¡ fundado por 
Carlos III y que operó hasta los primeros a\'\os de la Independencia, en 
au:dlio de la mineria y con aplicación del mecanismo crédito de avio. 

El naci>:mal monte de piedad fundado por Real Cédula fechada en Aranjuez 
el 2 de juni,:; de 1774, fue el primer banco que emi t.ió billetes los que 
tenian la redacción de recibos de depósito, pero que eran en realidad, 
verdaderos billetes de banco. 

Durante la época independiente, la materia bancaria se consideró c,:;mo 
de jurisdicción local y algunos estados como Tabasco por ejemplo; 
promulgarm, su código de come1•cio, concesiones para el establecimiento 
de bancos, que no llegaron a alcanzar singular importancia. 

En 1864 se est.,bleci6 el 
sucursales de la sociedad 
varias transformaciones se 
decano de la Banca Nacional. 

banco Lc,ndres, México y Sudamérica, como 
inglesa de mismo nombre. Este banco, tras 
le conoce ahora como Banca Serfin, es el 

:.::e establecieron a fines del siglo anterior y principios del presente, 
bancos en l,:;s más importantes estados: Banco Minero de Chihuahua, Banco 
de Durango, Banco de Nuevo León, Banco de Zacat.ecas, Banco Comercial de 
Chihuahua, Banc,:; Yucat.eco, Banc,:i Mercantil de Yucatán y Banco 
Occidental de Mé>dco, cc,n sede en Mazatlan, Sin. 
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Actualmente, la banca me:,<icana se rige por la ley reglamentaria del 
serv1c10 póblico de banca y crédito publicado en el diario oficial de 
la federación el dia 14 de enero de 1985. 

Esta ley establece que el servicio 
prestado exclusivamente por sociedades 
en instituci,::mes de banca mólt.iple 
desarrol 1,:i. 

pl'.lblico de banca y crédito sera 
nacionales de crédito, divididas 
e instituci,:ines de banca de 

F'or otra parte las relaciones laborales se 
reglamentaria de la fracción XII bis del apartado 
c,:inst.i tuc i,:inal y p,:ir las condiciones generales 
s•:>e iedad nacional de crédi t.:>. 

La_E~QL!.!C1QlLQE_L/L6Bt1CiLEt.Lt1EX1CQ_ 

rigen por la ley 
"8" del articulo 123 

de trabajo de cada 

La vida 
m,:idernos, 
oscurecen 
perder el 

del banquero, desde 1,:is tiempos de Babi l,:inia hasta los 
es una historia prel'\ada de leyendas que muchas veces 

el ho1' iz,:inte y que otras lo iluminan CQn una luz que hace 
rumbo y el sentido de las cosas. 

El banquero ha sido en efecto, a lo largo de los arios un persm1aje 
central nQ sólo en negocios propios de su illrea sino en el 
financiamiento de guerras, de coronación de reyes, de papas y de 
mandatarios pol lt.i cos. Esta es la principal función del banquero el 
eje~ciciQ del crédito y sus complicaciones. 

El banquero ejerce un poder. El poder que se deriva del uso del crédito 
y en cm1secuencia cm1 ello, el banquero figura en las primeras filas 
del acontecer cotidiano de un pals. 

La historia de la banca rne:dcana debe escribirse CQn claroscuros en los 
que descuellan l•:> mismo las rejas de una presión, la bala de un sLlicida 
o el majest.u,:is,:> arm11a de la neg,:iciación SQtisficada en la que son parte 
integrante del neg,:>eiQ los vin,:is y el dinero mism,:i. 

La historia de la banca mexicana tiene, asi mismo la presencia de Lma 
serie de trayect.,:irias profesionales del más al to nivel. 

EEB1QQ_EBE~1SEBtllCQ 

En la épQca previa a la conqLlista, espec i f i e amente entre los aztecas, 
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no se puede hablar de un sist.ema financiero formal; aan ut.ilizaban el 
t.rueque para realizar sus transacciones. El pago en especie predominaba 
ent.re los mercaderes y artesanos y el pago en t.rabajo agric,:ila era 
fundamental. No existe dato alguno que proporcione información sobre el 
grad,:, de libre mercado, se estima una fuert.e par tic ipac ión del 
gobierno ya que éste, controlaba los recursos fundamentales de la 
economla: t.ierra, t.rabajo, proceso productivo y redist.ribución de la 
riqueza. Los comerciantes realizaban transacciones internaciJ:Jnales, 
fundament.almente por mandato del rey, perJ:J actuando al mismo tiempo 
cJ:Jmo espias o embajad,::ires. Sólo los mercados mas import.ant.es 
perr.,anecian abiertos diariamente como el de Tlatelolco; los otros se 
celebraban cada cinco dias y estaba prohibido real.izar operaciones 
fuera de éstos. Las mercanclas que se generalizaron como medio de 
intercambio eran: cacao (poco val,:,r), mantas llamadas "guachtli" o 
"pat.o:,lcuacht.lo" (valor mas elevado), el oro en polvo (de mas val,:,r) y 
plumas o piezas de cobre en forma de T y ciertas piezas de estarlo. 

De este periodo heredamos el papel rector de la economla que ejercla 
fuertemente el estado y el despilfarro en celebraciones que en esa 
época se realizaban con fines religiosos y redist.ributivos. 

A pesar del gran desarrollo que en algunos aspectos tuvieron los Mayas 
los olmecas, los toltecas y los aztecas, se ere que no puede concluirse 
que el crédito y las i nsti t.uc iones bancarias eran conocidas por ellos. 
Se piensa que no hubo durante esa etapa de la historia de 11uestro pais, 
una actividad bancaria definida, por la cual se habló de las 
referencias de la época colonial de 152:3 a 1821 y a la independiente, 
en la cual se inició un lent.o desarrollo de las instituciones de 
crédito. 

El periodo colonial esta caracterizad,:, por tres épocas t.eniendo su 
origen, el actual sistemas financiero me:dcano en la tercera época. 

La primera ép,:,ca, de la euforia, se caracteriza por el reparto del 
botin, el saqueo de américa. Como ejemplo de ésto, el reparto que 
hicieron 11:;s conquistadores de las encomiendas y la acumulación de 
riquezas que lograron distribuyéndose asi mismo lc,s cargos páblicos. En 
esta época se practicó el esclavismo de los naturales de la re,3ión. 

La segunda época fue, la depresión en europa. Esta época @s de singular 
importancia pues en ella nace la hacienda y el peonaj@. Se establece 
fuert.ement.e la compra de cargas publicas y la concepción 
parsimonealist.a de éstos (posible origen de nuest.a corrupción 
gubernamental actual). Se cons,:,l ida la fuerza poli ti ca y ecc•nómi ca de 
las corporaciones rel igi,:,sas comerciales y hacenda reas. Nueva espal"la 
deja de ser un monoexport.ad,:,r de oro y los hacendatarios blancos, 
orientan la producción al aut.oconsumo lo cual hace desaparecer al mismo 
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tiempo la población indigena. En este periodo el gobierno virl'ienal 
adquiere mucha fuerza, se corrompe con la venta forzosa de cargos 
p~iblicos y no rinde clientas al gobierno espa\'\ol. La fuerza económica y 
p,:ilit.ica descansa fundamentalmente en la iglesia desarrollánse como 

·prestamistas. 

De esta ép,:ica nos ha quedado la corrupción, la acumulación capitalista, 
el sistema hacendario y las dependencias económica de materias primas 
como la plata (actualmente el petróleo) s1.,1jet.as a variaciones de 
precios y demanda de mercados internacionales·. 

La tercera época fue la primordial para el sistema financiero mexicano 
es aquella en la que los bari:mes establecen el c,:mtr,:il poli ti co y 
económico en la nueva espal'\a. 

De esta etapa heredamos la posibilidad del gobierno de tomar más 
firmemente la rectoría de la ec,:inomia; la experiencia de la ,:,p,:isición 
de las corporaciones ( rel i•3iosas y ci:Jmerc iales) al gobierno, pues sus 
intereses se ven afectados, y marca el inicio de las instituciones de 
crédito de nuestro actual sistema. 

La estructura actual se encuentra básicamente bien estructurada siendo 
la Secretaria de Hacienda y Crédito Pt1blico la a.utoridad má;dma, 
ejerciendo sus funciones a través de la Subsecretaria de la Banca y 
reguland,:, y supervisand,:i la actividad financiera a través del Banco de 
México, Comision Nacional Bancaria y de Segurc,s y la Comisic,n Nacic,nal 
de Valores. 

lln banco es una inst.itución de crédito, que realiza las ,:iperaciones qLie 
la ley cataloga cc,mo actividades de banca y crédito. 

La función básica de toda institución de crédito, es el papel de 
intermediación que desempef'\an; captan por una parte recursc,s del 
pt1blico y las ponen en disposición de otras persc,nas que las requieren 
para incrementar sus actividades productivas, de distribución o bien 
destinarlo al consumo. 

En una forma 
contacto entre 
solicitan. 

más general puede 
personas que le 
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El cuadro no. 2, demuestra las actividades de banca y crédi't.o. 

TENEDOR DEL 
DINERO 

INTERMEDIARIO USUARIO DEL DINERO 

$ --------------> $ --------- . > 

V 

INVERSIONISTA, 
DEPOSITANTE, 
AHORRADOR, ETC. 

V 

INSTITUCION 
DE CREDITO 

V 

AGRICULTOR, INDUSTRIAL 
COMERCIANTE, PARTICULAR 
ETC. 

1 1 
........ -~~-------------------------------~--~------~------~~-~ 

CUADRO No. 2 

De lo anterior se desprende que toda Institución de Crédito (Banco), 
práctica dos operaciones básicas. 

Capta Recurs,Js (dinero), a través de los diversos 
instnimentos de captación como son depósitos a- la vista en 
cuenta de cheques y ahorro o a plazo, conocidas c,:imo 
inversiones. A estas operaciones se les llania "E'.asil@a". 

Invierte o canaliza ·recursos, a través de los créditos que 
otorga: 
Quirografarios, habilitación o refaccionarios, etc., de 
compra de acciones de las empresas y se les llama 
operaciones "Ai;.ii~as". 

El cuadro no. 3, ilustra la función de la banca. 

INVERSIONISTA 
! 
V 

AHORRADOR--> ENTREGA--> BANCO--> PRESTA 
DINERO CONFIANZA DINERO 

CUENTAHABIENTE 

FABRICA 
AGRICULTOR 

! INMOVILIARIA 
> HOTEL 

HOSPITAL 
PARTICULAR 

1 1 

'------------------------------------------~--------~ _______________ ¡ 
CUADRO No . :3 
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Por operación pasiva pr-opiament.e ba.nca.r-ia, se entiende aquella qLle 
realiza una instit.ución de crédito, par-a alle•38.r·se de recursos 
esencialmente del pt'.lblico en general, por- los cuales se convier-t.e en 
deudor; es decir; representan las obl i•3ac iones que el banco contrae por 
los f ond1:,s que 1 e depos i t.an sus e 1 i ent.es. 

En el cuadro ne,. 4, se pueden obse1·var las ,:¡peraciones pasivas 

DlJEIIIOS DEL DINERO HACEN : 

DEPOSITOS --------------, 

-------> 

AHORROS--------------: 

I MVER:C:; I ONE:3 --------------> 

!------> 

--------> 

SON ACREEDORES DEL BANCO 

EL BANCO: 

MANEJA EL DINERO A TRAVE:C:; DE: 

CUENTA:::; DE CHEQlJES 
<DEPOSITOS A LA VISTA) 

CUENTA:3 DE AHORRO 
( DEPOS ITOS RETI RABLES 
PARCIALMENTE A LA VI:3TA) 

CERTIFICADOS O CON:3TANCIAS 
DE DEP0:3 ITO 
(DEPOSITOS A PLAZO FIJO) 

CERTIFICADOS O CONSTANCIAS 
DE DEPO:::; ITO 
(DEPOSIT.0:3 RETIRABLES EN 
D IA:::; PREE::';TABLEC roo:::;) 

PAGARE8. 
PRESTAMOS DE EMPRESAS Y 
PARTICULARE:::; 

EM rn roN DE VALoRrn DE 
RENTA F I .J A ( BONOS BANCAR !OS ) 

l _____________________________________________________________________ l 

CUADRO No. 4 

Se entiende por operación activa aquellas que efect.!'.ian las 
Instituciones al invertir ademá-;; de SLl propio patrimonio, los capitales 
que reciben de terceras personass, poniéndoles en c1:indiciones de 
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pr,::.duc ir y por las cuales se constituyen en acreed,::,res de las personas 
a quienes se los proporii: ionan, a través del otorgamiento de ci•édi tos o 
préstc1rnos diversos. 

EL DINERO QUE CAPTA DEL PUBLICO LO DESTINA A: 

A) INVERSIONEt; EN VALORES. 

- INVERSIONrn EN VALORES 'DE RENTA FIJA. BONOS Y OBLIGACIONES. 
- INVERSIONES EN VALORES DE RENTA VARIABLE. ACCIONES. 

B) INVERSIONES EN CARTERA DE CREDITOS <PRESTAMOS). 

- DESCUENTOS 
- PRE!:HAMOS DIRECTOS 
- PRESTAMOS PRENDARIOS 
- CREDITOS SIMPLES O EN CUENTA CORRIENTE 
- CREDITOS COMERCIALES 
- PRESTAMOS DE HABILITACION O AVIO 

PRESTAMOS REFACCIONARIOS 
- PRESTAMOS HIPOTECARIOS 

C) OTRAS INVERSIONES. 

Con la finalidad de avanzar en el desarr,::,llo y r,::ibust.ecimiento del 
Sistema Bancari,::, Nacional, nuesras autoridades bancarias tomaron la 
determinación de abandonar el c·oncept.o de Banca Especic1lizadc1 que por 
muchos al'ls prevaleció. 

En las llltimc1s decadas la Banca de México ha evolucionado como sigue: 

-Banca especializada (1924-1970) 
-Grupos financieros integrados (1970) 
-Banca mllltiple (1976) 

El articulo 2o. de la Ley General de Instituciones de Crédito y 
organizaciones auxiliares, estableció que para dedicarse al ejercicio 
de la banca y crédito se requeria de concesión del gobierno federal que 
compete otorgar discrecionalmente de la Secretaria de Haciendc1 y 
Crédito Pt1blico, oyendo la opinión de la C,::imisión Bancaria y de f;eguros 
y del Banco de México. 

Las cc,ncesiones otorgadas a los bancos, les permi t.1a llnicament.e 
efectuar ,::iperacio::,nes de banca y crédi t.o de acuerde, a los siguientes 
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grupos, convirtiéndose éstos en instituciones especic0.lizadas tales como 
de: 

I. - Depósito 
I I .- Ahorro 

III.- Financiero 
IV.- Hipotecario 
V.- Capitalización 

VI.- Fiduciario 

~ propio 
1 cónc-e:_sión 

grupos de 
I, III, IV 

articilo 2o., hace referencia de que no pc,dra otorgarse 
a una misma sociedad, para lleva!$ a cabo mas de uno de los 
operaciones a que se refieren, retspectivamente las fracciones 
y v. 

De lo anterior se desprende que nuestras autoridades hacendarias, solo 
permitian ejercer en forma compatible, con cu;:,lquiera de los ramos 
principales las operaciones de depósito de· ahorro y las operaciones 
fiduciarias y de ahi la especialización de la banca en los ramos 
especificos de depósito, financieros e hiP•:lt.ecarios y en ramos 
secundarios ahorro y fideicomiso. 

El desarrollo económicc, y financiero del pais, c,bli·3ó a las 
instituciones de crédito a unir sus esfuerzos, para p,:lder ofrecer a su 
clientela un servici,:i inte•:;¡ral de las operaciones permitidas por 
nuestra legislación, toda vez que como ha quedado ei<:puesto, la ley 
bancaria sólo permit.ia el ejercicio simultaneo de los ramos de ahorro y 
fiduciario, c,:in los ram,:ls principales de depósito, financiero e 
hipotecario, sin aceptar compatibilidad de éstos últim,:is. 

Para salvar este impediment,:i le·:;¡al, l,:is grandes grup,:is banca1· i,:is de 
nuestro pais, tuvieron que vincularse con ,:itras inst.i tuci•:lnes a través 
de nei<os patrim,:iniales y p,:ider asi manejar toda la gama de ,:iperaciones 
bancari,:is y ofrecer una misma imagen frente al publico; de esta manera, 
un banco de depósito que ya contaba con sus departilmentos de ahorro y 
fiduciario, decidió manejar una financiera y una hipotecaria 
simul taneamente, p,:ir medio de la inversión rnayori taria en sus capitales 
y, a través de personas juridicas independientes, pudo hacer mas 
eficiente la internediación y canalización de sus recursos, mejorar el 
aprovechamiento de las operaciones bancarias, además de lograr 
facilidades técnicas y administrativas para concentrar capacidades y 
esfuerz,:is hacia la misma finalidad. 

En el cuadPo No . .S, se observan los principales ramos de la banca 
independite. 



! 
1 

! DEPOSITO ! 

! AHORRO! 
--'---' ----

Principales ramos 

! FINANCIERA! ! HIPOTECARIA! 

Ramos secundaric,s 

! FIDUCIARIO ! 

j 1 ~~--~-------------------------------------------~-----------------~ 
CUADRO No. 5 

68NCfLl1!.ILilELE 

Un antecedente lógico de la BANCA MULTIPLE lo fue sin duda los GRUPOS 
FINANCIEROS INTEGRADOS; sin embargo, en nuestro pais para la 
integración de los mult.ibancos, no ha sido requisito indispensable que 
primero adopten la m,:idalidad de grupo financiero, s-ino que su 
nacimiento ha surgido de instituciones que explotan ramos distintos 
(depósito, financiera e hipotecaria). 

Al incorporar a la Legislación ·Bancaria el funcionamiento de la banca 
móltiple se consigue, que los grupos bancarios, en la medida de su 
conveniencia, puedan ev,:iluc i,:inar, c,:in lo cual se lograr ia una mayor 
coordinación en sus polit.icas y c,peraciones, en mejores condiciones de 
eficiencia. 

Por otra parte, se abrió la posibilidad mediante lt1 fusión ,:le 
instituciones pequel'las, que de esta manera, mejoraron su situación 
competi t.i va, logrando un desarrollo bancario mas equi 1 ibrado y un freno 
a las t.endenc ias monopoli tic as que prevalec ian. 

Las consideraciones que se apuntaron para la introducción en el sistema 
bancario mexicano de la banca mólt.iple y las reglas que se publicaron 
en el diario oficial el 18 de Marzo de 1976, se resumen como sigue: 

1.- Avanzar en el desarrollo y robustecimiento del sistema bancario 
nacional. 

2.- Dotar a ·las inst.it.uciones de una estructura y operatividad 
conducente al mej,:ir cumplimiento de su función de intermediación 
financiera. 
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:3. - Qué las instituciones c,peren en condiciones sanas y sólidas. 

4.- Lograr la mej,::i1' contribución de la banca al financiamient.:) del 
desarrollo económico y social del pais . 

.S.- Dese•:> que se l,:igre una competencia sana entre las instituciones 
que integran el sistema. 

6.- Contar con instrumentos diversificados de captación Y 

7.-

canalización de recursos por la mayor f le;dbi 1 idad que el lo 
implica para adaptarse a las condiciones de l,¡¡s mercados 
f i nanc ierc,s y a las deman,jas de crédito de la economia. 

Desterrar los 
independientes, 
del pais, para 
gran dimensión. 

problemas que tienen numerosos bancos 
en las actuales etapas de desarrollo financieró· 

competir eficientemente con grupos bancarios de 

lJna institución de crédito que disfrutó de una concesión del gobierno 
federal ot.::irqada por la Secretaria de Hacienda y Crédito Pt'..lblico, 
aut,::irizada para operar en los ramos de depósit.,:,, aho:irro, financiero, 
hipotecario y fiduciario, en forma compatible; es decir, cuenta con 
instrumentos diversificados de captación y canalización de recursos, lo 
que le permite tener mayor f le;<ibi 1 idad para adaptarse a las 
condiciones de los mercados, y a la demanda de créditos de nuestr 
ecm,omia. 

En el cuadro n,::i. 6, se ilustra la interrelación de las diferentes ramas 
de depósito, las cuales hacen posible el funcionanlient.o de la banca 
mi'.llt.iple. 

---------------->DEPOSITO<------------

V V 
FIDUCIARIA AHORRO 

V V 
HIPOTECARIA,:-- ----------- ---------> FINANCIERA 

1 1 ~-----------------------------------------------------------~ 
CUADRO No. 6 



1 .-

2.-

:3.-

Ofrecer servicios integrados en un sólo lug1H'. 

Incrementar la productividad a un cc,sto menor, pues utiliza la 
capacidad instalada para servir a diversos fines. 

Elimina áreas dLiplicadas en lc,s cuadros jerárquicos de la 
,:irganizac ión, tales como cc,nt.raloria, audito ria, contabi 1 idad, 
análisis de crédito, cobranzas, cambios, et.e. 

4'.- Elimina el problema de la piramidación de capitales, 
fortalecien,::Jo su estructura financiera,.y respaldando los riesg,:is 

• 'de inversión con 1c'c\fi tales reales. 

s.- Resuelve el problema de 1a desigualdad en 1a'part.icipación de 
utilidades de los empleados de las institucione!!i ·financiadas. 

6.- permite una linea de mando más clara y definida en la estructura 
administrativa y directiva de la institución. 

7.- Elimina duplicaciones y triplicaciones de catgos para una misma 
fum:ión c,perat.iva. 

8.-

9.-

10.-

11.-

12.-

Permite la utilización óptima de los recursos, al contar con una 
sóla tesorerla y una administración y dirección unificada. 

Otorga mayor efic-iencia operativa al documentar las operaciones 
en una sóla institucion, en lugar de tener que transferirlas o 
manejar las a través de otra del grupc,. 

Ofrece mayor amplitud de la esfera de acción de los funcionarios 
y empleados competentes, al brindarle mayores oprtunidades de 
intervención en otros niveles. 

Ofrece mejores oprtunidades de desarroll•:l del pe1'sonal. 

Identifica al personal con el paquete integro de servicios sin 
l imitac ion de la banca especial izada. 

13.- Brinda oprtunidades de capacitación al personal de todos los 
niveles. 

El sistema bancario mexicano esta integrad,:, por un conjunto de 
autoridades representados por dependencias del gobierno, organismos 
c,ficiales, bancos nacionales, asi como por bancos privados y 
organ1zac1,:mes awdliares de crédito, que forman parte escencial de la 
estructura financiera, económica, politica y social del pais. 
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Dichas entidades participan en f,::>rma coordinada en el desarrollo 
económico y financiero del pais, pues a t.ravés de las inst.it.L1cio11es que 
inte9ran el sistema, se capta el ahorro pé.lblico y se orienta ha;;ia el 
fomento de actividades pr,::>ductivas. 

Nuestro sistema bancario está basad,:, en el ré9imen c,:,nocido como "Banco 
Central", en el que interviene una institucion ,:ificial (Banc,:i de 
México), que controla la politica monetaria y crediticia del Pais. 

El cuadro no. 7, ilustra dicho sistema bancario. 
... 

GOBIERNO FEDERAL 

SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO 

BANCO DE MEXICO 

BANCOS NAC I ONALE:3 

COMISION NACIONAL BANCARIA Y DE 
SEGUROS 

BANCOS PRIVADOS ORGANIZACIONES AlJX I LIARES 
DE CREDITO 

l~-------~----------------------------------------------------------1 
CUADRO No. 7 

Competerá a la Secretaria de Hacienda y Crédito Póblico la adopción de 
t,:,das las medidas relat.i vas, tanto a la creación cc,m,:i al f une i,:inamient,::, 
de la instituciones nacionales y organizaci,:,nes au:<iliares de crédito. 
Di cha secretar la será el órgano cc,mpetent.e para reglamentar e 
interpretar a efectos administrativos l,:,spreceptos de la Ley General de 
Inst.i tuc ic,nes Nacionales y Organizaciones Awd liares de Crédito. 

Se consideran organizac i•Jnes awd liares de crédito las siguientes: 

I.- Almacenes Generales de Depósito. 
I I. - Uni,:ines de Crédi t.o. 
II I. - Arrendad,:iras. 

En la aplicación de la Ley General de Instituciones de Crédit,J y 
Organizac i,:ines Auxiliares, la Secretaria de Hacienda y Crédito Pé.lbl i co, 
la Comisión Nacional Bancaria y de Segw,os, y el Banc,::, de Mé:x:ico, S.A., 
cada uno en la esfera de su competencia, deberán procurar un desarrcil lo 
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equilibrado de sistema bancarii::• mexicano y una cc,mpetencia sana entre 
las insti tuci,::mes de crédito y organizaciones au:dliares que lo 
integran CArt. 1 de la L.G.I.C.0.A.J. 

Las fai:ultades más relevantes de la S.H. y C.P. son: 

1.- Otorgar las conseciones para dedicarse al ejercici,::, de la banca 
y del crédito. 

2.- Fijar el capital social con el que deberán constituirse ,::, el 
minimo que deben tener las instituciones de crédito y 
organizaciones awdliares, dentro de los Hmit.es que seflala la 
L.G.I.C.O.A. 

3. - Permitir· 1a fusión de las instituciones de crédito. 

4.- Aprovar las escrituras constitutivas y sus modificaciones. 

5.- Aplicar las sanciones que 
irregularidades observadas por 
de SegurQs. 

correspondan con m,:¡t.ivo de 
la C,:¡misión Naci,:¡nal Bancaria y 

6. - Ot.,:lrgar autorización para el establee imient.o de sucursales o 
agencias, c,:¡¡1siderando las op1n1ones de la Comisión Nacional 
Bancaria y de Seguros, y del Banco de México, S.A. 

7 .- Aut,:irizar el cambio de ubicación y clausura de cualquier clase 
de ,:¡ficina bancaria. 

El Bnaco de México, S.A., es el eje del sistema bancario mexicano, y 
las funciones que tiene asignadas son de vital importancia para el 
desarrollo de la economia general del pais. 

Sus objetivos mas significativos son los siguientes: 

a) Regular la emisión y circulación de la moneda y del crédito, asi 
com,:, l,:::>s cambi,:is sobre el e:<leri,:¡r. 

b) Fungir como banco de reserva, respecto de las insti tuc ic,nes de 
credi t,:¡ y organizaciones auxiliares, a las cuales prop,:irc iona 
ademas de servici,:¡s de cámara de compensación. 

c) Actuar como agente financiero del gobierno federal en las 
operaciones de crédito interno y externo y, en la emisión de 
empréstitos póblicos, asi corno prestarle servicio de t.esoreria. 

d) Representar al gobierno federal en el Fondo M,::metario 
Internacional y en el Banco Internacional de Desarrollo. 
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Otras de sus facultades so:m: 

1.- Intervenir en operaciones de 
lllt.ir.-,a instancia de las 
organizaciones auxiliares. 

redescuento y sel' prest.amista en 
instituciones de crédito y 

2.- Custodiar las reservas de k•s bancos afiliados. 

:3.- Custodia las reservas internacii:males de la nación. 

4.- Emitir, comprar y vender valores a cargo y por cuenta del 
gobierno federal. 

En el sistema bancario mexican,:i, 
Seguros es el organo de inspección y 

la Comisión Nacional Bancaria y de 
vigilancia oficial. 

Sus funciones las lleva a cabo p,:ir medio de un cuerpo de visitadores e 
inspectores que p,:,seen n,:it.orios conocimientos en materia bancaria y 
tendrán las facultades que ordinariamente competen a los comisarios de 
las sociedades anónimas. 

Por labores de INSPECCION, se entienden aquellas qLie real izan en las 
oficinas de las inst.i t.uc i,:mes de crédito bajo su cont.rc•l, es decir, por 
medio de visitas de inspección sorpresivas que ordena este or•;:ianismo, a 
través de las cuales se tiene acceso a los libros de contabilidad, asi 
como a los t.itulos, documentos y contratos qLie acreditan o representan 
los sujet,:is a examen. 

Por labor de VIGILANCIA, se entiende aquella que se efect.lla en las 
propias oficinas de la Comisión Nacional Bancaria y de Seguros, 
mediante el ei<ámen de la documentación e información que peri,;dicamente 
solicita los balances de fin de ejercicio, revisión de los estados 
mensuales de cont.aqbilidad y demás datos que sobre sus operaciones les 
requiere. 

Otras de sus funciones s,:,n: 

1.- Reglamentar la forma cómc, las i nsti tuc iones de crédito y 
organizaciones au:d 1 iares deben llevar en contabi 1 idad y, 
determinar cuales sc,n los libros y documentos que por integrar
su contabi 1 idad deben ser c,:inservadas, cuáles pueden ser 
dest1·uidos previa mic rof i lmac í,:m en rol I,:is autor izados por la 
propia (:,:,misión y cuáles pueden ser det.r-uidos sin necesidad de 
microfilmación. Asi mismo, fijará los plazos de conservación de 
los libros ,:i d,:icument.c,s. 
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2.- Intervenir a las instituciones, cuando se demuentre que se está 
afectando su estabilidad o solvencia y pongan en peligr,:, los 
intereses del póblico inversionista. 

,, -.... Dictar las reglas de 
cuales deben elaborar 
anuales. 

agrupación de cuentas, conforme a las 
sus estados de contabilidad y balances 

4. - Reví sar los balances a fin de ejercí e io de las Instituciones, en 
l,:,s términos de lo previsto por el Art.. '35Q de la L.G. I .e.O.A. 

5.- Vigilar que se cumpla c,:,n el secreto bancario que establece el 
Art. 105 de la L.G.I.C.O.A. 

6.- F,:>rmular 
que las 

el calendari,:, bancario en el cual, sel'\ale los dias en 
instituciones p,Jdrán cerrar sus puertas y suspender sus 

operaciones. 

7.- Vigilar las condiciones de trabajo en que presten sus servicios 
los emplea,:fos de las insti tuc i,:>nes de crédi t.,:,, •:>rganizac icines 
auxiliares, cc,mpal'\ias de finanzas e i nst.i tuc i,:,nes de segur,:,s. 

La creación de Banco Obrero, S.A., obedece a que dentro del sistema 
financiero me>dcan,::, no e:<istia ninguna institución de crédito que 
cadyuvará desde el terreno financiero a la superac ic,n económica, social 
y cultural de los trabajadores. 

El Banco Obrero, S.A., inició sus operaciones el dia 30 de Agost,::i de 
1977 como institución de depósito, ahorro y fideicomisos y el 22 de 
Agost,:> de 1979, recibió la concesión del gobierno federal para operar 
como institución de banca maltiple en los servicios de depósit,:,, 
ahorro, financiero, hipotecario y fiduciario. 

O,:,n Fidel Velazquez, su cread,::ir, estudió las experiencias de otros 
paises y optó por· darle al Banco Obrero, s.a., caracteristicas que 
reflejaran la real id&d del pais y el desenvol vimient,::i de las 
organizac i,::ines obreras mexicanas. 

Han transcurrid,::i diez al'los de una e;-:per ienc ia altamente alee c ionadora y 
es importante destacar que buena parte de estos diez al'los, han estado 
marcad,::is por los signos de la crisis económtca financiera más grave y 
prolon•;:¡ada del mé:dco revolucionario. De ahi precisamente, la 
importancia de evaluar lo ,:,currido en ese tiempo y la alternativa que 
puede llegar a significar la participación del sect,:,r social en la 
actividad bancaria. No menos significativo es el hech,:> de que desde el 
lo. de Septiembre de 19:::2 el Bance, Obrero, s.a., sea le<. émica 
inst.it.ucion bancaria organizada c,::imo sociedad anónima y ·=tLie, 
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prec i sarnent.e por ser- ppopiedad de los obreros, fuera e:,:presarnent.e 
e:,-,:cluidad del decreto de nacionalización. 

Los objetivos fundarnent.ales que se ha trazado el Banco Obrero, s.a., 
son: 

Const.it.uirse en base irnport.ant.e de caract.er financiero 
al servicio de los trabajadores. 

Contribuir a proteger la capacidad adquisitiva de los 
salarios del trabajador, con programas y metodos 
especiales de ahorro y préstam,:i. 

Contribuí r en f,Jrma sustancial al desarrol l•J del sector 
social de la economia. 

Para la consecución de estos c,bjet.i vos, además de las c,peré'.c ic,nes de 
banca múltiple, el Banc,J Obrero, s. a. , ha desarrol lc:,do mecanismos y 
pro,3ramas de captación de recursos y acciones fiduciarias. 
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CAPITULO II 

EL PROCESO DE SELECCION OE PERSOIIIAL 

En di versas empresas de nuestro pais !lle ha comentado que est.as desean 
llevar a cabo el más óptimo proceso de selección de personal. Para ello 
se requiere tomar en cuenta todos los pasos que realmente verifiquen 
que el proceso de contratación de empleados sigue un desarrollo bien 
estructurado. 

El proceso de selección tiene como una de sus tareas, proporcionar los 
el~ntos humanos requeridos para la institución, ya que ésta depende 
para su funcionamiento y evolución, primordialmente del elemento humano 
can que cl..lQnta. 

Al respecto 
solicitantes 
del proceso 
tiene qÚe 
solic i t.imtes 

Strc0.uss .Y Sayler (1975), mencionan que "Atraer a los 
calificados para el empleo no es mas que el primer paso 
de conseguir empleados nuevos. A continuación la compal'\ia 
establecer sistemas para escoger, de entre dichos 

los que habrán de ¡¡¡ceptarse dándoles empleo". 

Por lo tanto, la selección de personal es un proceso amplio debido a 
las caracteristicas y especificaciones de cada puesto y que consiste en 
buscar precisamente la persona idónea para el puesto. 

Arias Galicia (1979), define a la selección de personal " ... Como un 
procedimient,:i para encontrar al ·hombre que cubra el puesto adecuado, a 
un costo también adecuad,:> que pern,i ta la real izac i6n del trabajo en el 
desempef'\o de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y 
potencialidades a fin de hacerlo milis satisfactorio asi mismo y a la 
comunidad en que se desenmuelve para contribuir, de esta manera, a los 
propósitos de la organización ... ". 

Con los 
oficinas 
personal, 
siguieran 
centralizó 
selección. 

estudios realizados por Taylor, se llegó a la creación de las 
de selección en las cuales se estructura un departamento de 
esta creación fue con la finalidad de que los capataces no 
se lec c io:mando por si solos a su personal; POI' eflo se 

en estas oficinas las funciones de reclutamiento y 

Esta nueva creación di6 inicio con los objet.ivos de la administración 
de recursos humanos, que tiene como _una de sus tareas proporcionar las 
capacidades hwoanas reqLieridas para una organización. 

La selección t.iene corno punto básico el escoger al ho111bre milis apto para 
lJrul actividad especifica. 
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Durante la revelución industrial, las organizac ic,nes luc rat.i vas 
llevaban a caoo la selección por un supervisor que se basaba solamente 
en observaciones y dat,:>s subjetivos, sin tomar en· cuenta las 
habilidades, inteligencia, intereses vocacionales, motivación, etc., 
1Qs cuales no san apreciables a simple vista. Por esta razón se hace 
necesaria una selección técnica de personal en la cual existen métodos 
y que ésta sea aplicada peor personál especializado en el área de la 
psicol,:>gia con la colaboración de administradores. 

Antes de realizar cualquier selección 
marco de referencia de la e111presa, 
necesidades de la organización y su 
satisfacción que el trabajador encuentre 

de personal se debe analizar el 
para asi mismo conocer las 
potencial humano; asi como la 

en el desempeNo del puesto. 

Una vez comentados los principales aspectos que deben seguirse en la 
selección de personal, a continuación se cree conveniente ilustrar con 
dos modelos del proceso de seleccil.m, ya que los prc,cedimient.os vadan 
de institución a institución, y de país a pais. Por esta razón se tomó 
un modelo internacional y uno naci,:>nal para poder tener un patrón más 
general sobre dicho proceso. 

Los métodos utilizados en las distintas compaNias para aceptar una 
persona a su servicii:i, difiere en algunos aspectos. Pero a pesar de 
éstas diferencias, hay ciertos sistemas t.ipicos se ponen por obra, en 
conf •:>rtoidad con un procese relativamente estandarizado. Un proceso que 
comunment.e se sigue es el qLie recomendó Uhbrock, que se muestra en la 
figura 7. 

Algunas fases de este proceso, n,:> se ven en ciertas instituciones. 

Aqui se muestra en forma gráfica la serie de etapas por las cuales pasa 
el e>:amen previo de lQs s•:>licitantes de su admisión en el emple•:>. Se 
observa que en esta gráfica hay tres entrevistas: Una despues de haber 
sido aceptada la solici t.ud, otra despues de haber realizadQ la prueba 
de empleo y, f i nalrnente la que celebra el sLipervi sor ·con el candidato, 
si n,:> ha sido eliminad:> antes de llegar a esta etapa. 

En el cuadro no. 8, se muestra el proceso de selección sugón Uhbrock 
(tomad.::, de Tiffin y McCormick (1981) P.P. 41-42). 
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-------------------------------------------------.-----------------------

! RECHAZADO ! ! RECEPCION DE LAS ! 
! SOLI C ITIJDES ! 

.! . ! 
! 1 ! 

. ! . ! ---------. --
! ! NO APTO FISICAMENTE O ! ENTREVISTA ! 

----------------------------~--> ! PRELIMINAR! 
IMf'RESION DESAGRADABLE ---- · ----

! FORMAS DE ! 
-~>!SOLICITUD ! 

,. l ! 

RESULTADOS DESFAVORABLES 

EN LAS PRUEBAS 
! ! 

DATOS PERSONALES DESFAVORABLES ! PRUEBAS DE! 
-------------------------> ! EMPLEO ! 

! SEGUNDA IMPRESION DESFAVORABLE ------------------------------------> ! ENTREVISTA ! 

HISTORIAL ANTERIOR DESFAVORABLE ---------------------------> ! INVESTIGACION ! 
! DE LA HISTORIA! 

------------- ! ANTERIOR . ! 

V 

! LISTA DE ! 
! SOLICITANTES ! · 

DESEABLES 
! SOLICITUD PRELIMINAR ! 

EN EL DEPARTAMENTO ., 
--->! DE EMPLEO ! 

! DECISION NEGATIVA ! SELECCION FINAL POR ! 
--------------------------------------> ! EL SUPERVISOR 

! NO APTO FISICAMENTE 
------------------------------~-------> 

CUADRO No. 8 
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Para ilustrar los element.o::is ·:iue deben conformar la selección técnica, 
Arias 6alicia ( 1979), menci>:ma el si!!luiente procedimiento cientifico de 
dicho proceso. 

El cuadro no. 9, ilustra el flujo del proceso de selección de personal. 

P = Posiblemente 

CUADRO No. 9 
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Dentro del diagrama de fluj,::i del proceso de selección de persc,nal, el 
autor toma el siguiente orden en dicho pr,::iceso. 

El proceso se 1n1c1a cuando se presenta una vacante, cuya definición 
1 i ter al es: Puesto que no t.iene ti tul ar. 

El reemplazo y el puesto de nueva creación, se notifica a través de una 
requisición al departamento de selección de personal, sel'lalando los 
motiv,::is que la están ocasionando, la fecha en qLie deberá estar 
cubierta, el tiempo por el cual se va a contratar; depa1·tamento, turn,::i, 
horario y sueldo. 

Este punto es con el objeto de determinar los requisitos que debe 
reunir la persona, para dempel'lar las tareas eficientemente, asi como la 
remuneración económica que se le ,:,torgue. 

Contando con un control de recursos humanos·, se local iza 
empleados que reónen los requisitos establecidc,s para el 
vacante. En este punto se lleva a cab,::i el reclutamient,:, interno. 

EUE~IE~_QE_HECLUIBMlE~IQ 

a los 
puesto 

E:d sten di versas · fuentes de rec lLitamient.c, como: Cc>.rtera de candidatc,s 
que se encuentran en espera de una oprtunidad, medios publicitarios, 
intercambio de cartera con otras instituciones, escuelas o empresas. 

El trato inicial que se dé a un candidato, es de sLima importancia ya 
que se refleja la imagen de la i nsti tuc ión, asi como el espacio en el 
que llenará SLlS datos, debe ser cómodo y confortable. 

La solicitud debe contener los datos personales, datos fan1iliares, 
e;,periencia ocupacional. PLiesto y sueldo desead,:,, disponibilidad para 
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realizar labores entre otros datos. 

Esta entrevista pretende detectar los aspectos mas importantes del 
candidato y su relación con los requerimient.os del puesto, en el menor 
tiempo posible. 

La entrevista es una forma de comunicación interpersonal, que t.iene por 
objeto pr,:iporcio:mar o racabar inf,:irmación, para posteriormente tomar 
una decisión. Existen diversos tipos de entrevista y cada uno de ellos, 
requieren de un objetivo especifico y un procedimiento diferente. 

La entrevista de selección, tiene por objetivo el realizar una 
interrelación entre dos indiViduc,s; entrevistado y entrevistador, que 
ejercen una acción reciproca. 

El entrevistador requiere de habi 1 idad y cc,noc imient.os para poder 
desarrollar una critica profesional. 

La terea del entrevistador es preparar el ambiente en que se realizara 
la entrevista y la postura en general que debe tomar dura11te la misma, 
procurando ser cordial y cortes. 

La entrevista tiene dos fases fundament¡;_les, siendo las siguientes: 

fü'tEEQBI; la cual significa concordancia, simpatia. Esta fase de la 
entrevista tiene como propósit,:,, disminuir las t.enciones 
del solicitante, proporcionando un trato cordial. 

crna; 

El pr·opósi t.o del 
Frecuentemente este 
el terreno verbal, 
mostrandose cordial y 

rapport., es romper 
acercamiento inicial no 
sino mas bien, a través 
amistoso. 

el hielo. 
se realiza. en 
de actitudes, 

Es la parte clave de la ent.revi sta ya qui? &;; .:e:;t;;. f ;:;::c, van a 
e:,:plotarse las areas que se mencionaron de manera general, como 
serian: 
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Se pretende conocer el desarrollo y trayectoria del candi,jato, asi c,::imo 
su estabilidad, sus ingresos económicos, sus habilidades para 
relacionarse, el tipo de supervisión que ejerce. En términos generales, 
la manera en que se desenvuelve en el ambiente del t.rabajo. 

En esta área se desea obtener datos cc,n la finalidad de estiitblecer si 
ha existido continuidad en sus estudios, duración de los mismos, 
calificaciones, intereses vocacionales, asi como 1111 elección de su 
carrera. 

En este rubrc, se intenta c,btener inf ormac i6n sobre las relaciones tanto 
personales como familiares del candidato, tratando de obtener los 
indicadores del concepto que el individuo tiene de si mismo, de sus 
padres, hermanos, esposa, hijos y de la vida en general. En esta área 
también se explol'a el estado de salud del candidato. 

Basicamente se desea conocer los· proyectos y metas fijadas a futuro; en 
este punto se da inicio al cierre de la entrevist.a. 

ClEBBE 

Se da tiempo al entrevistado" para que agrege alg{.m comentario o duda en 
general y para que mencione sus impresiones de la entrevista. 
Finalmente se dé a con,::icer cual es el siguiente paso a real izar. Si el 
candidato n,::i es aceptable, se le deberá orientar, para que él sienta 
que la entrevista valió la p1ma y •=iue el no ser aceptado no implica 
derrota, sin,:, un estimulo para buscar un l!!fllpleo que le permita el 
aprovechamiento mas adecuado a sus recursos. 

Es importante realizar un informe de la entrevista un vez concluida la 
misma, para no omitir ninglin detalle. 
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El informe debe ser claro, concret,:i e inteligible para que pueda ser 
consultado p,:ir cualquier persona. Una aut,:icr i ti ca, es muy valiosa para 
realizar una evaluación de la entrevista. 

Esta etapa· consiste en ele•3ir el tipo de pruebas que formarán la 
bateria formal de valoración en cuanto a las habi 1 idades y 
potencialidad del individuo, asi como los requisitos del puesto y la 
posibilidad del futuro desarrol lo::i. 

Es importante tener presente las caracteristicas que deben reunir los 
test y los diversos criterios utilizados en su clasificación. 

IJna bateria de pruebas psicológicas, debe ser válida, confiable y 
debidamente estandarizada. 

Si el responsable de la selección de personal no esta capacitado en el 
manejo de las pruebas psicológicas, por ética profesional no debe 
hacerlo sin recurrir a la asesoria de un psicólogo. 

Este tipo de pruebas la lleva a cabo el futur,::i jefe inmediato, con la 
finalidad de ce,mpre,bar que el candidato tiene los conocimientos 
laborales que el puesto e:dge. 

Este tipo de examen se realiza 
candidato es una persona sana, 
laboral. 

con la finalidad de asegurar que el 
lo cual influye en su desarrollo 

Con la apl i cae i6n del estudie, soc ic,ecc,n6mi co, se pretende recabar 
información relevante en cuanto a la actividad sociofamiliar del 
candidato, asi como también conocer la actitud, responsabilidad y 
eficiencia en el trabajo en razón a las actividades desarrolladas en 
trabajos anteriores. También al corroborar la honestidad y veracidad de 
la información proporcionada. 
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Para determinar la decisión final, es importante que el jefe inmediat.,::, 
sea el que tome la última ·palabra y que el departamento de selección de 
pars,:mal, sea un asesor en dicha decisión. 

Con la información obtenida en cada una de las diversas fases del 
pr,xeso de selección, se procede a evaluar comparat.ivamente los 
requerimientos del puesto, con las caracteristicas del candidato. 

llna vez tomada la decisión final, se informa al candidato de su 
resultado y se le invita ya sea a observar un documento de la historia 
de la institución o bién, se le proporciona un manual de bienvenida y 
una visita a las instalaciones. 

Es de suma importancia llevar a cabo un control de los candidatos 
selecci,:mados con la finalidad de verificar si las predícc i,:mes están 
siendo correctas o no, en este último caso, es necesario realizar los 
cambios pertinentes en lo refente al proceso de selección. 

Después de haber ilustrado los dos estilos di ferent.es en cuanto a 
procedimientos · del proceso de selección, a cont.i nuac ión darem,:,s inicio 
con el procedimiento detallado del mismo. 
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1 . - ESTlJD ro DE UJ:3 ELEMENTOS NECESAR ros PARA lJN PUESTO 

Para dar inicio al proceso de selección es 
objetiv,:,s de la institución y asi mism,:i 
cuenta y cuales serán necesaric,s, tomando 
los objetivos serán alcanzados. 

muy importante conocer los 
saber con que recL,rsos se 

en cuenta éstos dos puntos 

Bansándonos 
departamento 
bancaria en 
siguiente: 

en este punto se mencionada que el objetivo principal del 
de reclutamiento y selección de personal de la institución 
la cual se llevará a cabo el presente estudio, es el 

Evaluar las cualidades y caracteres de los aspirantes 
a ingresar a la institución bancaria, para proveer a 
la misma con el elemento humano más adecuado. 

Tomando en cuenta el objetivo general, se debe continuar con la 
definición de c1·iterios de selección de personal para la inst.itución 
bancaria. En este paso, se debe estar completamente familiarizad,:, c,:in 
los elementos necesarios para desempel'\ar un puestc,, asi como tener 
conocimiento plen,::i sobre las politicas ,:¡ue maneja la institución. 

La necesidad de la selección surge de la existencia de diferencias 
individuales las que por decirlo as!, van a determinar las 
pos i b i 1 ida des que cada individuo ti ·ene par a desempel'\a r un pues to en 
forma satisfactoria. Esta necesidad, responde a la existencia de una 
serie de tareas algunas similares, otras totalmente diferentes que 
requieren de individuos que poseen caracteristicas apropiadas por su 
experiencia. 

La selección de puestos especificas, necesita de información b.t.sica 
acerca de las funciones a realizar y las caracterist.icas que deben 
p,:iseer las pers,:inas que vayan a emplear las. 

La adecuada selección de personal permite qLie 
identificación individuo-puesto, la cual redunda en 
de los satisfactores buscados por el emplead::> 
canalización de energías hacia conductas posit.ivas 
en que labora. 

se establezca una 
una buena ejecución 
en su puesto y la 
para la i nsti t.uc ión 

Cw1min,;,1s Y ::;chwab (1985), comentan que el proceso de selección de 
personal para las organizaci,::ines se centra primordialmente en la 
manipulación de los niveles de habilidad en cuanto al esfuerzo 
real izado por sus emplead,::is. El principal problema de esta selección 
esta en identificar l,:is ni veles de habi 1 idad entre las personas que 
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solicitan un trabajo. El nivel de habilidad adecuad,:, se define en 
función de las habilidades necesarias para el desempel'lo satisfactorio 
de alguna tarea. 

Por lo tanto, puede pensarse que la selección se ocupa de identificar 
(predecir) a quienes desempel'lan satisfact,::1riamente una tarea con 
anteri,::>ridad a ser empleados. Esto a su vez, implica la necesidad de 
comprender el proceso de predicción y de determinar el valor de los 
diversos tipos de predictores del proceso. 

De esta menera ubicando a la elección en el proceso de predicción, se 
comentarla que si la selección se realza con resultados positivos esto 
implica el uso de uno o .más predictores (por ejemplo tests 
entrevistas), para determinar el probable éxito organizacional de 
quienes solicitan el trabajo. La precisión, o en términos técnicos, la 
validez de los predict,:,res, puede obtenerse mediante procedimiento que 
implica una buena organización en el mismo, lo cual conlleva: 

La administración del o los predictores o un grup,:, de individuos 
que solicitan trabajo. 
La selección de los sol i e i t.antes para cubrir puest.,:,s dentro de la 
organización. · 
La evaluación para determinar el desarrollo del desempefl,:, de cada 
i ndi vidu,:, después de un tiempo prudente en el trabajo, real izando 
asi mismo, una comparación del desempel'lo inicial con su desempel'lo 
organizacional actual. 

Este procedimiento será usad,:¡ para la presente investigación, ya que el 
objetivo general es determinar el reclutamiento y selección de personal 
de una sucursal bancaria como pronóstico de exi te, en el desarrollo. 

D. Art.hur (1987), comenta que para dar inicio al proceso de selección 
se deben programar y organizar las actividades a seguir. Menciona que 
uno de los primeros pasos preparatorios que hay que dar, es el 
f ami 1 iarizarse con I,:,s de tal les del puesto que se va a ,::,cupar. 

Para dar incio al proceso de selección para el personal de la. sucúrsal, 
se contaba con quince vacantes. Para real izar di chas cQntrataci,:,nes el 
punto de part.ida fue el de real izar un estudio de los elementos 
necesarios para cubrir cada puesto. 

Los puestos a cubrir fuerQn los siguientes: 

1.- Gerente de sucursal. 
2.- Subgerente administrativo. 
3. - Subgerente de c,:,ntabi 1 idad. 
4.- .Jefe de cent.ro de cómputo . 
.S.- Jefe de cheques. 



6.- Jefe de cartera. 
7.- Ases,::,r de inversiones. 
8.- Analista de crédit,::.. 
9.- Auxiliar contable. 

10.- Auxiliar de mostrador. 
11.- Secretaria de subgerencia. 
12.- Mostrador, m~ltiple. 
13.- Caja principal. 
14.- Caja mixta. 
15.- Auxiliar de servicios. 

Para conocer con may,::,r detalle las actividades y resp,::,nsabil idades de 
cada uno de los puestos, se debe inciar con el estudio de los análisis 
de puestos, tal c,::.mo lo comenta Reyes Pm,ce (1980), " ... el análisis del 
puesto es un método cuya finalidad estriba en determinar las 
actividades que se realizan en el mismo, los re,:¡uisi t.,::,s ( c,:moc imientos, 
e:,,:periencia, habilidades, et.e.), que debe satisfacer la persona que va 
a desempel'larlo con éxit.,::, y las condiciones ambientales '=!Lle privan en el 
sistema donde se encuentra ... ". 

Su apl i caci6n y uti 1 izac ión podrian ser al,3una de ias siguientes: 

a) Para encauzar adecuadamente el resul tad,:i de pers,:inal. 
b) Como valiosa ayL1da para una selección objetiva de personal. 
c) Para fijar adecuados progresos de capacitación y desarrol 1,:,. 
d) Como base para est.udii::is de calificación de mérit,:is. 
e) Cmnc, elemento de estudio de evaluación de puest.,::.s. 
f) Posibles sistemas de incentivos. 
g) Para efectos de planeación de recursos humanos. 
h) Com,::, técnica inicial de una administración ideal o adecuada de 

recursos humanos. 

Ot-ros profesionales como Arias Galicia (197.5), mencionan que para dar 
inici,::, a cualquier estudio administrativo sobre recursos humanos se 
debe 1111 e iar con el análisis de p1.,1est,::.s, esto cm, la finalidad de 
establecer e;.:act.amente cuales son las apti t.udes que debe tener cada 
empleado par·a cada puestc, de trabajo. 

Asi, el análisis de un puesto es un mét,:ido cuya finalidad estriba en 
determinar las actividades que se realizan en el mismo, los re,:¡uisit,::,s 
(conocimientos, experiencia, habilidades, et.e.), que debe satisfacer la 
persona que va a desempel'lar lo con é:d to y también tc,mando en cuenta el 
ambiente laboral en el que se va a desarrollar. 

En este sentido, un análisis de PLJestos debe contener: 

Las funciones que se deben realizar en un puesto. 
E:,,:pl i cae ión e lar a y pre e isa de las actividades •3enerales del 
puesto. 



Descripción detallada de las funciones del puesto. 
El nivel jerárquico del puesto dentro de la organización. 
Requisitos persona-puesto. 
Denominación del puesto, tomando en cuenta el término con el que se 
conoce la actividad o responsabilidad a efectuar. 
Clasif i cae i6n del puesto, según el nivel ( operativo, medio Y 
ejecutivo). 
Y la relación de actividades que se retroalimenfan y relacionan con 
el puesto. 

Dentro del presente trabajo se menciona constantemente la palabra 
puesto y es por esta razón que se desea hacer mención de la definición 
clara de la misma 

"Puesto" es un conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y 
condiciones que integran una unidad de trabajo, especifica e 
impersonal. 

Los análisis de puestos son la principal herramienta para el proceso de 
reclutamiento y selección de personal. 

Una vez contando con los análisis de puestos el siguiente paso seria 
realizar los perfiles de las personas que ocuparán el puesto, tomando 
en cuenta la edad, el est~do civil, escolaridad, horario etc. 

Micheleen y Abalosa (1920), ~arcia Loeza y Rios Szalay (1970), 
efectuar6n diversos estudic,s relacionados al tema de los análisis de 
puestos e informan que éstos se emplean en una forma limitada. Esto 
ocurrió por el alio de los 70's. En la actualidad las empresas se han 
pre,,cupado un poco más por la administración de recursos humanos 
llev.ando a la práctica la técnica de análisis de puestos. 

Este dato fue comprobado por un cuesti,,nario que arr,,jo datos en las 
que 22 instituciones bancarias y 20 empresas de otro •3iro, mencionan 
utilizar dicha técnica. 

Ahora bien, contando c,,n 1,,s análisis de puestos y los perfiles de las 
personas que ,,cuparan el puesto,. el siguiente paso en cuanto a la 
familiarizaci6n de los elementos necesarios para cubrir cada uno de las 
vacantes, seria el inciar con la revisión de la solicitud y el 
historial de vida de los s,,licit.ant.es para el puesto. 

En lo referente a este punto, en la presente invest.igaci6n se requería 
que el pers,,nal contara con estudios minimos de comercio y que tuviera 
experiencia minima de seis meses en el puesto solicitado. 
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En algunos cas,::is este punto se debe tratar con flexibilidad ya que 
algunos candidatos cumplen con un solo requisito, por ejemplo el puesto 
de gerente de sucursal, en el perfil del puesto se requería a una 
persona titulada de una carrera profesi,::inal y en el cas,::i de la persona 
que se contrató era pasante per,::i con amplia experiencia laboral. 

Es necesario hacer un equilibri,::i que realmente n,::i se salga de los 
requisitos minimos del pi_iesto; asi como si al mismo tiempo se rechazará 
a los cantidat,::is que los rebasan. 

E1 departamento de 
inflexible, ya que 
relaciones humanas. 

selección debe ser dinámico y no estático e 
su principal función es la de llevar a cabo las 

Con la práctica en esta área como profesionista realmente se 
mencionarla que se ha podido comprender lo que significan las palabras 
"relaciones humanas". 

Para cubrir un puesto se deben tomar en cuenta los requisitos concretos 
y los intangibles como serian: el estilo gerencial, capacidad de 
interacción, confianza en si mismo, persc,nalidad, madurez, habilidades, 
etc. 

Tomando en cuenta todos los det.al les de un puesto, se explora el t.ipo 
de individuo que sea lo más compatible con el puesto. 

Para realizar esta determinación se debe aprender todo lo posible 
acerca de las lab,::,res que se eidgen, el nivel y grado de 
responsabilidad, el grado de estrés que implica la carga, la cantidad 
de trabajo independiente o el supervisado. 

Lo ideal es p,:,der equilibrar los elementos intan•3ibles con el trabajo, 
ya que l,::is primer,::in s,::in muy subjetivos. 

La selección es un 
deben respetar una 
válida y confiable. 

pr,::iceso que se archiva en dist.intas técnicas que 
secuencia, para asi mismo, hacer Lma selección 

Una vez analizados los perfiles de cada puesto, llevado a cabo el
reclutamiento de cantidatos y efectuado y selecc im,ado a l,::is candidat,::is 
que reunen los requisitos necesarios, se prosi•3Lie con l.a _aplicación de 
exámenes. 

Al hablar de ei<amen 
medición de una área 
limitada. 

se pLiede definir como un instrumento objetivo de 
del conocimiento o de Lma apt.i t.ud definida y 
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Para justificar la aplicación de examenes, Rivera Salar (196t:), nos 
n\enciona lo siguiente: 

" ... Es obvio que los seres humanos difieren unos de ot.r,::,s en sus 
aptitudes fisicas, temperamento, intereses, capacidades y concimient.os 
por lo que al tener tales diferencias, lógicamente difieren en la 
manera en que hacen su trabajo. 

La finalidad 
hombres esos 
personalidad), 
empresa ... ". 

de tales ei<amenes es la de ayudar a distinguir en los 
aspect,:is (conocimientos, inteligencia y rasgos de 

pára seleccionar a los mejores en beneficio de la 

Teffin - Me Cormick ( 1959), comentan al respecto: 

" ... Para valorar debidamente la aptitud potencial de los solicitantes 
para un oficio o trabajo especifico, es necesario determinar las 
caracteristicas que diferencian a los buenos empleados de los 
deficientes o inátiles para el trabajo en cuestión ... ". 

Para asignarle un puesto a un candidato dentro de la institución es 
indispensable obtener de él, un reporte que verifique sus c-onocimient.os 
y conducta dentro_ del proceso de selección. 

Existen dos tipos de e:«fimenes par~ el efecto de la selección: 

Examenes de rendimiento o técnicos. 
E:<amenes psicológicos. 

Los primeros se refieren a los conocimientos y habilidad basica sobre 
determinada labor como séria el caso de Lm cajero, al cual se le aplica 
un exar,,en que garantice el grado minimo de dominio que se requiere 
sobre el puesto. O en el caso del asesor de inversio:mes de una 
inst.it.Licion bancaria, para lo cual se sujeta a un e>:amen especifico 
sobre el puest,:i. 

Los exámenes de rendimiento o técnicos son valiosos ya que permiten 
establecer un prediagnóstico, en cuant,::, a que conocemos la calidad del 
aspirante. 

Mediante la aplicación de este tipo de e:<amenes se facilita la 
selección de pers,:,nal, dejando sólo a los candidat.c,s idóne,:is. 

Una vez efectuado los examenes técnicos se corrobora el rendimiento del 
candidato por medio de los segundos examenes o los exámenes 
psicológicos. 
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2.- DIFERENTES FUENTES DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL 

Una vez fami 1 iarizados completamente c,:,n l,:,s detalles de cada puest.o a 
cubrir, seria conveniente iniciar el proceso de reclutamiento, en el 
cual se selecciona a l,:is aspirantes idóneos. 

Existen diversas fuentes de reclutamiento; algunas s,::m mejores que 
otras para determinados puestos; unas Pl'oduc irán may,:,r nr.imero de 
aspirantes que otras; algunas resultaran muy c,:ist,:isas; otras tardarán 
mucho tiempo en dar .buen resultado. Por lo tanto cada vez que se 
presente una vacante se deben tomar en cuenta las diferentes fuentes de 
reclutamiento y realizar un analisis tc,mand,:i en cuenta las ventajas y 
desventajas que tiene cada una de ellas. 

Para cubrir los diferentes puestos para la nueva sucursal bancaria, la 
primera fuente de reclutamiento que se llevó a cabo fLie la de recurrir 
a la propia institución, realizándose asila promoción interna de dos 
empleados. 

Estos empleados contaban con los requisitos necesar íos para cubrir 1,:,s 
puestos asignados y además, contaban con disponibilidad para cambiar de 
residencia. 

Con estas 
cubrieron 
che•:¡ues. 

dos 
las 

promociones de personc0.l interno de la i nsti tuc ión se 
vacantes de subgerente de contabilidad y la jefatura de 

Esta fuente de reclutamiento (promoción interna) es la que ofrece 
mayores ventajas, ya que es un gran estimulo y m,:itivador para los 
empleados •:¡ue laboran en cualquier i nsti tuc ión. 

A. c,:intinuación se mencionan algunas de las ventajas qLie se generan al 
acudí r a la fúente de pror,1oción interna. 

-Por lo general esta fuente de reclutamient,:, crea una vacante a nivel 
más bajo que es más f áci 1 de onipar. 

-La institución economiza muchisimo tiempo y dinero. 
-Se levanta la moral de l,:,s empleados. 
-Posiblemente se descubren talent.c,s escondidos. 

D. Arthur (1987), menciona que antes; de recurrir a las fuentes e:dernas 
cada vez qLie qLieda vacante un pLiesto, se debe ofrecer a los empleados 
actuales, dando información de los requisitos del p1.,1esto, mencionando 
el departament,:i, la ubicación, la clasificación y la escala de 
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remuneración, el horario de trabajo, las obligaciones y 
responsabilidades principales y las condiciones de trabajo. Esto se 
hace por medio de cartelones visibles a t.odo el personal. 

Para la realización de S•:llicitudes algunas oi·ganizaciones e:dgen qLie 
los emplead,:,s interesados obtengan primero permiso de sus supervisores; 
otros exigen notificación; y otros realizan el p1~oceso con carácter 
confidencial hasta que se haya tomado una decisión. 

En la r!Hlyoria de las instituciones no se puede llevar con é:<i to un 
sistema de promoc i6n interna ya que e:dsten muchas razones para un buen 
control, como serian las siguientes: 

-Los suPervisor@s y gerentes quieren ascender a una pers,:,na a quien han 
preparado para la posición vacante. 
Por consiguiente, no quieren ni siquiera tomar en cuenta otros 
candidatos. 

-Algunos miembros de la administración se molestan cuando los empleados 
buscan puestos fuera de su departamento y se resisten como si eso 
fuera algo personal contra ellos. 

-Perder un empleado por promoción interna puede significar que uno 
tenga que esperar a que le llegue un reemplazo, tal vez n,:, tan buen,:,. 

-Algunas compa!'lias creen que es mejor traer "personal nuevo" en lugar 
de promover a los empleados actuales. 

Para realizar cualquier promoción es necesario comentar que cada 
institución tiene sus reglas y polit.icas como serian: 

-Que los empleados deban permanecer en su puesto actual p,:,r lo menos 
durante un arlo. 

-El ni:imero de puestos que un individuo puede s,:,licitar en un arlo 
también se restringe generalmente de dos a tres. 

-Que al realizar la evaluación del desempel'\o su calificación sea 
satisfactoria, o superior para que pueda hacer uso del siste¡,1a de 
promoción. 

Para cc,nf i rroar lo antes mene ionado se real izó un sondeQ formado p,::,r 21 
instituciones bancarias y 10 empresas de otro giro. El sondeo se.llevó 
a cabo por medio de un cuestio:mario. 

La mayoría de los representantes de las instituciones y empresas 
comentaron que no se lleva a cabo un efectivo sistema de pr,:,moc ión 
interna P•:>r las razm1es antes comentadas. 

Continuando con el proceso de reclutamiento par-a el personal de la 
nueva sucursal bancaria, se comentar ia que la segunda fue11te de 
reclut.amiento fue la de AVISOS, se pusieron dos anuncios en el 
periódico de mayor circulación en la región. Estos anuncios fueron 
publicados por dos dias, sábado y domingo, en ellos se especificaban 
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cada uno de los puestos con sus principales requisitos, un anuncio fue 
para puestos a nivel funcionario y el otro para niveles medíos y 
c,perat.i vos. 

Con esta fuente de reclutamient.,:. que es w1a de las más c,:.stosas se 
generó c,tra fuente, la de INFORMACION VERBAL, la cual es muy efectiva. 
Esta consiste en que una vez que se ha leid,:, el anuncio en el 
periódico, se corre la voz por personal qLie solici t.a empleo o p,:.r 
personal que labora en institucim,es del mismo giro y que desean may,:.r 
desarrollo. 

La COM!JNICACION DE PALABRA es otra de las fuentes importantes y 
efectivas para el reclutamiento. 

Para la realización del aviso en el periódicc, se tomaron en cuenta los 
siguientes puntos: 

-Redacción directa y clara. 
-Se buscaron ei<:presiones profesionales ya que el avis,:. es un reflejo de 

la imagen de la organización. 
-Se mencí,:.naron los requisit,:.s de los aspirantes segón el puesto. 
-Se buscaron los mejores dias para que sal íera la publicación. 
-El tamal'\,:, de los anunc i,:.s, ya gue esto influye mucho para la atención. 
-Se revisó el prest.igio del periódico y el área que maneja (empleos). 
-Se pidió para todos los candidatos curriculLirn y una fotografia como 

requisito inicial. 
-Se menci,:.nó el horario de entrevistas, el Ii.,1gar y el nombre de la 

persona gue atenderla. 
-Se reveló el nombre de la instit.L1Ción con la finalidad de animé<.r a los 
posibles candidatos. 

En general el aviso que se real izó fue· de gran ayLida para el proceso de 
reclutarniento, sin embargo por la fecha en que se publicó la apertura 
de la sucursal, el desemple,:. era muy al to en la región ya gue por 
motivo de lo sucedido:. en la ciudad de México el 19 y 20 de septiembre 
de 1'385, mucha gente se fue a radicar a la región sin tener a la fecha 
trabajo. 

Asistió mucha gente a las entrevistas, la mayoria sin empleo y la 
sucursal requeria de persc,nal activo gue con poca capacitación se 
integrara al eguipo de trabajo y organización. Por esta raz,jn se 
recurrió a otra fuente de reclLitamiento, la de ARCHIV0:3 o CARTERA DE 
PERSONAL de otras instituciones bancarias, ya que es muy posible, hayan 
sol i c i t.ado Lm pLiest.,:. similar ne, hace mucho tiempo. Que el aspirante no 
hubiera sido c,:.ntrat.ad,:. no quiere decir que no fuera idóneo, pues bien 
pudo haber sucedido que habia varios bien calificados, ent.re los cuales 
solamente podia elegirse uno. O t.al vez no habia una vacant.e apropiad=< 
cuando el individuo presentó SLl solicitud. También pLido ser qLie el 
sueldo que le ofrecia la insti t.Lición no fuese atrayente para él. 
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No se llevaron a cabo las fuentes de reclutamient.o por VISITAS, 
LLAMADAS TELEFONICAS o CARTAS, ya que éstas fuentes no representan una 
atención seria, en cuanto a la apertura e imagen de una nueva 
institución bancaria en la región. 

Con las fuentes de reclutamiento antes mencionadas, se recibieron una 
cant.idad muy alta de aspirantes asi que no fue necesaric, recurrir a 
otras fuentes de reclut.amient,::, muy buenas y eficaces como serian.: 

AGENCIAS DE EMPLEO 
FIRMAS INVESTIGADORAS 
UNIVERSIDADES Y ESCUELAS 
CORREO DI RECTO 
RADIO Y TELEVISION 
SISTEMAS COMPUTARIZADOS 

A continuación se muestra una tabla que ilustra las ventajas y 
desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento. 

FUENTES DE RECLUTAMIENTO VENTAJAS 

Prom,:ic ión Interna -----> Crea vacantes a ni veles 
inferiores, mAs fáciles 
de cubrir. 

Economiza tiempo y 
dinero. 
Levanta la m,::,ral a los 
empleados. 
Revela talentos 

Avisos------~--~----> Llegan a su 
audiencia. 

Información verbal----> Es económica. 

Es l'ápida. 
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DESVENTAJAS 

Los gerentes sienten 
que ya no pueden 
esc,::,ger a los que 
qL1ieren. 

Los gerentes se 
resienten c c,n los 
empleados que buscan 
empleo fuera de su 
departamento. 

Pueden resultar muy 
costos,::,s. 

Pueden acudir 
candidatos que no 
reunan el perfil del 
puesto. 

Se debe ap,::,yar por 
,::,tra fuente para q1.1e 
sea efectivo. 



FUENTES DE RECLUTAMIENTO VENTAJA::; 

Archivos de Personal--> No tienen costo. 

Buenas relaciones 
póblicas. 

Relac ion con gran Agencias de empleo y 
firmas investigadoras -> n!'.Jmero de empresas del 

mercado de trabajo. 

Visitas, llamadas 
t.elef6nicas ----------> 

Rec lut.amient.o de 
uni ver si tari,::is --------> 

Agencias oficiales 
de empleos------------) 

N,::i tienen c,::isto. 
Buenas relaciones. 

Entrevistar 
visitantes 
exp,::intáneos 
contestar 
t.elef6nicas 
distraer 
actividad 
organización 
e;drevistador. 

y 
llamadas 

puede 
la 

y 
del 

Oportunidad de crear 
una planeaci6n de 
carrera y ocupar las 
vacantes por medio de 
objetivos. 

No cuestan nada. 
PL1eden mandar mLichos 
solicitantes. 
Pueden ayudar a llenar 
rápidamente las vacantes. 

Reclutamiento por Selección personalizada 
correo directo--------> 

E, 1 

DESVENTAJAS 

Se gasta tiempo por 
medie, del sistema 
manual. 

Anotaciones 
deficientes del 
primer entrevistador 
pueden distorsionar 
la idoneidad de un 
aspirante. 

Pueden resultar 
demasiado caras. 

Los aspirantes son 
mal calificados. 

Sistema 
controlado 
hacer que 
aspirantes. 

C,::ist.oso. 

real 
puede 

se pierdan 

Hay que evaluar el 
potencial más bien, 
que una e:,<pe r i ene i a 
de trabajo. 

Pueden enviar 
candidatos no idóneos 

Consume mucho tiempo 
Costoso. 



FUENTES DE RECLUTAMIENTO VENTA.JAS 

Radio y televisión----> Llega a una vasta 
audencia. 

Sistemas 

Puede ayudar a c,cupar 
vacantes rápidamente. 

computarizados --------> Rápidez para llenar· 
vacantes. 
E:d.ensa base de da t.os . 

Grup,:¡s de 
intercambio--------> Buenas relaciones. 

Buenos candid¡;.tos 
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DESVENTAJAS 

Costos,:¡. 

Costoso. 

Se reqLiiere equipo y 
programas especiales 

Requiere 
costo. 

tiempo y 



:3. - PRiJCEDit1IENTO:::; PARA ORGANIZAR LA::, ENTREVISTAS 

Una vez llevado "' cabo el proceso de r·ec !Lit.amiento pal'a cLibr i I' los 
diferentes puestos para la nueva sucu1'sal y seleccionar a los 
candidatos que reLmen lc,s reqLiisit.os necesar·ios, se rec>.lizó una breve 
preparación para cada Lma de las entrevistas, se revisaron los datos de 
la solicitud y del curriculum vitae, éste, se real izó con la finalidad 
de conocer los antecedentes del candidat<:l y para realizar un análisis 
de las preguntas que se le deberian efectuar. 

Seria conveniente mencionar que a. todos los candidat.c,s idóneos se les 
proporcionó la misroa solicitud de empleo y que a los candidatos que no 
reunian del todo el perfil del puesto, se les proporcionó una 
presolicitud y no se les entrevistó formalmente. Esto se efectuó con la 
finalidad de formal' una cartera de candidatos para las necesidades 
futuras de la sucursal. 

También se comentada que en general todas las solicitudes y 
presolicitudes de empleo traen el mismo contenido de datos y lo que 
varia, es segun las necesidades especificas de i nf ormac ión de cada 
institución o empresa en particular. 

Para la revisión de la sc,licitud y del currículum vitae, se debe poner 
atención en los siguientes aspectos: 

Limpieza 
Escritura legible 
Buena redacción 
Apariencia profesional 

Otro aspecto de gran import.anc ia en la. revisión de s,:,l i c i tudes serian 
las omisiones que se hagan tanto en la solicitud ccimo en el currículum. 
Una vez identificadas las omisiones se podrá interrogar al candida.t..:, 
sobre ese punto. 

Esta cuestión se ve muy marcada en la edad y en los espacios vacios de 
un trabajo a otro. 

La entrevista debe profundizar más en le, referente a los antecedentes 
de trabajo, ya que es la que nos dá Lm panorama más cc,nfiable y amplio 
del solicitante, los aspectos relevantes son lc,s relacic,nados a la 
duración del trabajo, los cambios por promoción y superación, los 
lapsos de un traba.jo a ,::>tro y la experiencia labor;;,! adquirida. 

Una vez conclLlida la entrevista se debe realizar Lm buen análisis y no 



durante la misma. 

También se debe poner atención en los aspectos escritos que no se 
pudieron verificar (mentiras captadas en la solicitud). 

En cLianto al cambio de un trabajo a otro se deben cuestionar las 
raz,:mes, ya que estas pueden ser: POI' irresp,:msabilidad, poca 
infc•rmación de la lab,::,r que realmente iba a desempel'\ar, conflictos de 
personalidad en el trabaj,:,; aumentos deficientes en el salario; Y 
promesas no cumplidas. Otras razones, es por 1 iqLlidac ión del personal 
por el cierre de la empresa o por que el personal se reduce. También 
hay casos en que los empleados son despedidos por deficiente desempet'lo 
o ausentismo e>;agerad,::i. 

En la evaluación del trabajo:, de Lm candidato, el entrevistad,::ir debe de 
realizar un buen análisis y ver las causas reales de cambio de un 
trabajo a otro, por ejemplo: si un cajero ha cambiado de empleo a otra 
empresa pero con el mismo puesto y mayor sueldo, se verla reflejado su 
deseo de superación económica, lo cual es muy acertado, o en otro caso 
que un cajero cambie de empleo y su puesto sea el de au:<i 1 iar 
administrativo, se refleja su deseo de desarrollo profesional, lo cual 
también es muy aceptad,:,. 

En est,:is casos no se podria decir qLie estas pers,:,nas son inestables por 
durar poco tiempo en su trabajo. 

Con la e>,:periencia, el entrevista.dor debe detectar todos est,:is aspectos 
y tomar el juicio más aceptado y real. 

Las solicitudes de empleo y la hoja de vida están llenas de 
información, la cual se debe siguir durante el cui'so de la entrevista. 
Com,:i c,:msti tuyen el fundamento del proceso de selección, es de la mayor 
imp,:irtancia que antes de recibir personalmente al candidato para hablar 
con él, se tome el tiempo necesario para identificar claPamente las 
áreas que necesitan investigarse más. 

Es también de suma importancia, destinar tiempo sLificiente antes de la 
entrevista, durante ella y después de ella. 

Se necesita tiempo antes de la entrevista para estudiar el formulal'io 
de solicitud y la h,:ija de vida, como ya se ha dicho; y también se 
necesita t.iemp,::, durante la entrevista para ,:¡ue se hagan pre,;iuntas al 
aspirante, se le dé información acerca del empleo y de la institución y 
se le permita hacer pre,;iunt.as. Finalmente, se necesita también tiempo 
después de la entreví sta para desarrc,l lal' las n,:itas que se han tomc>.do, 
ref le:d,::,nar s,:ibre lo que ha ocurr id,::i, concert.ar nuevas reuni,::,nes y 
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verificar las referencias. 

El tiempo que se debe destinar a cada entrevista vada, pLies depende 
mucho de la naturaleza del puesto, es decir si se trata de un puest,:i a 
nivel operativo o ejecutivo. 

En términos generales se mencionar-la que para entrevistas a personal 
profesional, se requie1·e un total de 90 a 120 minut,:,s para recopilar 
toda la inf orrnac ion necesar i,;,,. De ser más tiempo la entrevista podria 
ser fatigante tanto para el candidato corno para el entrevistador. 

En caso de entreví stas par·a puestos operat.i vos, deben dest.i narse de 30 
a 60 minutos. En este nivel se investigan generalmente a.reas más 
concretas. 

Otro aspecto muy importante para realizar una entrevista, es buscar un 
ambiente apropiado, esto seria: 

1.- Que sea en privado. 
2.- Que haya un rninim,:, de distracciones. 
:3.- Cerciorarnos de que el aspirante se halle cómodo. 
4.- Que a.mbos ocupen un lugar c,:,nfortable. 

Después se deben preparar las pre9unt.as que servirán de base para 
iniciar la entrevista y post.eriorment>? surgirán r,;:_,chas más. 

Todo entrevistador debe considerar como se siente el candidato. N,:i es 
raro que los solicitantes e:,:pei·iroent.en emociones tales como ansiedad, 
temor, nerviosismo o timidez. 

Si el entrevistador esta consciente de esta situación ayudará al 
aspirante a sentirse más cómodo y a comunicarse mejor. 

Se dice que el mejor entrevistador es el que se dá cuenta de lo que el 
solicitante esta sintiendo. 

Un llltimo punto seria el de la percepción, ya qLie es un aspecto critico 
en la evaluación objetiva de los aspirantes a Lm emple,:,. 

Se deben tener siempre presentes las cinco manei·as en que todos 
formulam,:,s nuestras percepciones e ideas sobre las personas. 

1. - La.s primeras impresiones. 
presentación del candidato, 

6.S 

En 
como 

este punto se 
seria la ropa, 

encontrada la 
los colo1·es, el 



arre·3lo ya que los empleados representan a una organización. 

Las primeras impresiones deben incidir en el proceso de la toma de 
decisiones, pero no con exclusión de todos los demás factores que 
hay que examinar. No se debe permitir que ellas actúen en reemplazo 
del buen juicio, tratar de no forma1·se una primera impresión hasta 
después de haber realizado la entrevista. 

2.- Información de c,trc,s. Esto sucede cuando una solicitud viene muy 
recomendada de quien se estima. Esto puede merecer una reacción 
favorable aun antes de c,:mocer al candidato personalmente. Por el 
contrario, si una persona con quien no se simpatiza envia un 
candidato, puede prov,::icar una reacción desfavorable hacia la 
persona recomendada. En ambos cas,:is se esta dejando influir por 
información de otros, en lugar de evaluar al candidato por sus 
propios méritos. 

3.- Lenguaje c,:irp,:iral. La comunicación no verbal es un aspecto vital 
del proceso de selección. A menLido, un entrevistador aprende tanto 
acerca del solicitante por sus gestos como p,:ir sus palabras. Pero 
se debe saber interpretar los gestos y movimientos para no caer en 
un err,:ir. 

4.- Ent.rocentismo. Esto significa que utilizarnos nuestros valores, 
normas y creencias para juzgar o evaluar a b:>s dernas . 

.S. - Afirmaciones aisladas. Supongamos que la respuesta del candidato a 
una de sus preguntas le cae rnal. 

En estos cas,:is se debe tener mucho cuidado y no rechazar o juzgar 
mal al candidato, sin antes terminar la entrevista. 

Hacer buen us,:i de estas percepciones van proporcionando habilidades 
muy si•3nif icat i vas a tod,:i entreví st.ador. 
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4. - ENTREVI:=nA INICIAL 

AhQra que ya se encuentra perfectamente preparad,:., el escenario para las 
entrevistas y el ent.revistadQr- conoce con detalle cada Lmo de los 
1•equisitos para cubrir los diferentes puestos, es el momento de 
celebrar las entrevistas. 

Por el al to nl'.lmero de candidatos reclutados para la selección de 
personal de la sucursal y la e:dstencia de un s,:>l•:> entrevistador, se 
trato de llevar a cabo una buena organización para la realización de 
las entrevistas. 

Se inició con entrevistas para los PLlestos a nivel ejecutivo, los 
cuales son: Gerente, subgerente y jefes. 

Las entreví stas se 1111 ciaron dandc• un cordial saludo y una br·eve 
infQrmación histórica de la insti tLKión, ésto se realizó con la 
finalidad de que el candidato se sintiera con mé.s confianza. 
Posteriormente se continuó haciendo preguntas al s,:>licitante s,:,bre su 
educación y su historial de trabaje, relacionado con las labores del 
puest..J vacante. Se dió información sobre la vacante. Y se dejó un lapso 
cor1·espondiente a resolver dudas y preguntas p,;¡r parte del solicitante. 

Al final de la entrevista se citaron a los candidatos para su 
evaluación psicológica y técnica. Constantemente existió infm,mación 
del entrevistador para el solicitante, sobre sus resultados finales. 

La entrevista dió cierre comentando más especi f i camente la or•3anizac ión 
y las prestaciones que ofrece la institución. 

En cuanto a los modelos 
se comen ta r 1 a •:¡Lle en 
tomar,:m dos tip,Js de 
menos estructurado. 

utilizados en la realización de las entrevistas 
lo particular y por la experiencia adquirida se 
modelos, el formal estructurado y el informal 

En este aspecto, podria comentarse que se toma esta flexibilidad para 
la realización de las entrevistas, porqLie se ha notado que algunos 
puestos lo requieren más que otros por ejemplo: 

Los puest..Js a nivel ejecutivo por la experiencia laboral que ellos 
requieren, se trata de personas adultas y serias qLie les gusta qLie se 
les dé una atención formal. ::;in embargo para puestos operativos y 
medios, que se trata de personal más joven, es fácil realizar una 
entrevista informal, sin que ésto sea falta de respeto o que omita 
datos importantes. 
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En conclusión, se mencionaria que la habilidad para obtener información 
en forma general y especifica, sólo se adquiere por r,ledio de la 
práctica y el conocimiento adecuado de las actividades del trabajo a 
desempel'\ar. 

Es muy importante qLie el entrevistador se sienta cómodo Y apto para 
realizar cualquier modelo de entrevista ya que esto hará que el 
aspirante responda bien a cualquier roodel,:, de entreví sta. 

Para dar inicio a la entrevista, el entrevistador se dirigió a la sala 
de espera para anunciar al siguiente candidato a entrevistar. El camino 
para llegar al lugar de entrevistas era agradable y amplio; en el 
trayect,:, se fueron comentando diferentes cosas con la finalidad de 
crear un .. ~ient.e de confianza. 

Se comentó lo siguiente: 

Tenia mucho tiempo esperando? 
Como llegó hasta aqui? 
Encontró donde estacionar su automóvil? 
Que b,:,ni to dic1 tenem,:,s hoy 
Que tranquila es la vida en provincia 

En este recorrido, se prc,pic ió un buen ambiente y tranqui 1 idad para 
iniciar la entrevista y dar pie al interrogatorio. 

En ocasiones, cuando el aspirante se encuentra muy nervioso se debe 
seguir con un diálc,go más ar,1pl ic,," hasta llegar a sent.i r más relajado al 
candidato. 

Es sumamente importante saber escuchar en forma activa para lograr 
captar todo lo que mencim1a el candidat,:,, sobre todo lo referente a la 
entrevista de fondo. Para 1c,,3rar ésto debe existir concentración. 

Para la comunicación de una entrevista lo ideal es qLie el entrevistado1' 
pregunte sólo las cuestiones claves y que deje hablar lo más que pueda 
al candidato. Lo ideal es que el solicitante hable en un 70% ·de la 
duración de la entrevista. (Hable menos y escuche más). 

Para llevar un cm,trol de toda la información recibida, una buena 
técnica seria la de realizar un pequel'\o resumen sobre le, conversado, 
ésto se realizaria con la finalidad de reafirmar lo antes comentado. · 

Es necesario evitar las distracciones como serian los casc,s de mucho 
ruido, llamadas de teléfono, personas que entren y distraigan. 
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En los casos que el candidato proporcione información espontánea el 
entrevistador debe ser hábil en sacarle provecho a este aspecto, ya que 
de esta información se pueden producir preguntas impol't.antes durante la 
entrevista. 

En la mayoria de las entrevistas se procura ne, dar opiniones personales 
que limiten la confianza del candidato. 

Confc,rme el solicitante va proporcionando diferente información, el 
entrevistad,::>r debe estar activo y pensar en preguntas que se relacionen 
al tema, pero sin inter1'ur1,pir todo lo que se desee comentar. Se debe de 
observar constantemente el lenguaje c,::>rparal que emite el solicitan te. 

Es muy acertado tomar notas de cuestiones importantes del candidato, 
sobre la entrevista siempre y cuando éstas sean pocas y discretas, ya 
que de l•::> contrario distraerian al candidatc,. 

En lo referente a las notas, es 
relevantes para que al momento de 
confiable. Lo más recomendable es 
concluida la entrevista, par·a que no 
la evaluación sea efectiva. 

conveniente anotar claves ,::¡ ideas 
realizar un reporte, éste sea 

redactar este reporte una vez 
se c,mi ta ningan dato imp,::>rtante y 

La toma de notas para el entrevistad•::>r, es 
aspectos muy particulares de cada candidato, 
identificación de los demás. 

una 
1,:, 

guia para captar 
cual fácilita s~ 

En lo referente al lenguaje corporal, es necesario que el entrevistador 
haga una buena interpretación del mismo. Atm cL1and,:, no hay 
interpretaciones universales de ni ngan gest,:, especifico, existe la 
tendencia a interpretar ciertos movimientos en determinada forma. 

D. Arthur (1987), nos menciona algun,:,s PLmt.os que ilustran muy bien lo 
antes mene i,::>nado y los cuales creemos conveniente retomar: 

Mirarlo a uno a la cara 

Evitar mirar de frente 

Mover la cabeza de derecha 
a izquierda y viceversa 
vari¡¡s veces 

Amistoso, sincero, confiado afirmativo. 

Frio, evasivo, indi ferent.e, inseguro, 
pasivo, asustado, nervi,:,so. 

No está de acuerdo, no cree. 
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Bostezar 

Palmaditas en la espalda 

Rascarse la cabeza 

Sonreir 

Morderse el labio 

Dar golpecitos con el pie 

Cruzarse de brasos 

Alzar las cejas 

Fruncir el cel'\o 

Retrocerse las manos 

Inlinarse hacia adelante 

Sentarse al borde del 
asiento 

Move1·se en el asiento 

Encorvarse 

Postura erguida 

l~IEBEBEI8ClQ~_IlE1C8 

Aburrido. 

Estimula, felicita consuelo. 

Confundido, incrédulo. 

Contento, comprensivo, estimulante. 

Nervi,::iso, temeroso, angustiado 

Nervioso 

Airado, desaprueba, está en desacuerdo, 
defensivo, agresivo. 

No puede creer, sorprendido. 

No está de acuerdo, resentido, furioso, 
desaprueba. 

Nervioso, ansioso, temeroso. 

Atent.,::i, interesado. 

Ansioso, nervioso, apre11sivo. 

Intr<!,nqui lo, 
aprensivo. 

Inseguro, pasivo. 

abru1·rido, 

Confiado, af i rmat.i vo. 

nervi,::iso, 

Otro punto de suma imp,::irtancia, es la aptitud y el estado de ánimo que 
debe reflejar el entrevistador para crear un buen ambiente Piiilra el 
candidat.c,. 

Lo ideal es proyec t.ar un lenguaje corporal tranquile, y con deseos de 
prest.ar atención. 

En general el 
criterio amplio 
de una persona. 

entrevistador debe ser una persona muy habil y con un 
para no interpretar erróneamente el lenguaje corporal 

El ent.r·evistad,::ir, debe saber manejar su propio lenguaje corporal 
durante las entreví stas, haciendo gestos que demuestren comp1·ensión, 
interés y atención que animem al candidat.,::i, para que si•3a hablando. 
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Lo•3rando controlar y manejar este punto tan impc,rtante, la evaluación 
de la entrevista sera lo más c,bjetiva y confiable. 

El mayor logre, para un entrevistador es el poder brindar confianza a 
los candidat.o::is y estimLilar los para que hablen. 

Con la actividad cotidiana nos p,:idremos dar cuent.a que e;dste gent.e c,:m 
mucha cont1anza en si mismos y por lo t.anto, no tienen problemas de 
expresión verbal, inclusive se deben frenar para que no se desvíen de 
la entrevista al platicar tantQ sobre alguna pregunta realizada, e11 
contraste con otros candidatos que les es mLlY di f i e i 1 poder comLmicarse 
y requieren de mayQr ap,Jyo y comprensión. 

La e;<:periencia que se adquirió en la selección de personal de la 
sucursal regional, fue la relacionada a este tema, ya que por lo 
general la gente de provincia en cierta forma es más abierta y sincera, 
le gusta mucho platicar con detalle cualquier tema; asi que en lo 
referente a la entrevista, el ambiente para realizarlas ayudó mucho 
para que los candidatos se sintieran tranquilos y en confianza. 

Existió Lma buena comunicación y empatia de entrevistador a candidato. 

Este, se cc,mprobó por los diferentes comentarios y retr,:;alimentación que 
proporcim,aron l,:;s candidatos, (entre ést,:;s se podrian mencionar 
algunos presentes, agradecimientos verbales y un gran compaf'\erismo). 

E:dsten difere11tes maneras de animar al solicitante para que hable con 
l ibert.ad. 

lJna de las técnicas utilizadas es la i:eeeiic.i!!!.n y consiste en repetir 
las ált.imas palabras del s,:ilicitante, ésta técnica con la práctica se 
ha descubierto que ánima a que el solicitan te sea más e)<:plic i to y ,::¡ue 
proporcione información complementaria. 

Otra de las técnicas que PLlede irnpul sar al sol i e i tant.e a hablar, es la 
relac im,ada a la realización de resl'.imenes, punto que se trató con 
ant.er ioridad. Esta técnica aYLida para aclarar puntos ya mene ionad,:;s en 
la entrevista y dar información adicional, si es necesario. 

Estos resúmenes se deben real izar con lapsos peqLieiios e, después de 
tratar algi.'m tema en especifico. Por ejemplo: al estar entrevistando al 
probable candidatc, para ocupar la gerencia de la sucu1'sal y c,:imentar 
t.odo lo referente a SLl t.rayect.oria laboral, el entrevist.ador realizarla 
un resumen para verificar que todo lo:i mencionad,:, esta bien comprendid,:;. 
En este caso, est.a t.écnica fue de gran apoyo ya que r·ealment.e sirvió 
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para que el 
información 
desagradables 
rapp,:irt. 

candidati:• se sintiera con mas libertad de adicionar mayor 
en cuanto a experiencias tanto agradables como 

de sus puestos anteriores. En general e:dstió mas 

Otra técnica de la cual se puede valer el entrevistador es la referente 
al empleo de ciertas expresiones que estimulen · al candidato para 
hablar·. 

Entre ellas se pueden incluir frases que demuestran el interés de 
escuchar conKi serian "comprendo", "muy interesante", "como lo logró", 
etc., siempre cuidand,:i que las frases no expre!óen una ,:ipinión de 
acuerde¡ o de desacuerdo, sino e:<presiones neutras que sólo demuestren 
interés y cooperación. Esta técnica al acompal'larla con la técnica de 
expresión corporal, refLierza su eficacia, ya que una frase acc,mpal'lada 
de un gesto o un movimiento corporal, da apariencia de interés, est,:is 
movimientos o e:<presiones corporales se deben de efectuar durante toda 
la entrevista. 

Otra herramienta impoi•tante para entrevistar, es la de el silencio, en 
la practica c,:itidiana esta técnica debe llevarse a cab,:i con mucho 
cuidad,:i y habilidad ya que de lo contrario, la entreví sta puede 
degenerar una situación tensa. El silencio no debe durar rnAs de cinc,:i 
segundos. 

El efecto para que una entreví sté, sea eficaz depende espec if i c amente 
del t.ip,:i de preguntas que se ha.gal"). 

Existen seis tipos de categorias claves para el entreví stador y la 
rmanera de e:<presar cada pre•3unta será escenc ial para determinar cuanta 
información válida se recibe. 

Las personas encargadas de realizar las entrevistas deben conocer 
perfectamente estas categorias. 

Las preguntas que se realizaron durante las entrevistas para la 
selección de personal de la nLieva sucursal fueron las siguientes: 

1.- Preguntas cerradas. - Este t.ipQ de preguntas son c,:mc retas y 
sQlamente existe una respuesta si o nQ. De este tipo de preguntas 
se trata de hacer muy pocas ya que su aplicación se ve limitada 
p,:irque fuerzan al aspirante a escQger, en lugar de dejar lo en 
libertad de ofrecer información. 

Durante la entrevista se int.ercalar,:in dos o tres preguntas de esta 
categoria, con la finalidad de conocer determinada información 
como: el sueldQ es tal; esta usted de acuer,:kl?; las funciones y 
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2.-

resp,:msabi 1 idades del puesto son las siguientes: 

Pregw1t.as de sc•ndeo. - Este tipo de 
mas sobre determinada información, 
con palabras sencillas como: 
Cual fue el motivo? 
Qué fue lo que lo orí 116 a ésto? 

preguntas ayudan a profundizar 
son cortas y estan e:<presadas 

Este tipo de preguntas tienden a poner al s,:.licitante a la 
defensiva y por esta razón el entreví stad,:,r debe ser suti 1 y hábi 1 
para intercalar estas preguntas, al i•;;¡ual que cuidar su ei<:presión y 
postura corporal tratando de no hacer gestos expresivos e 
indiferentes. 

3.- Preguntas hipotéticas.-Este tipo de preguntas son excelentes 
herramientas para el entrevistador p,:,rque hacen pensar al candidato 
sobre la forma de reacción ante una situación dada en el trabajo. 
Estas preguntas se real izan en f ,:,rma de frases incompletas. 

El entrevistador al realizar este tipo de preguntas, debe estar 
consciente de que la respuesta estará dada sobre el giro de 
organización y la experiencia previa del candidato, y no de lc0. 
institución a la que desea ingresar. 

Este punto se hiz,:, notar en el pr,:,ceso de selección de pers,:,nal de 
la 11ueva sucursal. 

4.- En una ent.revista,se debe 
intencionadas, ya que n,:, 
aspirante. 

tener cLlidado en no real izar preguntas 
producen ninguna información válida del 

5.- En cuanto a la formulación de pre,;;¡untas que inducen la respuesta, 
se comentarla que éstas no dejan en libertad al candidato para que 
hable y sólo se le da la pregunta en forma afirmativa como: Usted 
desea mayor desarrollo profesional ... verdad? Claro que tiene 
pensad,:; el c,:,ntinuar· con sus estudios. 

Con este t.ipo de preguntas el entrevistad,:ir desea enterai·se de 
diversas áreas del candidato, pero n,:, es la forma adecuada para 
profundizar y c,:,nocer con conf iabi 1 idad mayores detalles acerca del 
mismo. 

6.- Durante el periodo de las entrevistas iniciales para seleccionar al 
personal de la sucursal, se procuró nlidar la formulación de 
preguntas y se eligió el marco de PREGUNTAS ABIERTAt:, p,:,r la razón 
de que hace sentir en confianza al candidato y lo invita a 
explayarse sobre el tema tratado. Además qLie proporciona suficiente 
información, ofrecen al entrevistador la posibildad de verificar 
las destrezas de comunicación verbal y el estilo de lenguaje 
corporal del aspirante. 



Al realizar este tipo de preguntas, se obtiene la pauta para 
realizar otras preguntas durante la entrevista. 

Para la realización de estas preguntas, el entrevistador debe tener 
gran destreza para guiar la conversación sobre un tema determinado 
e inclusive, interrumpir cuando se está saliendo del tema Y vc,lver 
al punto. 

Para que este marco de preguntas sean eficaces, el entrevistador 
debe tener presente que aón por ser preguntas abiertas, en éstas se 
deben fijar ciert,::,s limites. También se debe planear en que areas 
de mayor interés se harán el tipo de pre,3untas abiertas. Se 
recomiendan en las areas de educación y trabajo. 

Para dirigir la 
personalidad del 
hablanchín, hosti 1 
la entrevista). 

entrevista el entrevistador debe ajustarse al tipo de 
candidato ya sea ésta .una persona nerviosa, 

o agresivo, emotivo o dominante (trata de manejar él 

Aém cuand,::, la rnayoria de los candidatos desean dar una buena impresión 
al entrevistador, como c,:mtestar en forma cooperativa, proyectar un 
len·3uaje corp,::,ral positivo y estar atento ante las diferentes 
preguntas; se dá el caso en que el entrevistador se ve frente a un 
aspirante que tiene problemas como l,::,s antes mencionados. 

El entrevistador debe conocer y llevar a la práctica las diferentes 
técnicas que se emplean cuand,::, hay que tratar con aspirantes que tienen 
problemas. 

Desde el inicie, de Lma entrevista, si el entrevistador conduce con 
eficacia la primera fase destinada a romper el hielo, el candidato 
:U.midQ y ner.::,:iQS.Q podrá sentirse cc,n mas confianza y ést,::, le darA 
tranquilidad. Con la e:,-:periencia es fácil detectar a los candidatos ,:¡ue 
presentan este tipo de problema y es cuando se debe prol,::,ngar un poco 
mas la ent.rada al inter·r,::,gatorio. Se les deben hE,cer preguntas cortas y 
cerradas para infundirles c,::,nfianza, t,::>mando en cuenta que el tipo de 
preguntas sean sencillas y de conocimiento del aspirante. · 

Una buena expresión corporal y voz suave son claves para estos casos; 
a.si como el respeto e interés que muestre el entrevistador ante le, 
e;<pues to por e 1 e and ida to. 

Otro de los problemas en los •:¡ue se enfrenta un entrevistador, es con 
el tipo de aspirantes den,::>minados r.ba.cla.taoes., que les gusta platicar 
much,::>. Aé.m cuandc, estas personas son muy agradables y amigables, se les 
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debe frenar y dirigir hacia la inf,:irmación deseada. Debe e:dstir un 
buen control para que se de un buen entendimiento entre ambas persm1as. 

Para manejar a este tipo de aspirantes, el entrevistE>.dor debe ser muy 
suti 1 y despedí r cordialmente al aspirante, una vez que se tiene t,:ida 
la información. Algunas veces los aspirE>.ntes no entienden qLie se 
finalizó la entrevista y es en estos cas,:is cLiando el entrevistador lo 
debe dirigir con respeto hacia la puerta de salida estrechándole 
cordialmente la mano para despedirle. 

E:,dsten otros candidatos que asumen una actitud hosti 1 y hasta 
agresiva, muchas veces es por la desesperación de encontrar un trabajo 
y porque han sid,::> rechazad>:is de ot1·as instituciones o en algunos cas,:)s 
de la misma institución. 

En algunas ocasiones los entrevistadores se enfrentan con este tipo de 
candidatos y es en este momento, en el que deben mantene.r la calma y 
tratar de cc•mprender los. 

En estos casos es bueno hablar claramente y averigLiar el por qué de esa 
actitud; come11tarn:k, al candidat,:i que c,:in esa postura, n,:i será pc,sible 
seguir adelante cm1 una entrevista confiable. 

Para estos 
profesional 
dirigir. 

problemas 
y guardar 

tan 
la 

delicados el entrevistador siempre debe se1· 
calma ante cualquier situación dificil de 

Como también se presenta el caso de candidatos sw,,ament.e f:illS:d:.i..Y:Qai, que 
al profundizar sobre al•3una área en especifico se ponen sentimentales 
hasta el grado de llorar. Ante esta pr,:iblemática se recomienda que el 
entrevistador muestre c,:imprensión, pero sin involucrarse emocionalmente 
ya que ésto afectarla su juicio para realizar una evaluación. Le, mejor 
que se puede hacer, es invitar al candidato a calmarse y dar un paseo 
por el área de t.rabajo para que se sienta más tranquilo y poder 
continuar con la entrevista. 

E:dsten c,tros t.ipos de candidatc,s, que desean dirigir la entreviste:, y 
platican de temas que no se relacionan a la e:<:periencia y el trabajo 
que ha desempe\'\ad,:,, para este tipo de C.ialild.i..daiQS dQIDilJiallJif:S el 
entrevistador debe hablar claramente y decirles que realmente lo 
conversado se está saliend,:; del tema y dirigir la entrevista. Con la 
práctica es posible detectar- que este tipo de aspirantes casi siempre 
carecen de e:<:periencia suficiente para el puesto y por esta razón 
tratan de desviar la conversación. 

Durante el pr,:,ceso de selección de pe1·sonal para la sucLffsal, se 
l levar,:;n a cabo entrevistas en equipo. Esto se dió en el proces,:, de 
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elección 
regional, 
candidat.c,. 

final, en las cuales participaron: el subdirector de banca 
el gerente de recurs•::>s humanos, el entrevist.ad,::>r inicial y el 

Con este t.ipo de entrevistas se ahorró mucho tiempo y existió muy buena 
retroalimentación y colaboración en ec¡uip,::>, c¡ue dió como resultado una 
elección confiable. 

Los tres integrantes de la entrevista jugaron muy bien cada uno SLl rol 
y por lo tanto e;dstió buena comunicación por parte del candidato. 

El subdirector de banca regional dirigió la entrevista, el ge1'ente de 
recurs,Js humanos reafirmó algunos cc,mentarios y el ent.revi sta,:h::>r se 
dedicó a investigar el potencial del candidato y otros factores 
intangibles. 

Una vez c¡ue el entrevistador contaba cc,n los candidatos idóneos y 
evaluados con resultados satisfact..::>rios, se citaron con los 
funcionarios, con anterioridad se les hizó mención de la f,Jrmalidad de 
la entrevista a efectuar. 

El escenario para las entrevistas se OJ'ganizó con anticipación, 
ordenando los lugares a •::>cupar y el escenario en general se procuró c¡ue 
fuera tran•:¡ui lo y confortable. Los lugares se acomodar,::>n en manera c¡ue 
existiera bLiena percepción y espacio adecuado. 

Con todos los puntos comentados y analizad,::>s sobre la entrevista se 
cree conveniente c¡ue el encargado de realizarlas siempre este 
consciente de las ventajas y errores c¡ue se pueden cometer y tratar de 
ser un bLien ent.revi st.ador. 

Con .la revisión de cada uno de los punt.c,s que a continuación se 
mencionan, se podrá tener un buen control de una entrevista. 

Como cada ent.revist.ad,::>r tiene su propio pers•::>nalidad y estilo, es 
conveniente esial:!lei;.ei: YD modelo para realizar las entrevistas, 
siguiendo un prc,cedimiento y desarrollando todQs los elementos 
necesarios para efectuar una evaluación confiable s,::>bre un 
candidato entrevistado. 

Con un buen ambiente y confianza, se podrá esial:!lei;.er. 1.1na muiuo\ 
i;.Qm12r.ension. 

Al inicio de una entrevista es necesario analizar y escojer la 
12r.iwer.a 12r.egunia. 
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Para lograr una contratación eficaz procure llevar a cabo las 
técnicas de eait\,U:.bialr: en fQr:mª ia!tii:tª. El element.c, principal seria 
el concentrarse sobre la actividad que está desarrollando. 

IQOOs;1r DQiªs tla:,:e;; son de gran ayuda para realizar un reporte del 
candidato una vez que se retire. 

Se debe procurar eqLlilibrar las e:<:presiones verbales cc,n las 
corp,:irales, para que el li;D9Ya..ilil tQX:EQ.tªl sea estimulante. 

t;;siimYle al ia!Seir:,rnie ear:a 91.de bable. Uti 1 ice las técnicas de ic0.s 
frases estimulantes, rest'..lmenes, repetición y silencios. 

Organice las entrevistas de manera que pueda realizar diliiiiD.tQS 
iiE.QS de e.te9UDiss tomando en cuenta las seis formas de preguntas: 
abiertas, cerradas, de s,:mdeo, hipotéticas, capciosas o 
intencionadas. Las preguntas abiertas recue1·de que son las que 
producen roayc,r información y resultan ser las más eficaces, sin 
olvidar que las hipotéticas PLieden ser las más productivas. 

Procure ser objetivo en los enfo•::iues al tratar con candidatos que 
t.i enen prob 1 emas. 

Orgc>.nizar las 
Determine el 
c,:infort.able. 

entreví st.as en equipo para qLie éstas sean eficaces. 
rol que jugará cada participante y que el !Ligar sea 

Tener su propio est.i lo. 

Evitar cometer los si•;;¡uientes errores, ayudará a que e,d sta una 
entrevista más confiable: 

Interrumpfr al aspirante. 

Manifestar acuerdo e, desacuerd,:i en vez de interés y comprensión. 

E:<:pl icar termino logia que el candidato qui za desconozca. 

No leer más de una vez la solicitud y curricu1Lm1. 

C,:imparar le, CQn el actual empleado, o con otros candidatos. 

Preguntas que no se relacionan al puesto. 

No 1,:i trate con altivez. 

77 



No hablar de un,:J mism,::J. 

No contratar a un empleado, sólo por presión de tener esa vacante. 

EXAMENES PSICOMETRICOS 

Anagt.asi (1987), define a los test psicológicos de la segLiiente manera: 

" ... Un test psicológico const.i tuyen una medida c,bjetiva y tipificada de 
una muestra de conducta ... ". 

Puesto que toda organización está integrada por varios miembros dentro 
de ella e;dste la división del trabajo; es decir, todas las tareas a 
realizar están clasificadas en diversos departament.os y fraccionadas en 
di versos puestos. Cada uno de éstos requiere de conoc imient,::Js, 
habilidades, experiencias, intereses, etc. diferentes. 

Debido a que cada individuo posee diferencias individuales, se cree que 
éstas son las variaciones que existia respecto a ciertas 
caracteristicas personales que se presentan entre los miembrc,s de un 
grup,::J. Estas serian c,::Jm•::J: la apar·iencia personal, la facilidad de 
palabra, la estatura, el peso, la educación, la e;.:periencia en el 
trabajo y otras aptitudes y cualidades que pueden medirse. 

En las diferencias individuale~ en el trabajo se observan aspectos 
como: 

Productividad 
Valoración de mér i t,::Js 
Calidad del trabajo 
Estabi 1 idad en la ejecución del t.rabajo 
Estabilidad en el empleo 
Habilidad para supervisar y otros 

E;<i sten métc,dos para conocer y medí r las diferencias individuales, todo 
es cuestión de c,::Jnocer la clase de características humanas ·~ue se 
necesitan para desarrollar con é::d to cada une, de los distintos 
trabajos, y tomar , en cuenta la capacidad para medir di chas 
caracterist.icas, antes de dar responsabilidades y deberes a un 
candidato. En este ólt.imo PLmto, los análisis de puestos toman papel 
muy importante ya que con éstos se conocen los reqLlisitos del trabajo. 

El psicólogo cLienta con i nst.rwoent.os 
diferencias individuales llamados tests, 
una breve h is t,::Jr i a de l •::JS mismos . 

7<¿_: 

muy valiosos para medir 
a continuación se re.::tlizará 



La historia menciona que el termino test. roental fue utilizado, en 1B'30, 
pQr .James Mckeen Cattel pQr primera vez, pa.ra clasificar una se1'ie de 
pruebas psicoló•3icas que examinaban las diferencias individuales de 
estudiantes universitariQs. El primer test. mental prácticQ (1'30.S) se 
debe a Al fred Binet, •:¡ue junt..:, c,:,n The,:,dere ::;im,:,n, publicó un articulQ 
titulad,:,: "Nuevos metodQs pa1'a diagnóstico del nivel intelect.Lial de lQs 
anormales." esto fue en Francia. Hasta la primera ,3uerra Mundial el 
método de los test mentales quedó limitado ante todQ a los de 
inteligencia y de aptitudes, aplica.dos a la educación y en segundo 
lugar, a la orientación profesional. En 1'317 los Estados Unidos 
tuvieron que reclutar un ejercito mL4Y rápidamente y elegir su 
oficialidad, ya que no contaban con reservistas, decidieron emplear 
tests y esta aplicación masiva tuvQ prQfunda res,:,nancia, pues demostró 
objetivamente la bondad de seleccionar pers,:,nal t,:,mando como base este 
met,:,do especial de la psic,:,lo·3ia. A part.ir de ent.,:,nces se incrementó el 
empleo de las pruebas psicológicas. 

La segunda Guerra Mundial reafirmó el interés por los tests de 
inteligencia y de aptitud y esto c,:,nstituyó un poderosc, estimulo para 
el desarrollo de las de personalidad. Hoy en dia el interés por los 
tests y su desarr,Jllo es cada vez mayor en t,Jd,Js los paises. 

En l,J referente a la si fusión de test mental, Pichot prc,pone la 
siguiente definición: 

" ... Se llama test mental a una situación e:,.:perimental estandarizada qLie 
sirve de est.irnLilo a un comp,:,rtamient.e. Tal comportamiento se eva.lr.ia por 
una comparación est.adistica con el de otros individuos coloca,:fos en la 
misma situación, lo que permite clasificar a.l sujeto e:s:aminad,:, ya. sea 
cuantitativamente Q tipológi cament.e ... ". 

Asi pues, se diria 'que el test es un método psicológico mediante el 
cual se provoca en una persQna una forma de conducta que admite una 
apreciación objetiva y cuantitativa. 

La caracterist.i ca pr i ne ipal de un test es ·=!Lle cL1bra tres requisitos 
básicos: 

1.- Estandarización.- Es la cualidad por medio de la cual se verifica 
que los está.ndares qL1e tiene la pnieba sean los más adecuados al 
tip,J de población en que se aplica. 

2.- Objetividad.- Por raz,Jnes de economia, de tiempo y dinero en las 
organizaciones, se emplean test objetivos ya que dan result.ad()S 
rápidamente y son fáciles de clasificar. 

:3.- Confiabilidad.- Es la cualidad, la que hace que una misma prueba 
aplicada dos veces a la rnisma pei'sona. en cirCLmst.ancias ident.icas, 
proporcione similares resultados. 
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La c,:mf iabi 1 idad se mide p,:ir varios procesos: 

Test-ret.est.- Se aplica el mismc, test después de un intervalo, a la 
misma persona. La correlación entre las d,:is series de medidas se llama 
indice de c,:,nfiabilidad. 

Homogeneidad. - Cc,nsist.e en dividir el t.est en dos partes equivalentes Y 
en calcular la correlación entre los resLil tactos obtenidos en las dos 
mitades por los mi sm,:is sujet,:is. 

Equivalencia.- Este método consiste en elaborar los test. llamados 
"paralelos". Son aquellos que contienen preguntas de naturaleza y 
dificultad análoga y calculan la correlación entre los restilt.ados de 
los mismos sujetos en ambos formas. 

Validez es la cualidad por la ,:¡ue un test mide lo que pretende medir. 

Forma de realización 

Forma de aplicación 

Tiempo 

Carac:teristicas medidas 

Ejecución 
Lápiz y papel 
orales 

Individuales 

Colect.ivc,s 

Vel,:ic idad 

Potencia 

Intel igenc: ia 
Aptitudes 
Rendimiento 
Personalidad 
Intereses 

A continuación se menciona el concepto de cada una dé las 
caracterist.icas, medidas y se especificarán los test. que se utilizaron 
en la bat.eric1 de exámenes para la selección del personal de la nueva 
sucursal bancaria. 

Test. de Inteligencia: La aptitud de res,:,lver problemas. 

Test. de Aptitud: Capacidades especificas para adquiril' determinados 
c,:mocimient.os o habilidades y ejecutar asi determinando empleo. 
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En cuanto a las pruebas de personalidad, Allport ( 1975), define a éstas 
como " ... La personalidad es la organización dinamica, indi vidLial, de 
aquell,:,s sistemas psicofisicos '=!Lle deter·mina la singular adaptación del 
individuo a.l ambiente ... ". 

Test de i nt.ereses: Interés de a,:¡Liella tendencia persi stent.e a prestar 
atención y a disfrutar de algLma actividad. Los intereses son producto 
de la acción reciprc,ca de los factores hereditarios y ambientales. 

LA BATERIA 

Existe un acuerdo unificado de los estudiosos en cuanto a evaluar o 
examinar al pers,:,nal que solicita su ingreso a •..1na organización formal. 
y dada la variedad de aspectos importantes y 1·asg,:,s a medir, 
recomiendan la utilización de uno o mas test psicométricos para evalLiar 
cada uno de los aspectos más importantes. Al agrupamiento de éstos 
test, se les denomina "Bateria". 

En la selección de personal, se utilizan diferentes escalas con el fin 
de evaluar. Estas forman parte de una bateria. de pniebas, que aun•:¡ue 
sean independientes, proporcionan información importante sc,bre cuales 
son las áreas de fLmcionamiento mas eficiente de Lm individuo. 

Para la presente investigación, se utilizó una bateria de aptitud 
mlllt.iple, por medio de la cual, se evaluan diferntes aptitudes y la 
inteligencia en general. 

Lo qLie se desea detectar en una bateria de e:<:amenes, es lo siguiente: 

Aspectos de inteligencia en general. 

Habilidades y aptitudes compatibles al puesto. 

Rasg,;:1s de pers,:,nal idad compat.ibles al puest,:,. 

En cuanto al concepto de i ntel igenc ia, Anastasi < 1'367), mene i,:,na que 
los test de inteligencia suelen ser empleados como element.,::>s de filtro, 
qLie van seguidos por ,:,t.ros test. de aptitudes especiales, y qLie ésta 
práctica, es especialmente se•;iuida en la. aplicación de test. con fines 
de orientación, selección de personal y otros fines semejantes. 

Para el presente trabajo, se tm,ió en consideración un test de Factor 
"q": 

TEST DE DOMINOS 
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Este test, pertenece al grupo de pruebas que se basan en el producto 
r,¡omento y en los e:,<periment.os factoriales de Sperman, quien encontró la 
existencia de un factor central y coman de inteligencia (el factor 
general "q"), y afirma que la validación de ést.e factor, se obtiene con 
la utilización de test. homogéneos, pero principalmente con pruebas 
visuales de rnater ial no verval, que requie1·en de la persona que le, 
resuelve, la deducción de relaciones y correlatos. 

El test. de dominós, tiene una saturación de factor "q" de 0.82 
apro:<irnadamente y fue c,:mstruido por Ed·;¡ar Anstey ( 1944), para mejorar 
la bateria de pruebas qLie se aplicaban en la Armada Brit.anica. <Este 
test sev1a c,:m,o paralele, al de matrices progresivas de Raven). 

El primer test quedó integrado por 44 it.erns. Posteriormente, Anst.ey 
preparó otra versión (19.55), con modificaciones quedaron 48 iterns, que 
estan agrupados en paginas segón sus principic,s y complejidad (la forma 
48 fue la que se utilizó en est.e trabajo). 

En México, se han llevado a cabo divers,:,s estudios con el t.est. de 
d,:iminós. El primero fLie encabezad,:i por Samaniego Araujo en Lma muestra 
de 500 a lurnnos de primer •;¡rado de prepa. ra t.or i a. 

Este test también ha sido utilizado en muchas invest.i9aciones desde 
1967 a la fecha. 

En la inst.it.L!Ción bancaria en la cual se llevó a cabo el presente 
trabajo, no se hablan hecho investigaciones sobre la eficiencia o 
deficiencia, que puede tener esfe test y se utiliza con l,:is aspirantes 
a in,;iresar a la institución. 

Q61EI1~0 

Es un t.est. •;irafico no verbal de interés destinado a valorar la 
capacidad de una persona para conceptulizar y aplicar el razonamiento 
si st.emati ce, a nuevos problemas. 

Esta int.e,;irado pc,r 48 problemas. Cada uno esta formadc, p,:ir un grupo de 
fichas de dominós, impres,:,s en cuatro hojas, a razón de 12 dise!'los por 
pagina. En la primera, en la parte superic,r contiene 4 ejer.-,plos, d,:is de 
lo:is cuales est.an resueltos. 

En cada uno de los grupos hay fichas que estan en blanco, para qLie el 
examinado sel'\ale la cantidad de puntos que corresponde a la solución. 
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Los 48 i tems que integran est.a prueba, están organizad,::is en c,rden de 
dificultad creciente. 

En el test e:dste un espacio para los dat.os pers,::inales del solicitante. 

Las condiciones de aplicación son las sigLiientes: 

Iluminación y ventilación adeCLiada. 

Lugar ámplio y sin interrupciones. 

Las instruccim1es deben ser leidas e:,.:act.amente cc,mo apar·ecen en el 
manual de la prueba. 

E.JEMPLO: 

"En cada uno de 1,::is 
dominós, dentro de cada 
usted tiene que hc1.cer 
PLmt.os le corresponden a 

cuadros siguientes hay un grupo de fichas de 
mitad, los puntos varian de cero a seis. Lo qLie 
es observar bien cada •3rupo y cal cu lar cuantc,s 

la ficha ,:¡ue está en blanco. 

Escriban c,::in nómero las cifras qLie c,::irrespc,nd.rn a la ficha •:¡ue esU, en 
blanc,:,, de manera que su respuesta quede en forma de quebrado". 

Se e,.:plican los d,:,s primeros ejemplos y se deja que los e,<:aminados 
contesten los dos que faltan. Cuando quedan comprendidas las 
instrucciones y lc•s ejemplos, se da la orden de empezar. 

Test clase, test de poder, es decir que los sujet..:,s menos inteligentes 
no resolverán los prc,blemas más dificiles, p,:ir mucho tiempo ,:¡ue le 
dediquen. 

30-45 minutos es un limite r·az,:.nable para resolver la prueba. 

De 12 a\"ios en adelante. Individualmente, a partir de los 10 años. No se 



recomienda su aplicación a pers,:mas mayo1'es de 6.S afl,:¡s. 

Un punt.c, por cada respuest.a correcta, ent.endiendose las cifras e:<act.as 
para cada mitad de las fichas en blanco y en la posi e ión corree ta. ::;i 
e:dste sólo Lm númerc, o la posición está invertida, la respuesta se 
considera incorrecta. 

Una vez calificada la pnieba, se anota el número de respuestas 
correctas en la casilla correspondiente y se le asigna el persentil que 
le corresponde de acuerdo a las normas de la prueba. 

PRUEBAS DE HAB I L !DAD Y APTI TlJDES 

Ot.ra área relevante del perfil es la que se refiere a las habilidades y 
aptitudes compatibles al puesto. 

Habilidades: 

Aptitud: 

Nos referimos a la destreza o exactitud con que 
se realiza una tarea particular, o la capacidad 
de ejecutar una acción con -facilidad y 
precisión. 

Capacidad adquirida para desempeí'\ar una tarea 
con perfe~ción, en condicic,nes adecuadas. 

Los test uti 1 izados para el presente trabajo que evaluar,:m habilidades 
y aptitLides, fueron los siguientes: 

PERCEPCION 

QE11EUILQ 

Demuestra la aptitud para percibir detalles con rapidez en palabras y 
ni'.lmeros, y para para detectar semejanzas y diferencias rapidament.e. 

OESCB1EC1Qlil 

Consta de .54 items, los cuales están integrados por cifrs y nombres. 
Algunos están mesclados. 

Del lado izquierdo de la hoja están las cifras ,:, el nombre cori'ect.o, el 
cual se buscará entre las cuatro siguientes, anotando en el cuadro de 
la derecha, el número que contenga la respLiest.a cc,rrect.a. 
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El lugar debe ser tranquilo y con vent.i l¡;.c ión. Las instrucciones 
aparecen en la segunda hoja, ya que en la Pl'imera, viene el prot.,::icolo 
en donde el solicit.ante anota sLis dat.os de identificación. 

"Esta es una prueba de aptitud para percibir detalles de palabras y 
números rápidernent.e, además de semejanzas y diferencias. Abajo hay tres 
muestras del tipo de las preguntas que contestara usted en la prueba. 
Estas muestras están resueltas. Estódielas y vea pc,r qué es tan 
contestadas de esa forma". 

Una vez revisados los tres ejemplos, cc,ntinóan las instrucciones. 

"Ahora conteste los problemas de abaj,:i. Escriba el nlmiero de la 
respuesta correcta (1, 2, 3 ó 4) en el cuadro que sigue a cada 
problema. La respuesta correcta debe ser exactamente igual en su 
contenido o deletreo y no forzosamente en la manera que está impresa. 

Usted debe estar se,3uro que comprende lo •:¡ue tiene que hacer. Al darse 
la sei'lal, empezará a resol ver otros problemas corno éstos. Trabaje 
rápidamente, perc, con cuidado. Conteste las preguntas en orden, una 
tras otra. 

Esta prueba dura sólo cinco minutos y no es de esperarse que el 
exarninad:i lo termine en su totalidad. 

Con la planilla correspc,ndient.e, se asi•;:ina Lm pLmt,:, para cada respuesta 
corree ta. Una vez que se ha obtenido el total, se convierte a rango c,:m 
el basemos correspondiente. 

PRUEBA DE MECANIZACIONES 

Q61EU\LQ 

Determinar el coeficiente de rapidez y precisión en la cc,mprensi,~n y 
manejo de operacim1es numéricas. 

C,:,nsta de 2.S operaciones en las cuales, cinco son sumas, cincc, restas, 
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e incc, mul tipl i cae iones, e i neo di visiones y e inco de porcentaje. 

"A continuación se presentan 2.S operaciones numericas, solamente debe 
anotar el resultado enseguida de la mecanización. Si desea realizar 
alguna operación, efectuela en la parte posterior de la hoja. Trabaje 
con cuidado". 

10 minut.os. 

Por cada respuesta correcta se da un punto, se suma el tot.al de 
respuestas y se divide entre 2.S 

PRUEBA DE ORTOGRAFIA NUMERICA 

Determinar el nivel cultural a traves del uso de las reglas de 
ortografia. 

Contiene 20 iterns, en los cuales se presenta el n~mero y enseguida, un 
renglón para escribir la cantidad ilustrada. 

"Escriba. con letra clara las siguientes cantidades. Hágalo lo mas 
rápido posible. 

10 minutos. 

Se da un punto por cada respuesta correcta y el total se divide entre 
dos, y se obtiene la calificación. 
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TEST DE DESTREZA MANUAL 

QBlE:II\LQ 

Demostrar la habilidad manual, la coordinación motriz y la anticipación 
a obtáculos, trabajando bajo situación de presión. 

Consta de tres tares a ejecutar con un tiempo limite. 

Laberintos c,:m 90 picos. 

Cadros· con dos marcas (120 cuadros). 

- Un punto dentro de un triángulo ( 180 triangul,:is>. 

"Esta es una prueba de destreza manual. Usted hará tres tareas con 
lápiz (recién afilado). Ahora, pract.ique con las muestras de abajo. 

1.- Trace una linea por el laberinto. Su linea no debe tocar ninguna 
punta y debe ser continua. 

2.- Haga dos 
dentro de 
cuadro. 

marcas ( //) en cada cuadro. Debe haber sólo d,:,s marcas 
cada· cuadro. Las marcas pueden tocar los bordes del 

3.- Ponga un punto en cada triángulo. Los puntos no debe tocar los 
lados de los triángulos. 

Usted debe estar se•3uro de que comprende lo que tiene qLie hacer. Al 
darse la serial, usted empezará a trabajar en la prueba. En cada una de 
las tres pruebas se tornará el tiempo separadamente. Trabaje 
rápidamente, pero con cuidado. La rapidez es muy importante". 

IlEMEQ_Qf_ElECWClQ~ 

Cada prueba dura sólo un minuto. 

Cfll.lElCflCIQ~ 

Se dA un punto por cada una de las respuestas correctas (para cada uno 
de los tres temas), y se busca el resultado de cada una de las tareas 
en sus tablas correspondientes. Al final se suman las tres cant.idades y 
se dividen entre tres, y se obtiene el resultado final- seg!'.m la tabla 
establecida. 
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PRUEBA DE ORTOGRAFIA 

QB-1EU!.!Q 

Determinar el nivel de conocimientos culturales del solicitante. 

Contiene 50 palabras en general. 

uA continuación se le dictaran 50 palabras. Favor de escribirlas 
claramente, procurando acentuar cuando sea necesario". 

10 minutos. 

Se daré. un punto por cada palabra correcta. Se suma el total y se busca 
en la tabla correspondiente. 

Para el presente trabajo se usaron los test de: 

FRASES INCOMPLETAS 

Como este test es una prueba proyectiva que mtiestra caracteristicas de 
personalidad, se desea que arroje datos que cumplan con el perfil del 
puesto. 

Consta de 68 frases incompletas, por medio de las cuales se eval~a: 

Relaciones con superiores. 

Act.itud frente a la figura paterna y materna. 

Seguridad y confianza en si mism,::,. 

Relaciones i nterpersm,ales. 
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Actitud hacia la empresa y el trabajo. 

Metas e intereses a futuro, etc. 

En este tipo de test, no e;dste tiempo limite. Se deja al e:,<:aminado 
actuar libremente. 

CAL.lElCiKlQM 

Se revisan las frases y se integran por las diferntes áreas que evaláa, 
y en caso de que en una de ellas exista algón problema, se comenta con 
el candidato por medio de una entrevista profunda para as1 mismo, 
aclarar cualquier duda o problema sobre la personalidad reflejada por 
el candidato. 
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S.- LA ELECCION FINAL 

Una vez evaluad•::> y selecc i,::,nad,::> a los candidat>::>s para cadé>. 1..1no de l>::>s 
p1..1est.os que formaron la nueva sucursal, se llegó é>.l paso más dificil 
del pr,::,ces>::> de selección, el de la elei:.i:.ión ii.n;al. Est.e paso fue al má.s 
delicado ya que se contaba con dos o t1·es candid¡;,.t.os para cada Lm,:, de 
l>::>s puest.,::,s y tod,::>s cubrian de una 1..1 ,:,t.ra ma11era el perfil requerido. 

Las ref e rene ias pers,::,na les s ienére sirven de ap,::,yo y no hay que 
dejarlas pasa!' por alt.o. 

Una vez obtenida·;, todas las referencias necesarias de u11 candidato, Yé>. 
sea que ésté>.s sean negat.ivas o posit-ivé>.s, el entrevist.ador debe tener 
siempre presente que a l>::>s empleados li:is despiden por muchas raz,:ines Y 
que el pr,::,fesionalism•:i de un entrevistador se va a ver reflejado por un 
bLien análisis y una buena e:(plicación ant.es de saca!' conclusiones 
inadecuadas. 

Las referencias de emple•::> parci. l,:,s candidé>.tos de la nueva sucursal 
bancaria, se investigar,:in en forma personal, per,:, c,::,mo ést.,:, consLime 
much,:i t.iemp,:,, se c,:,ntrat.,::, a w1a empresa especial izada en la elab,::,rac ión 
de est.udi,::,s s,::,c io-ec,::,nómic,:,s. Algunos especialistas en selección 
rec,::,miendan q1..1e el pr,::,pi,:¡ entrevistad,:>r realice esta investigación, 
per,:, las cargas de trabajo n•::> lo permitieron en este cas,:,; sin embarg,::, 
en cas,::,s de qLie se dé un resLll t.ad•::> del candi da t.,::, en f,::,1·rna pr>::>blemát.ica 
el entrevistad,:,r verifica dicha inf>::>rmación con el jefe inrnediat.,:, del 
candidat,:,. Est,:, se c>::>nfil'ma en forma telefónica y resulta pr,:,dLict.ivo 
ya que se ad•:¡uiere una b1..1ena inf,:i1'mación y el t.iemp,::, es c,:,rt,:,. 

Para la realización de los estudios soc io-ec,:,nómicos se piden algui1os 
dat,:,s de gran ayu,ja pai·a él investigador c,:,mo: 

Nor,ibre del invest.igad,:,, dirección, puest,:, que va a ,::,cupar. 
N1::>mb1•e de su jefe inmediat,:, ,:, de cualquier ot1·a pers>::>na q1..1e este en 
capacidad de comentar la calidad de SLl trabaj,::,. 
Nombre del encargado de 1·ecurs>::>s human,::>s. 
Teléf>::>nos de su domicilio y t.rab¡;,_jo. 
Lugar donde se le puede li:1cal izar. 

l}na vez obtenidos estos datos se le hace una cita en donde el 
investigadQr ac•..1dil'á a su di::>micilio. 

Se pide que el solicitante obtenga previamente sus c,::,mprobantes 
corresp,:,ndient.es a sus est.Lidios, cartas de recomendación y talones de 
li::>s empleos c.nter io1·es. 

En este t.ip,:, de est.Li>:lio socio-económico el ent.revistador participa en 
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forma indirecta, pero bien enterado de toda le'. investigación. 

ESTUDIO SOC IO-ECONOM I CO 

El est.Lidio socio-econ,~m1ico se realiza cmica y e:<:clusivamente a los 
candidatos c1_,1ya ci:mtratación este pró:dma "'· realizarse. 

El entrevistador not.i f ica al enc1.,1est.ador l,::,s datos generales del 
candidc'.t.o al que deberá. 1·eal iza1·se la invest.igac ión socio-económica. 

El respi:msable de lleva1· a cab,:, el est.1.,1dio s•Jcio-ec,:,nómico, deberá 
comunicarse telefónicamente cc,n el candidato a fin de concertar una 
cita para realizar la visita domicili.,_ria. 

La invest.igación de antecedentes personales y familiares consistirá en 
determinar el medio ambiente en que· se desenvuelve el Cc'.ndidatQ asi 
C•Jm•J, compr,:,bar lJJs datJJs Pl'JJporcii:madJJs en la solicit•.,1d. 

El resp,::,nsable de real izar 18. investigación de los antecedentes 
laborales, deberá concertar una cita con el jefe inmediato y el titular 
de recLH"S•Js h1.,1manos de la empresa donde el candidato haya p1•estad1J s1...1s 
servici,Js ·pare0. validar le'. información prop,Jrcionei.da en la solicitud. 

La persona enca1·gada de realizar el estudi•J soci,:,-ec,Jnómico entregará 
al departamento de reclutamient,:i y selección de persone0.l, el informe de 
la investigación clc'.sificc'.da como: estrictamente confidencial. 

lJna vez que el estudio s,Jcio-ec,:,nómico es posit.ivo, se pr,:,sigue con el 
e:<amen médico, el cual es aplicado por médicos especializad,::,s. Este 
estudio se aplica con la finalidad de c,:infirmc'.r q1...1e el candidat,J es 1.,1na 
persona sana. 

EXAMEN MEDICO 

L,::,s exámenes médicos se realizan ánicamente a los ce0.ndidat.os qLle en las 
diversas etapas del proceso hayan resul t.ado idónee0.s p¡;,_ra el pLiest.o que 
se pretende cub1·ir y por lo tanto su cont.1·atación es inminente. 

Se comLmicó al candidato de la cit ... correspondiente a sLi e:<:amen médi,:o 
de atención. 

El examen médico se pra.ct.ico poi· médicos p¿u·ticLdares con los que se 
celebraron 1.,111 convenio de servicio médico. 
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La realización del e:<:amen médico de 
clínico (interrogatorio y exploración 
estudii::>s de lab•::>1·at,::>rio y de ray,::,s X.) 

admisión comprendí,; el aspect.cl 
fisica cLüdadosa, asi como, 

En el Cc>.SO de 
e:<:ámenes médicos 
embarc>.Z•::>. 

candidatos de se:<:o femenino además de pracUcarle los 
de rutinc>., se les aplico la prueba inmunológica de 

La evaluación médica consistió conf i rma.r el estado de salud y 
determinar· si las c,::>ndiciones fisicas permi tiran al candidato 
desempe\'\ar eficientemente su t.rabc>.jo, obt.eniendo,a través de esto, la 
seguridad de: 

-Cont.rat.ar personal capacitad•::> físicamente para la realización de 
un determinado trabaj,::>. 

-Evitar que algun,::>s aspirantes cJJn padecimiento infect.,::>contagic•so 
puedo>. tra.nsmiti1· el mal. 

-Propiciar el desarrollo al acoplar la capacidad fisica del 
empleado al tipJJ de puestJJ a desempe\'\ar. 

-Evitar un mayJJr indice de ausentism•::>. 

El serv1 c 1JJ médico C•::>ntrat.a,jo por la i nsti tuc ión, envió los resul t.ados 
de la evaluación médica calificada comJJ: E:d.rict.amente confidencial. 

En lJJ referente a las referencias de educación, se debe investigar el 
rendimient.JJ académicJJ de cada ·candidci.b::>. Es por medi•::> de papeles que 
verifiquen el hist,::>rial académico, revisand,) la fecha en que se 
matriculó, especialización, otras ramas de estudio, curs•::>S que se 
relaciJJnen cJJn el puestJJ solicitadJJ, gradJJ que recibió mencic,nes 
especiales, puntualidad y el promediJJ de calificaciones. 

Las referencias de educación son muy •~t.iles para confirmar la validez 
de la inf,::>-rmacii;n q1_,1e pr,::>porciona el Cci.ndidat.i::>. 

T•:>mand1::> en cuenta todJJs li:>s requisitos necesa1•i1:>s para hace·r 1..1na 
elección final. El entrevistador debe realizar un reporte final de 
cada uno de los candidat,::>s. 
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6 . - INOlJCC ION DE PERSONAL 

Uno de los principa.les element.i::>s para la indLKción de todo individuo a. 
su nuevo ambiente de ti·abaj,::,, es sin duda el dar Lma platica sobre la 
historia de la compaf'íia, sus reglamentos y las prest.aci,:mes que brinda. 

D. Art.hLir (1987), opina qLie n,::, es pr,::>bable que se p1..1eda asimilar todos 
los elementos qLie forma.n a. una organización en tan sól>:> un par de horas 
y recomienda que se lleven a cab,:::> l>:::>s siguientes ti·es pasos: El primer 
dia de trabajo; un programa formal de orientación 01·ga.nizaciona.l y un 
p¡•,::,grama depa.rtamental de •:>rientación. 

En la fecha de ingreso de un n1_1evo empleado, el SLlPerior inmediato debe 
estar 1 ist,:¡ para dar la bienvenida, asi como tan1bién las demás personas 
que integran el departament,:,. 

Realzar pa.labras de introducción al nuevo emplead,:¡, va creando un 
ambiente de c,:¡nf ianza. y esto pr,::,voca q1..1e el emplead•::> se sienta 
t.ran,:¡uilo y dispLiesto al nuevo aprendizaje. Est,:¡ se puede lograr 
si9uiend,:¡ las mismas técnicas qLie se utilizaron en el proceso de 
entrevista., incluyend,::, las preguntas y c,::,menta.rios destinado·;; a romper 
el hiel,:,. 

Una vez dada la bienvenida, debe tomarse Lm t.iempo considei·ado para 
e;<:plicarle las actividades programadas de ese dia, realizando w,a 
descripción breve de lo qLie se va. hacer. 

T,:»nand,::, en cuenta l>:,s punt,::,s antes mene i,:¡nados, se lo•:;¡rará dar Lma 
buena impresión al nuevo emplead,:,, asi como también esto inlfluirá en 
su actitud ante el trabajo. 

Asi pues, se diria que el estimul,::, y ap,::,yo que se brinde al empleado 
desde el primer dia de ingreso, lo motivará a ser productivo. 

F'or ot.ro la,:fo, se menci>:ma l,::, que respecta a la presentación del n•..ievo 
emplead,:, c,::,n quienes tendra que trabajar, ya sean del mismo 
departamento o con lós qLie ten,jrá mayor relación laboral. Al real iza1· 
las presenta.ci,:,nes, es importante ad,:ipt.ai· una p,:istura neutra de las 
pei·sonas a presentar, sin hacer e;<:presiones negativas o positivas, 
dejand,::> abierta la pr,:¡pia idea de sus compal'\eros de t.rabaj,:, al nuevo 
emplead,:,. 



Lo que re·spec ta a la f amil iai· izac ión con la oficina, es necesario 
mostrar el lugar exacto donde deberá desempef'\ar su·s ftmciones y 
e:,:plicarle, d>Jnde esta.n sit.1..1a.d.as las oficina.s de l,:is jefes de área, a.si 
como l>:is sigi.üentes puntos: 

1.- Su oficina. o escrit,:,rio. Estos debera.n encontrarse provist.os de 
l>:>s matei·iales necesarios para el t.i·abajo, tales como; lápices, 
gomas, engr.;,.pa.d1J1·a, hoja.s de papel, etc. y dependiendo del 
puesto, maquina1·ia., c,:,mptitadoras, herramient;;,.s, et.e. 

2.- El lug,u de la papelería y cómo solicitarla. 

:3.- Prop,:ircionarle un direct,Jri,:i telefónico, que contenga. t.itul,:is de 
puest1J, n1Jmbre del oc1_1pante, telefón,:i. y el<:tención, asi c,:imo 
explicarle el funci>:mamiento del telefóno. 

4. - H•Jrar i>J de lab1Jres . 

.S. - Los archivos y como estt..n ,Jrganizad,:is. 

Y demás ii:istalaciones dependiendo de la emp1·esa. q1_1e se trate. 

Al final izar el dia, es 
empleado de nuev,J i11gres>J 
pr1Jgrama del dia siguiente. 

conveniente cc,nt.estar las preg1.,111tas que 
haga, y realizar una breve revisión del 

Una vez dada la bienvenida, es necesario q1_;e el empleado conosca. lo que 
es su nueva c•Jmpaf'\ia. Para da1· este tipo de inform;;,.ción se debe 
realizar un programa planificad) de orientación organizacional en el 
cual especifique bJ siguiente: 

Una visión global de la hist.ol'ia de la comp;;,.\''lia y su posición 
actual. 

Dese r ipc ió11 de las f•..1nc iones generales de la compa\'\ia. 

E:<:plicaci>'lli de la est1·1_¡,:t.Lira organizacion;;,.l. 

Mencionar 
,:¡bjetivos. 

la f i l>:isof ia de la orga.niz;;,.c ión, sus met;;,.s y 

Coment.EU' la importancia. vital de cada empleado para alcanza1· las 
met .... s de la compal'\ia. 

Describir lB.s p1•estaciones y se1:vicios a qCie tienen derecho los 
emp 1 eado·5 . 

Explicar el reglamento, las poli t.i e as y los procedimient,:,s. 

Esbozar las prácticas de seg1_;rid2.d. 
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Al respect,) de este tipo de orientación, se comenta qL,e por desgracia 
m•..1chos empresarios no q1.,1ieren invertir una cantidad minima de energía, 
dine1·0 o t.iemp,). !::Hn emba1·go, hay quienes consideran •:¡ue no es tma 
pérdida de t.iempo valioso. 

En 1.,111 pro9rama de orientación se pueden inclLlir los siguientes tem¿,s: 

Historial, estat.1_,s actual, fil,)sofia, metas Y objet.ivos, 
estructui·a, espectativas generales de todos 1>::,s empleadQs, 
reglarnent.,:,s, per iodQ de prueba, normas de rendimiento, g1.,1ias 
para aumento de sueld•J, días de pago, desarrollo de persm1al; 
promoción interna, ascenso, seg1.,1ros, va.caciones, dias fest.ivos, 
etc. 

En general se comenta.ria que un prQgrama. de or ient.ac ión debe poner 
énfasis en lo q1.,1e el empleado pue,je esperar de la organizaci,.'.m, y lo 
que ésta espera recibir de sus emplead>Js. 

El departamentQ de 1·ecursos human,)s, es el enca.rgado de presentar al 
nuev>J empleado, a los principales ftmci>Jnarios de la >Jrganización. 

E:<isten diversas fQrmas para prQp>Jrci,Jnar la infQrmación de una 
>Jrganización y t>Jdas ellas s,Jn c>Jnfiables como: 

C,:,nf e rene ias a car•;J•J de uno •J más e;q:,osi t.ores, transpc<.renc ias y 
dia•;iramas, material pa.1·a repari:.1r, pelictllas y diapositivas, 
pel'i>Jdo de preguntas y respuestas y finalmente visitas. 

En algunas c,)mpal'\ia.s e;dgen "'· los nuevos emplec<.dos asistir a. p1•ogramas 
de orientación antes de comenzar a trabaja.1·. 

Una vez revisados todos l,:,s punt.os del tema de la inducción de personal 
y t>Jmand,::i las herramientas que nos pr,::,porciona la psicologia, la 
presente investigación de tesis t.iene c,::,mo finalida.d, aportar ideas y 
manuales que demuestren que efectivamente se sig1.,1en l>Js proces1Js 
adecuad,::,s en la. lab,Jr cot.idiana. 

En la. instit.uci>~n bancaria en la cual se desa1·roll6 la investigación, 
n>J e;dst.ia tma orientación Pc<.ra. el personal de nt,evo ingreso, por lo 
que se creyó conveniente elaborar Lm ma.nual de bienvenida q1.,1e orientara 
al empleado s>Jb1·e la n•..1eva ,:,rganización en la que prest.aria s,_;s 
servici,)s. 

Di cho ma.nt,al tiene como contenido los siguientes punt,Js: 

1. - Pa.labras de bienvenida para tod>J el pers,::,nal. 
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2.- Breve historia s•:>bre la institución, desde su creación hasta lo 
que es actualmente, titulada "Asi estam,:is creciend,:i". 

.,, -. ..,, 

4.-

.s.-

En este punto también se mencionan los objet.ivos de la 
institución, se ilustra el logotipo y aparece un mapa qLie 
m•..iest.ra las di versas sucursales en el interior de la rep1;1bl i ca. 

En general, en este punt,:i se real iza una breve hist,:iria del 
banco, en la c•..ial se cuenta su origen, se traza su crecimienti:i, 
se me11cii:man sus principales realizacii:mes y se describe su 
actual estatus dent1·0 de la c,Jmunidc1.d bancaria. 

\Jn cuadrQ en general de la estructura y la jerarquía del banco, 
mencionando la organización, ésto con, la finalidad de darle al 
nuev,:i empleadQ 1..1na idea del tamal'\o y la organización del banco. 

Inf>:lrmación general de lc1.s funciones de cc1.da área tales como: 
administración, promoción, fiduciario, c!'édito, vontralo1·ia y 
finanzas. 

Bene f i c i ,:is que e 1 emplea do puede esperar . 

- Prestaci,:mes de tip,:i cultural (Capacitación, Club deportivo). 
- Prestaci,:mes de tip,:i social (Servicio médico, seguro de vida). 

6. - lJn resumen de lQ que el banco espera de sus empleadQs. 

Conoc ir,lient.o de los deberes y las respi:msabi 1 idc1.des de un 
pues t•J, y a •:¡1..1e e 1 é:d to de una i ns ti tLlC i ón depende de todas 1 as 
personas que en ella colabqran. 

La relación que guarde usted y su superviso1·, debe ser c•:>rdial 
de tal forma, que e;dsta libertad de plantearle cualquier 
pr,:iblema que afecte su eficiencia, segw·id¿,.d o las relaciones 
c,:m sus compal'\eros, puesto, que, cuando se discute en un plan de 
c•:>•:>peración y franquesa, tanto el nuevo emplec1.do como la 
institución, tienden a ganar. 

7. - .J,:irnada de trabajo, indicand,:>: 

H•Jrario (Ocho horas). 
Dias de desca1iso (D,:is di¿,.s a la semana). 
Puntualidad ( T•J leranc ias y p1·émios). 

t:1 el hQrario estipulad,:> es continuo, c•:>ntará con media hora de 
descans,J durante la jo1·nada. 

8.- Requisitos de entrada y de salida. 

Teclear su nl'.lmero de empleado asignc1.do, en una terr,1inal de 
compLitadora. 
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9. - Oías de descans,::>. 

10.-

11.-

P-

1:3. -

14.-

15.-

16.-

17.-

Ademas de los si<.bados y domingos, los que marca le>. Comisión 
Nac iona 1 Bci.ncar ia y ,je Segtff>Js. 

Oias y lugar de pago. 

Revista interna. 

Para conocer los hechús más sobresalientes del pei·sc,nal de 
la institución. 

Sistema de suge1·enc ia.s. 

F'a1·a rec i bil' ideas que ayuden a mejorar los procedimiento:ls 
y p,::>1 it-i cas del trabajo en beneficio de le>. i nst.i hic ión. 
Las sugerencias pueden ser premiadas en efectiv,:i o en 
especie. 

Tableros de avis,:is. 

En todos los pisos de las oficino>.s deben existir tableros 
que conten;,an avisos generales s,:ibre: lis tas de cumpleal'\os, 
bazares, c,:impra-venta de art.iuilos, invitaciones a cursos y 
,:itros eventos. 

E::<:pedient.e persúnal. 

Con la finalidad de tener actualizados los e::<:pedient.es. 

-Arregl>::> pei•sonal. 

F'tiest.o qi_ie una inst.it-ución casi siemp1·e prest.a servicios, 
es imp,:ir t.ant.e mantener una. bueno>. apariencia personal pa.1·a 
los clientes que la visitan. 

Mensaje de la subdirección de recursos humanos. 

En mensaje, p,:ine e11 disp,:isición al depo1.rta[¡ie11t.o de recursos 
human,:is para brindo>.r asesoría, ,:irientación y ayuda en 
cualquier devenir laboral. 

Se conclLwe con un pequel'\o di1·ect.orio de las Sucursales que 
int.eg1·an al banco. 

DespLies de haber revisado cada uno de 1,:,s pasos que se deben llevar a 
cabo en el pr,:ices,:i de selección, a continuación se dará inici•=> con el 
tema de capacitación, el cual también se ve involucrado en la presente 
investigación de tesis. 
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CAP ITLJLO I I I 

LA::: PRINCIPALES F\JNCIONES OE LA CAPACITACION 

La capacitación se considera c,:,mo un elemento fundamental para lograr 
el é:d to en toda organización lab•::>ral y ésto, se debe a que en la e1·a 
actual la tecn,:>logia sufre continu,::is cambios ante los cuales el 
empleado requiere poseer c•::>n•:>c imientos y habi 1 idades que le pemi tan 
enfrentarse a. los nuevos procesos y técnicils de producción que 
continuamente se introducen. 

Es importante 
adiestramiento. 
en el trabajo 
obr.~r,::>s para el 

aclarar los conceptos de desarrollo, capacitación y 
El adiestramiento es la habilidad o destreza adquirida, 
fisico. Se imparte a empleados de menor categoría y a 

manej,:i y utilización de máquinas y equip,::is. 

La capacitación tiene un significado mas amplio. Incluye el 
adiestra.miento pero se pre,:>cupa más por proporcionar con•:>c imientos 
s•:>bre aspect,:>s técnicos del trabajo. Se impa.rte a empleados, ejecutivos 
y funcionari,:is en general, cuyo trabaj,:, tiene más de intelectual que de 
trabajo f is i co. 

El desarrollo tiene mayor amplitud aOn. Siginifica el progreso integral 
del hombre y a.bal)Ca la adquisición de conocimientos, el fortalecimiento 
de la v,:iluntad, la disciplina del carácter y la adquisición de todas 
las habilidades que s,:,n requel'idas pa1·a el desarr,:,l 1>:, de los 
ejecutiv,:,s, incluyendo a l>:>s que Uenen may,:,r jerarquia dent.1·0 de la 
empresa. 

El proceso de aprendizaje se utilizaba en los puebl,:,s primitivos como 
medi,:, para ensel'\ar e intercambiar habilidades. 

En la primera mitad del sigl,:i XVIII (era industrial), se aparecen 
innumerables escuelas industriales y SLlS metas s,:,n l,:,gra1· mayor 
c,:,nocimient,:, de l,:,s mét.od,:,s y procedimientos de trabajo, en el menor 
tiemp,:, p,:,sible. 

En 191.S en estad,:,s unidos de norteamérica, aparece un mét,:,d,:, de 
ensel'\anza aplicad,::, al entrenaMiento militar llamado "método de los 
cuatr,:, pasos", que s,:>n: nv:istrar, decir, hacer y c,:,mpr,::ibar. 

Las dos guerra.s 
capacitación y 
resultados. 

mundiales de este 
por lo mismo, n,::i 
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desarrollan técnicas de 
orientarse hacia b•..ien,::is 



Ser •::>bs,::>let,:i o 
li:ls adelantos 

ign>:lrante es esta1· en desventaja ,:i no ir al parejo de 
tecnológicos que e:dge este nuestro ambiente tan 

cambiante. 

Requerimos pLies de un medio efica.z pa1·a ataca1· la ignorancia y la 
obsolesce11cia dentro de las ,:irganizadones: l.ª-,;.ªeªi:.iiªi:.ión. 

Como sabemos 
humano, han 
embarg,:i en 
consideramos 

son muchas las personas que interesadas en el elemento 
dado divei·sas definiciones del concept.::> capacit.&.ción, sin 

este punto n,:is hemos perniit.id,:¡ elegir algunas de ella.s, que 
ns,:> presentan con claridad dicho términQ. 

En principio. Arias Galicia (1977) n,:¡s dice 
"adquisición de cmwcimient.os, pl'incipalmente 
cientifico y administrat.ivo. 

que la capacitación es 
de cai·~cter técnico, 

F'or ot.r,::> lado los profesores G. Str&.uss y L. Reyes ( 198!:.), dicen "la 
capacitación es un medio por el CLlal el super vi sor puede inducir al 
sub,:irdinad,:i a que haga una labor bien realizada sin tener que estar 
super vi sandol•::> detalladamente. 

Silicio (1937), define a la capacitación como: 

" ... La capacitaci,~n consiste en un&. actividad pl&.ne&.da. y bas&.da en 
necesidades reales de una empresa y orientada hacic>. Lm cc>.mbio en l,:is 
conocimientos, h&.bilid&.des y actitudes del colaborad,::>r ... " 

La educación en todos sus niveles debe se1· integral. 

La capacitación en la empresa debe d&.r una visión universal básica y 
desde luego, or ienta1· los pr,:igramas haciendo hincapié en los puntos 
espec if i cos y neces&.rios para desempel'\ar ef i cazment.e un pLiest.o. La 
exagerada especialización a la larga da c,::,m,:, resultado un bloqueo en 
las posibilidades del personal, 1..111 deci•ecer en su capacidad y 
prodLictividad, pues limita la capacidad del ser humano. 

L,:¡s fines básicos en la. capacitación son dos: 

1.- F'rom,:¡ve1• el desarroll•::> integral del personal y asi el desarrollo 
de la emp1·esa. 

2.- Lograr un conocimiento técnico especializado, necesario para el 
desempel'\o de 1 p1_1es t.o. 
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El desar1·,:illo en la organizaCÍón debe ser planeado y e11caminad,:i 
debidamente, sólo asi llevará un aut.ént.i co desarrollo integral, d•? lo 
contrari,:i será un crecimiento cancel'oso y por lo t.anto, n,xivo para la 
pers,:ina y para la emp1·esa. 

Normalmente los pr,:;blemas tanto de ·upo humano com,:i técnico no se 
resuelven cQn ,:iport.unidad ni eficacia necesarias. L<;>.s- raz:ones se pueden 
agrupar en dos tipos: 

1. - L1Js p1·ob lemas se desconocen o n,J están c lc.ramente definidos y por 
l•J tant.,J, su planteamient1J y S•Jlución no son adecuados. 

2. - Los pr,:iblemas se co1wcen c la1·amente, pe\'IJ la 
ejecutivos y el ambiente cerrado de la empresa no 
resuelvan. 

actitud de los 
permiten que se 

Algunos 01edios para curar los males c.nteriores podrian ser los 
siguientes: 

-Debemos c,:incebi r la func i6n de capaci tac i6n como idónea· para recibir e 
intercambiar infiJrmación fresca y realista de las sit.Lia.ciones que 
requieren atención inmediata. 

-Las reuniones periódicas de ejecutivo y colaborad,:ires. 

-Establecer una •J varias piJliticas de comunicación abiepta. 

El segund,:i mal es más triste que el primero, pero se puede ata.car en 
base a: 

-Mant.ene1· vi vos l•:>s valores de la organiz:ac i6n. Si no e:d st.en se deben 
crear. 

-Es p,:isible cambiar el ambiente organizac ional, acrecentar la 
pr1Jd1..1cción y la satisfacción simultáneamente. 

-Las persiJnas deben c,:insiderarse comiJ seres humanos y se debe dar 
especial atención a su crecimiento, desé<.rrollo y s;;.tisfacci6n en el 
trabajiJ. 

-Todas las personas tiene algo con que contribuí r y det,erán ser 
escuchadas. 

-Se puede confia1· en la gente; es más seguro que hagan las cosas bien. 

-:;;i la gente ayuda a tomar decisiones, se siente más involucrada. y hay 
más pos i b i l i da.d de é:d tiJ . 

-CiJmunicación efectiva y oportuna a los colabora.dores; el lo los 
inv,:ilucra y li:is comp1·omete más con la empresa. 



Objet.iv,:is de la empresa moderna. 

Objet.ivos de servici,:i dirigidos c1.: Consumidores y LlsLial'io·5. 

Objetiv,:i social diri•3ido a: Colaboradores, gobierno y comunidad. 

Objet.ivo económico dirigido a: Inversionistas, acreedores y empresa. 

La capacita.ción en el tra.bajo; entrenamiento o capacitación individual; 
la capacitación e;d.erna. 

La administración· de pe1·sonal como doctl'ina y como práctica debe 
comprender y c,:i,:irdinar en forma dinámica las siguientes fw1ciones: 

Reclt,1tamiento, selección, introd1.,1cción, inventario de recursos humanos, 
evaluación del colaborador, entrenamiento o capacitación, desarrollo de 
l,:is recurs,:is human,:is, p leneac ión de vida y cc1.rrera .. 

La realidad ha dem,:istrad,:i que est,:is c,:incept,:is son demasía.do teóricos y 
permanecen aislados, es decir, 110 s,:in una realidad e;.:perimental y están 
desintegradas. AlgLmas medidas para que este pr,:iceso dinámico de las 
diferentes funciones de pers,:i11al en una empresa sea una rea.l ida.d, 
pueden ser: 

C,:imunicación abierta y oportuna; planeación en equipo; diagnóstico de 
la empresa; evaluación p,:itencial. La evalua.ci,;n del desempel'\o p,:,tencial 
pueden medirse en tres niveles fundamentales: 

1.- Nivel ejecutivo alto (directivo y gerencial). 

2.- Nivel ejecut.iv,::> medio y profesi,:inal (gerencia media, jefatura y 
profesi,:inales). 

:3.- Nivel técnico (supervisores, senetadas, emplea.dos y oficinistc1.s). 

Las dimensiones a evaluar son: 

Capacidad intelectual, actitud frente al trabajo, act.itud hacia 
superio:Jres, estil,:i de 1 ide1·azgo, habilidades de supervisión, relaciones 
interpers,:males, m,:itivación al logro, comparación con el perfil del 
puest,:i, p,:itencial y capacidades de desarrollo. 

La administración de los recu1·sos humanos y la planeación de vida y 
carrera son también algt,n,as medidas para. que el proces,:i dinámico de las 
funciones de personal sea una realidad. 
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El objetivo general de •.m pr,:,grama de pla.neación de vida y carrera es: 

Determinar y enca1.1zar el potencial humano 
des.:11·rollandc, s•.1s conocimientos, h,:1.bilidades Y 
cJJn su tra.yectJJria. vital cJJn sus mJJtivaciones 
con los c,bjetivJJs y cultura de la organiz,:1.ción. 

de las ,:,rganizac iones, 
actitudes en congruencia 
pers,:,nales y lab,:,rales y 

Pr,:,ces,:, dinárÍJiCJJ de la planeac i6n de recLirsJJS humanos 

Fases que abarca: 

Fase I: Identificar los· requerimientos de personal a diferentes 
niveles de la ,:,¡•ganización, de conformidad con los planes 
estratégicos de la misma organiza.ci6n. 

Fase Il! Reclutar, selecci,:,nar e integrar al personal necesario de 
conformidad con los requerimientos anteriores. 

Fase III: Oi.agnJJsticar las necesidades 
del pers,:,mü, estableciend,:i 
JJbj@tiv,:,s y niveles. 

de capacitación y desarrollo 
pri,:,r idades en func i6n de 

Fase IV: 

Fase V: 

Institucionalizar los 
desarrJJl li::1 del pe1·s,:,n,al 
realizadJJs. 

programas de capacitación y 
de acuerdJJ cJJn l,:,s diagnósticJJs 

Crear un sistema de planeación de vida y carrera que 
c,:,ntemple en liJ general, li:is siguientes ti·es módulJJs! 

1.- Módul,:, de eval•.1ación y desarról lo del potencial. 

ObjetivJJs principales: 

a) Identificar habilidades y deficiencias del pers,:mal, con el 
propósito de establecer programas de desarrollo y preparar li:,s 
para enfrentar eficazmente mayores resp,:,nsa.bilidades. Asimism,:i 
ayudar a determinar el nivel de habilidad de los rnism,::,s en áreas 
que s1J11 dificiles de evaluar en su aA1biente de trabajo, pero que 
pueden ser imp,::,rt.ant.es para la asig11ac ión de puestos futuros. 

b) Ayuda1· al persm1al a desarrJJl lar sus capacidades, recibiendo 
ret1·oaliment.aci6n individual y grupal, respecto a fuerzas, 
habilidades, destrezas y deficiencias, demJJstradas durante las 
diferentes actividades para. q1.1e puedan disef'ar su plan de 
carrera. 

c) Oport.unidc.>.d de intercambiar e1<:perienc ias y punt.os de vista al 
enfrentarse a la solución de ce.sos pract.icos, en virtud de ser 
este módulo de diagnóst.ico, un prJJceso de desarrollo y no un 
pro•::irama de entrenamiento. 
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!Jn pr,Jgrama · de evaluac i6n y desé'.rrollo di rígido a ni veles ejecutivos 
deberá tomar en cuenta el diagnóstico y desari'ollo de talentos 
directivos c,:imo 1,:is si•,1uientes: Aperttffa al a_prendizaje; liderazg,:i y 
asertividad; toma de decisiones; capacidad de análisis y slntesis; 
manej,:i de inf,:irmación; m;;..nejo de conflict.o; tolerancia é<. la 
frustración; manejo y actitud de la innov;;..ción y el c;;..mbio; orientación 
a los colab,Jrad,:ires; trabajo bajo presión; administración de tiempo. 

2.- Módul,:i de la pl;;..neació11 de vida y c;;..rrera 

Objetiv,:is que persigue: 

a) Motivar al personal a una revisión crit.ica de la trayectoria 
vital y laboral. 

b) Proporcionar 
revisión de 
laboral. 

los elementos técnicos l'equeridos para una objetiva 
la e:<:pel'iencia vividé>. en los ambitos personal y 

c) Proporcionar los conocimientos y técnicas necesarias p;;..ra lé>. 
fijación de ,:,bjetivos cuantificados que hagan realidad los 
intereses, deseos y motivacii:mes del perso:mal. 

d) Entrenar al pe1'sonal para la adquis i e ión de las habi 1 idades 
tendientes a identificar los recursos y p,:itencial de que 
disponen, asl c,:,mo para el adecuado manejo de las 1 imitaciones 
q1..1e li::>s caracterizan. 

e) Orientar Y 
reqLier idas 
cursos de 
trazadas en 

entrenar al personal en la obtención de lc.>.s destrezas 
para la ópt.imo1. selección e implementación de l,::>s 
acción pertinentes c.>.l logro eficaz· de las metas 
el plan de vida y carrera. 

3.- MódLilo de seguimiento 

Toda acción educativa y 
seguimiento adecuad•:> que 
permanente del persm,al. 

de desarrollo h1..1ma110 
mantenga y asegure 

10:::: 

requiere de Lm 
la actualización 



1. - PLANEACION DE LA CAPACITACION 

De a.cuerdo c,:;n la lógica, se deben seg1..-1i l' diferentes etapas para tene1' 
e;dto en la función de capacitación. 

Brevemente enunciadas son: 

1. Investigación 
,:¡ que deban 
Previsión. 

para determinar las necesidades reales que e;dstan 
satisfacerse a corto, median,:; y largiJ plazo: 

2. Una vez sel'laladas las necesidades que han de satisfacerse, fijar 
l,Js objetiv,:¡s que se deban lograr: Plarn!ación. 

3. Definir que c,:mtenid,:is de e,jucación s,:¡n necesarios, es decir que 
temas, que materias y áreas ,jeben ser cubiertas en los cursos. 

4. Sel'lalar la forma y método de instrucción 

.S. Una vez determinado el c,:intenid,:i y forma y realizado el curs,:;, 
se deberá evalua1'. 

6. El seguimiento o continuacii~n de la capacitación. 

La función de cc>.paci tación requiere de efectuar· un proces,::, 
administrativo pr,:ipio q1..1e inc lLJYa la planeación, or•3anizac ión, 
integración, dirección y control, por ello se presenta el siguiente 
model•J sistemic,:i de organizaci,~n de la función de capacitación. 

Dich,:i modelo 
receptor de 
misma. 

Primera etapa: 

se c,:;mpone de 
la capacitación 

dos sistemas: El primer,J es el sistema 
y el segunde, el sistema pr,:,duct.or de la 

Identificación del sistema receptor. La 
capacitación deberá apoyarse en la i nf ormc>.c ión 
que e;dsta en la ,:irganización como: 

-Proceso de selección de personal. 
-Inventario de recurs,:is humc>.ni:,s. 
-Análisis de puestos. 
-Organización formal. 
-Descripción de funciones. 
-Necesidades de desarr1Jll1J de la empresa. 

Esta inf,::>rmación proporcionará al departamento de capacitación un 
perfil de la población del sistema receptor. 
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::;egw1da etapa: 

Tercera et.:;p¿¡.; 

Cuarta etapa: 

Quinta etapa: 

Necesid~.des y requer·imient.os de los int.egr~.nt.es de 
sistema \"eceptor·. 

Establecimient.o· de la misión del sistema productor en 
el pi·oblema a t.réi.tar: Objet.ivos generales, la 
fil,:,sofia y valores q1_,e inf1_;iran en léi.s acciones a 
tomar. 

Estéi.biecimiento de metas: CLiantificables, reéi.listas, 
adecuadas a los requerimient.,:.s de la orgéi.niz:ación. 

Establee imiento de pr,:;gramas. Hay que considei·ar tres 
variables en la elaboración de est.:,s programas: 

I. Con,:,cimiento 
realizar. 

y experiencia del trabaj,:, a 

II. Habilidades para la implement.ación. 

I I I. Recui·s,:,s necesarios para su c,:,nsecuc ión. 

Necesidad y requerimient>:>s de capacitación. 

Las necesidades de capacitéi.ción se pueden definir de la sig1.,1ient.e 
manera: 

1 . - Las necesida.des del entrenamiento s,:,n aq1_,el los temas, conocimientos 
o habilidades que deben ser aprendidos, desai·r,:.llados ,:, modificad,:,s 
para mejorar la calidad del trabajo y la preparación integral del 
individuo. 

2.- Dichas necesidades const.ituyen la diferencia entre el desempeño 
;;,.ctual del c•::>l?.b1Jra.dor en s•..i p1_1est.,:, de trabaj1J y las necesidades de 
trabajo presentes y fut.1_1ras de c,:,nf,:,i·midad con l,:,s obiet.ivos de la. 
or•:;ianiz:ac ión. 

:3. - Aquel las cai·enc ias en los conoc imient.,:,s o habi 1 idades que bl,:,q1_1ean 
o impiden el desarr>:>11>:> de las p,::>tencialidades del individuo y la 
eficacia en el desempeño de SLl p1.,1est.o de trabajo. 

Las necesidc>.des de enti·enamient.o se pueden clasificar asi: 

1. Las gue tiene un individu,::,. 2. Las que tiene un gi·upo. :3. Las gue 
requieren solución inmediata .. 4. Las q1_1e demandan solución ftitura. S. 
Las que piden activdades inf1Jrmales de entrenamiento. 6. Las que 
requier,;;n actividc>.des formal e·:; de entrenamiento. 7. Las q1_1e e:dg,;;n 
inst.rL,cción f•.Jera del ti·abéi.jo. 8. Las q1_1e la compafiia p1_1ede resolver 
P>Jr si misma .. 9. Aq1_,ellas en q1_1e la compañia necesita recurrir a 
fuentes de entrenamiento e:<ternas. 10. Las que un individulJ puede 
resolver en grupo. 11. Lc>.s q1_,e un individ1_,o puede resolver por si solo. 
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Existen diversci.s f1...1ent.es para determinar las nec es i di>.des de 
capacitación: 

1.- El analisis, descripción y evaluación de puestos. 

2.- La cla.sificación de méritos y la evaluación del nivel de desempel'\o 
de l,:is empleados. 

3.- N•...1evas contrataciones, t.1·ansferencias y r•:>t.ación del personal . . 
4. - Pr,:im,:ic i,:ines y ascens,:is del pers,:mal . 

.5.- Información estadist.ica derivada de encuestas, cuest.ionarios o 
entrevistas, disefladas especialmente para determinar necesidades. 

6.- Indices de desperdicio y altos costos de •:>peración. 

7. - Ni veles ,je seguridad e higiene industrial. 

8.- Quejas. 

9.- Peticiones el<:presas respecto de capacitación planteadas individual 
y grupalmóinte. 

10.- Evaluación de cw·sos y semim1trios. 

11.- E:<:pansión y crecimiento de la organización. 

f:> - Inspecciones y audit.Qrias. 

1:3. - RecQni:>c imient,:is Qf iciales. 

Las técnicas e instrumentos utilizados con m~.s éxi t.,:i en la bl!lsqueda de 
infQrmaci,~n relativa a necesidades ,je capacitación y desarrollo son los 
siguientes. 

1. - Entreví st.ci. individual. 

2.- Ent1·evista de grupo. 

3.- aplicación de cuestionarios. 

4.- Aplicación de evaluaciones y prueba.s. 

s.- InventariQ de recu1•s,:is human,:is. 

6.- Datos est.adisticQs. 

7.- CQmi tés. 

8.- Informes y opiniones de c•:>nsultores e:d.ernos. 
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Benefici,:,s de un diagnóstico de necesidades de capacitc1.ción: 

1.- Análisis y localización de necesidc1.des educat.ivas. 

2.- Diagnóstico 
m,:,ralmente. 

del e 1 ima organizac i>:mal, evaluación del personal 

3.- Obtención de perfiles educativos de los puestos en la organización. 

4. - Inf ,:,rmación para la prog1·amac ión de ac t.i vidades del depa.rt.amento de 
capacitación . 

.S. - Información para calcular el c•Jst,J-benef i e io del programa de 
capacitación. 

6.- Definicio~n de recursos necesarios como: 

6. 1 Event,Js a real izar. 
6.2 Cuerpo de instnKtores. 
6.:3 Materiales necesarios didácticos. 
6.4 Metodologia a emplear. 
6 . .S Recursos fisicos. 
6. 6 Auxi 1 iares didác t.i cos necesarios. 

Sel'lalamiento de objetivos. 

Se debe entende1· esta seg1.,1nda félse del proceso como la función de 
planeación estrictamente aplicada a la labor de ca.pc1.citación. 

Hacia 
largo 
Qué? 
debe 

dónde vamos. QLlé qLieremos logra.r. (~1_1é metas a corto, filediano y 
plazo debem,Js oJbtener? respecto del emplea.do y de loJs cursos; 
riuién Cóm,J? Cuándo? Dónde? Estas so:m algunas interrogantes que 

resp,Jnder el instructQr de una empresa. 

En toJns.onancia con los Qbjetivos y la politica de una empresa., queremos 
mene io::>nar las metas que a medi.;,.no y largQ plaz,::¡ debe perseguí r la 
capact.iación dentro de los act.1_1ales cQnceptos de liderazgo, equipo y de 
la labor individLial. Dichas metas SQn: 

1.- Desarrol l;;u· un comport.amient.Q individual. 

2.- Desarrollar una integració de equipQ, _es decir, un cQmpQrt.amientQ 
de grupQ. 

ContenidQ educaciQnal. 

Determinar el cQntenidQ o materia de ed•.Acación es parte de la 
Plc1.neación Y •Jbjet.ivos. Como PLmt.o de partida recor,jemos la ir.iele 
~gn~ee~i9Dl adiesir.amienigL ~aea~iia~i9D z des¡¡,r.r.gllg~ 
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En seguida pr,:,p,:mem,:,s una escala que sirve CQm,:, base para el CQntenidQ 
de los diferentes programas de edLicación: 

1.- Cm1ocimientos element.¿des de la empresa, especialmente los que 
pr,:,pician Lma c,:impleta y efectiva inducción. 

2.- C,:mocimientos y habilidades fundamentales •J elementales para el 
puesto que se desempef\a. 

:3.- C,:inQcimientos de cQmplement.ación profesional para el mejor 
desempe('\c, del PLlest,:i (desc>.rrol l,:i ejecLit.i vo). 

4.- Materias culturales 
para mejores y más 
ejecutivo). 

y conocimientos universales com,:, ,:>rient.acii:ines 
maduras acti t.udes de la persona (desarrollo 

Clasificación básica y ,:,bjet.ivos de la ed1.,1cación en la empresa. 

Educación e entrenamiento. 

-Adiestramient,:> y capc>.c ilación. 
a) C,:¡nQcimiento técnico-elemental. 
b) EntrenamientQ ,::,cupaci•:>nal. 

Objet.i vo: Brindar información básicc>. sobre la empresa ·y el puesto, 
c,::,n,::,c imientQ de li:>s sistemas y pr,:¡cedimient,::,s de t1·abajQ. 
Objet.iv,:i de las unidades de trabajo para su eficaz 
desempel'\o. 

-C,::,mplementación profesi,::,nc>.l. 
a) Forniación, capacitación y desarr,::,llo integral. 
b) OesarrQll,::, de la persQnalidad. 
c) Cambio de actit.udes. 

Objet.í vo: ProporciQnar al colaborador la instrucción y cultura 
técnico-profesiQnal que le permita perfecci,:inar sus 
cQn,::>cimient,os, habilidades, actitudes y persi:>nalidad. 

Mét,::idos de instrucción. 

Clasificación: 

EJdst.en divei·sos crit.eriQs para clasificar técnicas y mét,:>dQs de 
capacitación. 

Creemos que li:is más objetivos sc,n los siguientes: 

1. - Segl!n el grc>.do de 
que se persiguen. 
decir, es f le:dble: 

educación que se va a impartir y los objet.ivos 
La relación que presentamos admite cambios, es 
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1. 1 Adiestramient,, 
a) Métodos objetios 
b) Métodos a1.,1diovisu .. .les 
c) Mét,Jdos informativos 

1.2 Capacitación 
a) Mét.,:idos de pa1·ticipaciOn de gnipo 

1.3 Formación y desarrollo 
a) Métodos destinaó,s a cambio y orientación de actitudes 

2.- Según la actividad realizada por el sujet,:i: 

2.1 Labm• individual y aut,,educaci,:mal 
2.2 Interacción y participación de 91''-lPO 

3.- Inf,:irmación de conocimient.,:,s. 

Para nuestr>JS fines, sin 
ensel'lanza par tic ipati va y. 
audi>Jvisuales. 

duda son recomendables los métodos de 
quellos que son awdliares por las técnicas 

3.1 Labor individual autoedLKación 
a) E:(periencia 
b) Lectura planeada 
c) Autocritica 
d) Observa e i>~m ( 1Jyent.e) 
e) Intrucción programada 

:3.2 Inter ... cción y part.icipación de grup1:,; labor de eq1_lipo; 
desarollo de actitudes; 
a) Mesa redonda 
b) Panel 
c) Grupos efectivos de trabajo 
d) Seminar i,:¡ 
e) Trabajos de 9rup1:> o conferencia con part.icipé.ción 
f) Métod>:> del caso 
g) F1Jr1:, 
h) Congreso 
i) Comité 
j) Si111posi1, 
k) Tormentas cereb1·ales 
1) Dinámica de gr•.Jpos 
m) Sensibi 1 ización 

4 Información. Impart.ición de conocimientos: 
a) Ap1·ender-hac iendo 
b) Cla-se formal 
c) Conferencia 
d) O i sctirso 
e) PrJJyecc ión de t.ransparenc ias (medios aLidi,:,visuales) 
f) Visitas 
g) Viajes 
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Medios au,dlia.res de capacit-é>.ción. 

Hay Lma. estrecha rela.ción entre los ff,ét.odos de insti·ucción y el qLlipo 
a1..ndliar de la misma. Los diferentes instrLlmentos at,edliai·es son: 

-Auxiliares gráficos. 
Piza.rrón 
Rot.afolio 
FrE<.neló•3rafo 
Gráficas 
CLiadernos para. escritLll'a (cei·ciorarse de q1_ie todos los estudi.antes 
los tengan) 

-Proyección de irna.genes. 
Pr,::iyect.::ir de cine sonoro de 16 mm. 
Proyector de transparencias y filminas 
Ret.i·opr,::iyect.or o p1•oyect.or al hombro 
F'l"'oyec t.or de cuerpos opacos 

-Circt.li to cerrad,::i de televisión. 
Dichi:• eq1...1ip,J const.af básicamente, de 1_.;na c~.marci. filmc1.dor.3., 1_~n.3. 
•3rabadora. y 1..mo o varios rn,:mi toi·es de televisión 

-Medi,::is sonoros. 
Gi·aba.dora 
Toca.di SC()S 

f;itLiación y organiz.ación fisica de li!:5 i!.1..1la.s. 
-Adec,_iada ventilación 
-Lw,1inosidad del aula 
-Lirnpieza del loca.l 
-Fw,c i>::inal id.ad 

EvalLiac ión 

Una. vez q1.,1e se hay¡¡_n sel'li!.lE<.do los contenidos de ed1_i,:ación q1_1e se deben 
trati'l.r y que se ha.yan esco•3ido los métod,::is de int.i·ucción que 
correspondan a dichos contenido·;;, se podrá celebi·ar en forma ef ec ti va. 
el cw·so de capacitación dentro de la. empresa .. Este cui·so, c1.,1¿._ndo 
termine se debe evalcia.r a tr.avés de Lma enctiest.?. a fin de medir s1.,1 
é,d to y el gr?.do de ?.Siff,i lE<.c ión del ?.lunmo y t?.mbién pai·a qcie si rv?. de 
b?.se pai·a deteminar po·;;terioi·mente necesid.ades de capacitación. 
Definimos evalciación corno la forma en q1_ie se ptiede medir la eficacia y 
resultad,::is de 1.,111 pr,)•3r?.ma edtlCc<.t.ivo y de la labor de un instr,.,1ctor, 
P?.l'E<. obtener la inforrnación q1_1e permita r,1ejorar h?.bilidades y corregir 
eventciales errores. 
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La eval1...1ación de cua.lq1_-1ier CLH'So deberá informal, sobre c1_-1at.ro B.spect.os 
básicos: 

1.- El conocimient.o adq1_,1irido 
2 . - Conducta. 
3.- La reacción del grupo y la del alumno 
4 . - Resu 1 t.ad,:is 

Adern~.s de los cuat.\,t:i c1.spect.os -='.nt.eriores, debemos consider.:1.r lo·::1 
si91.Aientes: 

El medio que uti 1 izamos ftie el a.decuadc,? 
Todos esc1..1cha.ron y entendieron lo impa1·tid•:>? 
Fue suficiente el tiempo para a.borda.1· los temas? 

La evaluación del persona.l PLlede real izarse en tres diferentes etapa:5, 
a saber: 

1.- Antes del curso 
2.- Durante el curso 
3.- Al final del curso 

E;<:amenes 

Los e::{c1.menes pt~eden se\,: 

-Escritos 
-Ora.les 
-Prac t.i cos ( real izB.ndo una. labor·) 

Los criterios q1..1e det.ermina.n el sentido de 1..1n E<amen son dos: 
s1_-1b.jet.i·,/o y objetivo. LB.s pr•1_-1ebas objet.iva::::; f1...1eron crec1.d.5:s con 1a 
finalidad de st.fpera1, 1-a relatividad de las resp,_.fe·::;t.as en 1...,n1 e>::amen 
sL~bjet.ivo. Los t.ipús de e}<arnenes objetivos son ba.sicament.e cu;::1.t.ro: 

1.- E~<-:-.men .a. base de resp:_.fest.as de falso o \'er·dadero. 
2.- Pnieba. de elección m•:'.llt.iple. 
:::: . - Pr1..1eba de frases incomplet.a.s. 
4.- Prueba de coincidencia. 

!3e•,;H.Aimiento o cont.inu.a.ción de la capd.citd.ción. 

-A efecto de medir los res•..1lt.ados de tm ct!.l'SO por un l.;;.do y po1· ,:,t.ro 
segr_.fi r· el camino o trayect.or·ia person,=;.l de tHl colaborador, en los 
aspect.os de l1:1s conocimientos, creat.ivid.;..d, ánimo, compromiso y otros 
de i•31..r~al importancia, se debe de 0-".lst.-:1.blecer un sist.ema de 
intercomunicación posterior al curso; entre ei tercero y cuarto mes es 
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la época más pr1.,1dente, Dicha comunicación debe investigar directamente 
si se han regist1·ado a la luz de criterios i::>bjetivos, al•::iunos cambii:>s 
en la personalidad del colaborador, pudiend,:i presentarse tres 
diferentes si tua.c i,:ines: 

-Se registraron cambios favi::>rables en los c,:ini::>cimientos, habilidades y 
actitudes. 

-No se regist.1·0 cambio algw10. 
-Se registrar•:>n cambios favm·albes. 

No hay duda que la informa.ción que se intercambie baj,:i esta base tendrá 
especial vab:>r para esta.blecer planes futuri::>s. 

Una de las técnicas más importantes del seguimiento es un Plan de 
lectura periódica sob1·e los temas tratados en li::>s cursos, alternando 
reuni,:>nes inf,:,rmales del •::11·up,:, que asistió y entrevistas de ajuste con 
el jefe c,:>rrespondiente. 

El papel que desempel'\a el instructor en sus diferentes enfoques, es 
decir, c,:imo maestr,:>, lider, e:<:positor, mediad,::,r, etc., es la clave del 
é)d t.o de todo programa de educación. A cont.i nuac ión sel'íalaremos algunas 
caracterist.icas de liderazgo que a nuestro juicio, debe tener un 
instructor: · 

-Ser capaz de sel'\alar un objet.i V•J comán. 
-Poder sef'lalar el camin•::> por el cual se va. a lograr ese ,:ibjet.ivo comém. 
-Tener c,:in,:icimient,:is necesari>:is; y deseo de estudio hacia l,:¡s temas que 
se van a tratar. 

-Ser asiente de cambi,:i. 
-Despertar atención, interés y deseo de estudio hacia los t.emas que se 

van a tratar. 
-Lograr la plena involucración del grupo en los objet.iv,:is del curso y 

crear un ambiente tal que sirva para la aub:imotivación del grupo. / 
-Propiciar un ambiente de inf,:,rm,.llidad y i::>frecer su sincero a.p,:iy,:¡ y 
amistad. 

Habi l idc,des necesarias para el buen manejo y control de un grupo. 

Ante un gr1.,1po n,:¡s enfrentamos ante d,:is realidades: la del grupo comi::> 
tal Y la conducta individLial. El instrLict.01· debe estar consciente de 
esta d,::,ble personalidad: la colect.iva y la individual. 
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Habilidades, actitudes y actividades que todo instructor debe tener 
para logra,· el éxi t.,:¡ de su 1 ... bo1·: 

-Infórmese al máldmo sobre su grupo. 
-Sea puntual. 
-Sea element,::i para la mot.i vac ión del grLlPO, demostrando entusiasmo en 

tod,) momen t,) . 
-Tenga un tono amable. 
-Al hablar, siempre vea de frente, es decir didjase .. .1 grupo tanto con 

la V•)Z com,) la mirada y c•Jmunique con cl ... ridad sLis ide ... s. 
-En el caso de que pref ier... e)<:pone1· de pie y caminando Y seg!'.ln sea la 
organización del salón, cok>quese frente al escritorio-mesa. 

-Observe una p,)stura adecuada. 
-Evite una mimica exagerada y evite asimismo; tics nervi,::isos. 
-Evite acci>:mes que distraigan al •3rupo. 
-No se disculpe. 
-Siempre q1..1e inicie una idea, e)<:presi>:~m ,::i concept,:i, llegue al fin ... l, 
hasta ent..:inces ceda la palabr ... al que ha levantado la mano y responda 
a la inquietud o pregunta. 

-N,:i demuestre en ning!'.ln momento nerviosidad. 
-Haga c,:imentar i•:is s,:ibre las opiniones que e)<:presan los participantes y 

que resultan agradables a ellos mism,Js. 

C,:imo manejar la personalidad individual en un grupo. 

IJn buen i nstruc toi· debe entender que un gnipo es heterogéneo. Hay 
diferencias profundas en lo que toca a la pers>Jnal idad y ca.pac idad de 
cada un,:, de ellos. El inst.rLict,Jr debe entenderlo asi y por lo t.ant.o, 
tratar a cada pers,:ina segém sea necesario. El instructor debe estar 
preparado pa.ra hacer frente a aquel que n,:i quiere contribuir o 
demuestra descontento y agresividad o bien, para. activar a la persona 
pasiva, a aquel element,:i que está presente fisicamente, pero que no nos 
brinda su atención. 

Ademas de t,:id,::is los cc>nsejos dados a lo la.1•g,J de este capi tul,:i, el 
instruct,)r debe tomar en cuenta l>:> siguiente: 

a) Clal'idad en l•JS objetivos qLie se van a perseguir. 
b) IJn imp,:irtante hábit.o de comunicación a nivel de la i nsti tuc ión. 
c) Promoción y PLlblicidad del curso. 
d) Informar a l•:>s pad,icipantes, al principi,:i del curso, s,:ibre 

objet.ivos, po!it.icas, prog1·amas h>Jr ... l'ios y aspect,Js administ1·ativ,::is 
de su paso por el entrenamiento. 

e) Ayuda reciproca entre grupos e instructor. 
f) Cerci>Jrarse de la eldstencia del material y equip,:i q1..1e se 

necesitará para la i nstrLK c ión y eficaz t.rabajo. 
g) Aprenda a maneja1· los di ferent.es aparat,:¡s que se ut.i l izan en la 

instrucción. 
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La capac.itación de los empleados es con f1·ecuencia el principal métod,:i 
que utilizan • . .ma organización para manejar los niveles de habilidad de 
su fuerza de trabaj,:i. 

Cummings (1985), menciona qLle " ... la capacit.ación comunmente se imparte 
a l,:is nuevos ernplead,:is, per,:i que también puede brindarse a los 
trabajadores ya eidstentes niyas habilidades se estiman insuficientes 
para su trabajo ,:i para uno al que sera.n ascendid,:is ... ". El considera al 
prQcesQ de capacitación como un proceso para mejorar los niveles de 
habilidad. PQr l,:i cual, mencii:ma que la capacitación implica: 

1.- La identificación de las habilidades que se adquierán mediante la 
capacitación. 

2.- La identificacii~n de los part.ic ipantes que recibiran la 
capa e it.ac ion. 

3.- El desarrollJJ 
participantes 
necesarias. 

Q selección de lJJs procedimientos que permi t.an a los 
adquirir ,je manera eficiente las habilidades 

4.- La aplicaci,~n de los procedimientos a lJJs part.icipantes (este es el 
pasQ básico de la capacitación). 

5.- La evaluación de la efectividad de lJJs procedimientos de 
capacitación. 

FJJl ley ( 1969), argumenta que para cualquier problema cri t.ico en una 
empresa, es necesa1'iJJ el identificar las habilidades que s,:in necesarias 
adquirir en una situación formal de capacitación. 

LJna vez identificadas las habilidades que sJJn necesarias adquidr, se 
puede continuar a identificar a lc.s persJJnas que se beneficiarán 
adquiriendolas. En el caso de emplead•::>s nuev,:is, cada pa1•ticipante del 
grupJJ puede ser incluid,:i. Est,:i es adecuad,:i cuandJJ las habilidades por 
adquirir s•::>n relativamente i:micas en la 01·ganización que se está 
,mal i zand,:i. 

Para la. ident.ificación y aplicación de los procedimientos de 
capacitación. Campbell, Dunnette, Lawler y Weeck (1970), sugieren que 
la gran mayol'ia de los procedimient.os de capacitación disponibles 
pueden clasificarse com,:i técnicos de presentación di? la inf,:irmación, 
métodos de simulación y práctica en el trabajo. 

Técnici:>s de presentación 
de la información 

Métodos de simulc>.ción 

Conferencia, instrucción programada. 

El método del caso, el desempe\'\o de 
papeles. 
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Práctica Experiencia en el trabajo, implica la 
participación activa del empleado. 

Mediante la práctica de la t.areél .. 

Bass y Vaughan (1966), sugieren que cualqLüer técnica de capacit.é>.ción 
sea juz,3ada de la teoria del aprendiz2,.Je. Prop,::men siete puntos de 
procedimient,Js adecuados de capacitación. 

1.- Permite la participación activa del empleado. 

2.- Brinda al capacitado un comicimiento de los resultad,:is s,Jbre sus 
esfuerzos por mejorar. 

:3.- Promueve P•Jr medii::> de la buena organizacii~n una integración 
significativa · de las e:<:perienc ias del aprendizaje en la 
capaci tac ion qLie el alumno puede t.ransf er il' al ti·abaj,:i. 

4. - Brinda al capaci tad•J algun1Js medios de refuerz:,:i pa.ra asumí r la 
conducta adecuada . 

.S.- Brinda la oportuni,ja,j ,je practicar y repetir cuan,jo es necesario. 

6.- M1Jt.iva al capacitadlJ a mejorar su pr,:ipio desempel'lo. 

7. - Ayuda al capac i t.ado en su v,:iluntad de cambi,:i. 

En lo referente a la evaluación de la capaci t.ación PLlede hacerse una 
interesante dife1•enciación entre -selección y capacitación en relación 
c,:in el procedimient,:i de evaluación. 

Si la selección se hace adec1.,1¡¡_damente, el procedimiento de validación 
pr,:icede a la utilización de cué>.lqLlier p1·edictor. En ciel't.o sent.i,j,:i 
sabemi:,s, antes de empezar, si nuest.ras técni cél.s ten,jrán é;d to al 
mej,:,rar el desempel'lo de la fuerza de trabaj,:,. 

Est,:i no sucede con la capacitación. Hast.a que no se haga una evaluación 
de la efectividad del pi•ograma una vez te1·minada la capacitación, no se 
sabe si e;<:ist.ier,:m beneficios para lJJs emplead,:,s. 
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2. - APLI CAC ION DE LA CAPAC I TAC WN EN LA BANCA 

En cuó'.nto a la capacitación qLie se prop,::,rc ionaba en las i nsti tuc iones 
bancarias p,:>r los al'\os 70 Mustaffa (1976), menciona lo siguiente: 

" ... Las instituci,::,nes bancarias n•J f•::>rmulaban· estrategias de 
capacit¿._ción de sus profesionales, ni definían objet.ivo::•s precisos a 
corto y lar90 plazo. Y para esos entonces el resul ta,jo era muy 1 imitad,::, 
en cuanto a l¿..s funciones q1.,1e deberán real izar sus pr,::>fesionales en la 
promoción del desarrollo, lo cuc>.l a su vez, retringia el sentid•:> de la 
capacitó>.ción que se impart.ia ... ". 

En la actualidad la mayol'ia de las instituciones bancarias y empresas 
de otr,J •3iro se han· p1•e,:>cupado y esforzad,:> P•:>r llevar a cab,::, la 
capacitación de personal. Elevil.ndo la cant.idad y la calidad de la 
capacitación. 

Ocampo Gut.iérrez ( 19€:4), realizó una invest.igación de tesis s 1::>bre el 
tema estudiad•:> (capacitación), cuyo objetivo era el de investigar el 
porcentaje de i nst i tuc ii:mes bancarias que l leva.ban a cab•J el pr,:iceso de 
capacitación. 

En dicho est.udio encontro que el proces,:> de capacitación no se lleva a 
Có>.bo de manera integral, debid•::> a que no se realizan todas sus fases de 
manera secuencia. La fase en que se ejecuta en menor escala es la 
evaluación y el seguimiento, herramientas imp•:>rtantes qLie coadyuvan a 
incrementar la eficiencia de los ~ro9ramas. 

Para c,:>rroborar los posibles avances que se han l levad•J a cabo de 191::4 
a la fecha, sobre el tema de la capacitación, en la presente tesis se 
realizó un estudio en el cual se elabora un cuesti,:inal'io con la 
finalidad de arrojar dat,:is ,:¡ue ilustren la e:dstenc ia, cantidad, 
calidad e importancia de la capacitación en las empresas actuales. 
Est.,:is cuestionarios fuer,~m aplicados a los representates de 22 
instituciones bó>.ncaric>.s y 1.S empresas de otr>J 9iro. T•:>das ellas 
Alenc ionan tener un departament,:i en cargad•:> espec 1 f i camente a la 
capacitación variando entre ellas la calidad y cantidades de la misma. 

L•:>s resul t.ad,Js obtenidos mene ionan ,:¡ue la capa e i tac ión sigue 
impantiéndose en forma aislada y sin un objetivo bien establecido a 
c•:>rt1J y lag,:> plazo. 

La capacitación en la bancól. implica la ensel'\anza de técnicas bancarias 
Y de los pr,:>cedimient,:>s 1Jperativos pr,::,pios de cada instit.ución. 
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La capacitación está. ,::irient.ada a completa.r o a.umentar los conocimientos 
pr,:,fesio:males para funciones técnicas. 

Las necesidades de capacitación en una institución bancaria esté.n da.das 
fundamentalmente para las acti tLides, m,::itivaciones, capacidades o 
habilidades que deben poseer los p1•ofesionales para llevar a cabo 
eficientemente l•:>s objetivos de la institución. 

L•:> antes mene i>Jnado se i lustra.r 1a c,:,mentand>J los pasos que se l levarón 
a cab•:> en el pr>Jces,:> de capacitación de los nuevos empleados de la 
sucui·sa l bancaria. 

L•::is dieciseis candidatos para los diferentes puestos de la sucursal 
p,:iseian e:<:periencia previa en cuanto al puesto asignado, por lo tant,::i 
la capacitación que se proporcim10 consistió en lo siguiente. 

-Induce ii'.m a tod,:i el persona de la i nst i tuc ión bancaria. 
-Fundamentos te,~ricos sc,bre serv1c1os bancarios: · cheques, ahorro, 

inversim1es, c,:mtabilidad y crédito. 
Este punto sol>J fue para el pei·s,:>nal a nivel emplead,:,. 

-Para ejecut.i vos (gerente y subgerente) se proporcionó te>Jr 1a en 
general s,:,bre lJJs servicii:is bancariJJs. 

-En cuant:o a.l puesto de jefe de cómputo se proporcionó-capacitación 
s,:¡bre el manejJJ de sistemas de c,:imputación de la institución. 

Esta capacitación tuvo una. dura.ción de :30 días dandose 2 dias a 
inducción, 23 a aspectos teóricos y 5 dias en la práctica. 

En este ál t-imo punt>J se reunió a. t.,::ido el personal en las insta.la.e iones 
de la sucursal, llevándose a c;;,.bo prácticas en niant.JJ al flujo de la 
,:,perac ión de la sucursal. 

Concluyendo con el tema, se menciJJnar1a que la capacitación que se 
pr>JP•:>rc i>Jna a un nuev,:, emplead,:, es sumamente val i>Jsa ya que incrementa 
la eficiencia, productividad y seguridad en el empleado, puesto que 
c,:,noce perfectamente las ,:,gligaciones y resp,:,nsabilfi.dades del puesto 
qL,e va ;;,_ desempel'\ar. 

Pero es importante el p,::,ner énfasis en que se realice una. evaluación y 
seguimient,:i de la capacitación para qLie de buenos resul t.ados. 
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CAP ITlll.O IV 

DESARROLLO ORGAN I ZAC IONAL 
j 

Siend,:, que la psicologia se ocupa de la comprensión del comport.amiento 
humano, se podria decir que es una ciencia biopsicosocial, pues el 
hombre es un sistema bb:ipsic,:is,:¡cial. De esta manera, CQnlQ CQncecuEmcia 
del desarrollo pa.rt.icular de cada etapa del devenir hi stor i co del 
hombre, han surgid,:i necésidades espéc i ficas que e)<:igen soluciones con 
ese mism,:, caracter. Es comp1•,:¡mis,:, de las ciencias del c,:¡mp,:irtamient,:, 
afrontar los pr,:,blemas planteados por el comportamiento del hombre en 
el trabaj,:i. 

La psicologia ha respondido a tal compr,:,miso y, es por es,:i, que una de 
sus ramas es la psic,:ilogia del trabajo. 

De l,:¡ anter i•:ir se 
seria las formas de 
bienes y serv1c1,:is 
psicoanálisis que 
individual y gr1.,1pal. 

desprender ta la psic,:ilogia ,:irganizac ional, la cual 
organización que a.sume el hombre, para pr,:,,jucir los 

que su s,:iciedad requie1·e, y ,je l>:is p1•,:ices,:.s de 
producen tales formas de organización a nivel 

Dw·ante t.o,jo este siglo, ha e:dst.ido una preocupacion universal por los 
gerentes de empresas, li:,s cuales han querid•:i desa1·1·Qllar y a,japtar sus 
Qrganizaciones para afrontar mej,:,r el ambiente en que ,:,peran. 

Para a.fr,:,ntar y modelar su ambiente existen d,:is palabras muy 
importantes com,:, seria la productividad y la motivación. 

Despues ,je la segunda guerra mundial con la mej,:,ra,ja de las c,:indiciones 
h•.,imanas, 11::>s trabajadores comensaron a e;og1r que el ambiente de 
trabajo atendiera algunas de sus necesidades s,:ic iales. Est,:, inquietó a 
los gerentes para entrar en una may,:ir basqueda de estrategias que 
sat.isfacieran estas demandas. De aqLi! surgió el enfoque de las 
"Relaci,:ines Humanas" ,jonde el principal punt.>J se centraba en las 
necesidades sociales del hombre y las maneras de satisfacerlas para 
aumentar la m,:itivación y la productividad ,:,rganizacional. 

En 1,:is t'.11 timos al'\os de la década de 1,:,s e i ncuent.a y en los pr ic ipios de 
la de los sesenta, surgió un nueva concepto, orientad•J a formar gente 
pa1·a mayores responsabilidades. Se real izaron mej,:iras en los pr,:igramas 
de incent.ivos y se ni:>t.>:.1 un ascelerado desarrollo de organizaciones 
inic iand,:ise también, una buena planificación a,jministrativa y programas 
de desarrollo. 
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Posteriormente las •Jrganizaciones hiero haciend,Jse más complicadas y la 
gerencia se vió en la necesidad de desarrollar sistemas de información 
más ef ec t.i vos. 

A mediad,Js de la década de los setenta, la 01·gci.nizac ión erc1. considerada 
como un c•Jmplejo sistema humani:l, con un carácter t'mico por su propia 
cultura y 1...m sistema de val,:i1·es, tanto comi::> los sistemas de inf,:irmación 
y pr,Jcedimient,:is de trabajo, deben ser c,:int i nuamente e;,aminados, 
analizados y mej,Jrados si el resultado ha de.sel' óptima productividad y 
motivación. 

En general se comentada que ésta década bien puede se1· descrita como 
la "Década de la E;(plosión" ya que e;<ist.ieron muchos C•Jnocimientos 
tecnoli~gicos, de comunicaciones y económic•JS. 

La gerencia de hoy opera completamente diferente a la de cualquier 
época anterior ya que el ci.mbiente en general es dinámico en alto grado. 

La lealtad para C•Jn la c,Jmpal'\ia está en grandes segmentos, siendo 
reemplazada por lealtad profesi•JlliÜ. El ingeniero de hoy, o • . .m 
especialista en computación, o el personal especializado, son miembros 
de •.ma fraternidad de especialistas, que representan Lma t.ecn,Jlogia 
com!'.m. 

·Muchos valores estan cambiando a medida que la c,Jndición humana mejora, 
y por ést.c1. razón, los gerentes deben tener di versas estrat.egic1.s pa1·a 
actuar, como serian: 

1.- <~ue el hombre debe ser el más independiente y c1.ut.611,:imo. 

2.- El h•Jmbre tiene y debe tener alternativas en su trabajo y 
en su tiempo libre. 

:3.- Las necesidades de seguridad deben ser satisfechas. 

4.- El hombre debe sat.isfacer SLis prc,pias necesidades, en lLigc1.r 
de ahogarlas en las e;<igencias de la organización. 

5 - La 01•ganizac ión debe disponer del t.rc1.bajo de una manera que 
las tareas tengan sentido y sean estimulantes y pi:>r t.ant,:i, 
prop,:,rc ionen recompensas i nt.r i nsecas, además de recc,mpensas 
ext.rlnsecas (dinero) adecuadas. 

6. - Tratar a ca.da se1· human,:i com,:i una p,~rsona que tiene • . .m 
conjw1t.o comp!et.,:, de necesidades, todas las cuales son 
importantes pa1·a. su trabaj,:i y para su vida. 
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1.- QUE ES EL DESARROLLO DE PERSONAL 

En la actualidad resulta de 
human•J lo•;ira su c rec im iento 
t1·avés de su traba fo. 

sum•J i nt.e1·és 
y desarr,Jl liJ 

conocer cómo el elemento 
personal, precisamente a 

C•Jnf •Jrme nuestra sociedad avanza econ6mi ca y tecnológi e amente, se 
vuelve más c1·it.ica la necesidad de un desempel'lo eficiente en las 
labores <.\Signadas, 11,J s,Jlamente para l•Jgrar mayor eficiencia en la 
organización sino también para lograr mayor aut.osat.isfacci6n de liJs 
empleados. Se ha llegad•J a aprender que lo que es beneficioso para la 
empresa, lo es también a largo plazo, para la gente. 

Las pers,:mas más satisfechas c,Jn su t.rabajo son aquel las que ut.i l izan 
al máximo sus habilidades para hacer c•Jnt.ribuciones realistas e 
identificables a su •Jrganizaci,!ln. 

P,Jr la gran impm·tancia que tiene el pr,Jces>J de desarr,:¡11,J de pe1•s,Jnal 
para la i nsti tuc i6n, hablarem,:¡s de l•J que se entiende por este. 

L,:is atit,:¡res Craig y Brit.tel ( 1982), en su l ibr,:i "Manual de 
Entrenamient,:¡ y Desarr,Jl l,:¡ de Personal", nos dan a lo largo del mismo, 
divers,:¡s c,:¡ncept,Js de desarr•Jll•J: " ... Desarr•Jll,:¡, será la aceptación 
más amplia, ya que suma a l,:¡ anterior una conc-ecuenc ia de 
aut,J,jesarr•Jl l>:i, de tal manera qua, dentr,J de una •Jrganizac i•)n del 
hombre, sea el limite y no la propia organización. 

Desarr•Jll•J, en sentid•J estricto es la ev,:ilución de las posibilidades de 
creciminet>J y prom,:ici6n de una pe1·sona, •J de una c,:isa, ,:i de una idea. 
En un sentido ampli>J y general, es una planeación de la utilización del 
potencial de un individuo al •Jfrecerle •JPl'•Jtunidades pa1·a su 
crecimient.,:i personal ... ". 

"El desarr,:illo esta relac ionad•J con el crecimiento integral del hombre, 
la e:<:pansión de su habi 1 idad par auti 1 izar sus capacidades plenamente y 
pa1·a ampliar sus c,Jn>:>c imient•Js y e:<:per ienc ias a la res1Jluc i6n de 
situaciones nuevas y distintas". 

"El desarrollo está manc,Jmunado a las necesidades y al potencial de 
cree imient•J del rendimiento". 

Los pr,::,fesores Herbert, Chsceden y Sherman Jr. (19BO), nos dicen: 
" ... El desarrol liJ es el pr,,ceso de ayudar a los emplead>Js a alcanzar un 
nivel de desempel'\>J y una calidad de conducta pers,:inal y s>Jc ial que 
cL1b1·a SL!S necesidades y las de la ,,rganizaci6n ... ". 

El C.P. Calleja c:1977), c,:¡menta que: " ... El desarr,,ll>J P•Jr ,:itra parte, 
es la necesidad que t.iene toda organización de mantener vigent.es y 
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con empuje a los que hacen cabeza de su est.ructura, a fin de sobrevivir 
y superarse todos los que la comp,:mell ... ". 

El desarrollo, afii'ma Steinmetz (1978), " ... Se aplica a la integración 
y asunt,::>s del personal; es un proceso de instl'ucción a largo plazo, en 
el que se ,.,1tiliza w, procedimiento •::>rganiza,j,::¡ y sistemát.ico mediante el 
cual el pers,::¡nal ejecutiVQ puede ,::¡btener c,::>n,:icimientQS teóricos y 
c,:inceptuales son finalidades genei'ales ... ". 

También, podem,::>s seNalar lo que a éste respecto habla el maestro Al'ias 
Galicia (1977): " ... El desarroll>J c,Jmprende integralmente al h•:>mb1'e en 
toda la formción de lc1. personalidad (carácter, hábit,Js, educación de 
v,::¡luntad, cultiV•J de la inteligencia, sensibilidad hacia l,::¡s pr,::¡blemas 
humanos, capa.e idad para dirigir) ... ". 

S•:>bre este tema p,:>dem,:is hacer alusión e>. un dicho qLie com mucha 
frecuencia se escucha y al que c,::¡ntinuamente hacen referencia diversos 
aut.oi'es especial is tas en la Administración de los Recw•sos HLiman,:;,s, y 
el cual c,:insiste en l•:> siguiente: Se dice que a los animales se les 
"entrena" mientrc1.s que por otro lad,:i, a lc1.s personas se les 
"desarr,:il la". 

C:adc>. uno de l,:is aLit,:ires que han abordado el temc1. de desarrol l,:, 
organizaci>:>nal han dad,:i su pr,::¡pia definición del mism,:,: 

Finalizan,j,J, Beckhard (197:3), defii1e el c,:>ncept,::¡ de desarr,:>llo 
organizacional como: " ... Un esfLierzo; (1) planificad•J, (2) de toda la 
organización, (:3) administ.rad,J desde la alta gerencia para, (4) 
aumentar la efectividad y bienestar de la ,::>rganizaci>~m, por me,jio de, 
(.S) intervenciones planificad,::¡ras en 1,::,s "Pl'Ocesos" de la entidad, los 
cuales aplican los conoc imient.,Js de las e ienc ias del comp,::¡rtamient.o ... " 

El aut,:ir desgl,Jza cada punto t,xad,:i en la definición ,je desarrollo 
organizacii:mal y cQment.a al respectQ l,::> siguiente: 

1.- Es un ernpeNo de cambio planificadQ. tJn programa de 
desarr,Jll•J •::>r•aanizacii::>nal implica un diagnóstico 
sistemático de la organización, el desarrollo de un plan 
estratégico para el mejoramient.Q y la movi 1 ización de 
recurs•::>s para llevar a cab•::> dich•J esfuei·za. 

2.-

':• -·-·. 

Que compi'omet.e al "sistema" i nt.egral. tJn 
desarr•Jl lo ,:;,rganizac ional está relac ionc1.do 
t,:ital de. la entidad tal com,::¡ una m,:idi f icac ión 
o en h:>s sistemas de remuneración o en 
gerencial total. 

Administrado desde la alta 
desarrollo organizacional la 
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:3.- tiene una fiJrma pers,::mal en el prQgrama y sus resultad,:is. 
Ellos Pc.1·ticipan activament.e en la administración del 
esfuerzo y deben tener con,:ic imient,:is y c,:,mpenetrac ión con 
liJs ,:,bjetiviJs del pr,:igrama y deben ap,:iyar activamente 1,:is 
métiJdos ut.ilizad,:is para lograr los objetivos. 

4.- Idead>J para aumentar la efectividad y bienestar de la 
organización. Para entender l,:is objeti"v,:is del desarrollo 
organizaci,:,nal es necesariiJ tener una imagen del cómo seda 
una Ql'ganización "ideal" efectiva y sa11a. 

5.- El desarr,:¡ll,:, organizaci,:,nal l,:¡gra sus ,:ibjetiv,:¡s por medio 
de intervenciones planificadas que aplican los 
c,:ini:icimient,:is de las ciencias del comportamiento. 

Retomando lo escrito en el punto ni:imero cuatr,:,, sobre la idea de 
obtener una ,:irganización efectiva, se comentaría que: muchos escritores 
y pr,:ifesi,:inales de este camp,:i han prQpuest.o definicii:ines las cuales, 
aunque difieren en detalles, indican un fuerte concenso de lo que es 
una Sc>.na Qrganizac ión en operación. 

Peter Gardner (196.5), afirma que 11 
•• • lJ11 organismo efect.iv,:i es aquel que 

se aut,:irenueva ... ". A continuación enumera las siguientes reglas: 

1.- La organización debe tener un programa ef.ectivo para 
vincular y desarrollar persiJnal capaz. 

2.- Para la compa!'iia capaz de continua renovación es que debe 
tener un ambiente h•:is~i talari,:, para el individu,:,. 

3.- La organización debe haberse preparad,::, para la autocritica. 

4.- Debe haber fluidez en la estructura interna. 

5.- Debe tener algunos medios para combatir el proceso por el 
cual los h•:imbres se hacen pr is ii:iner,:,s de sus 
procedimientos. 

Beckhar,j ( 197:3), define auna organización efectiva como aquella en le. 
cual: 

La organización total, las s1_1bpartes principales y los 
individuos realizan su trabajo en relación con objetivos y 
planes para el l,::,gr,::, de es,:is objetivos. 

La función determina 
proyecto, determina 
recu1·sos humanos·. 

la forma. El problema, la tarea o el 
la manera cóm,::, se organizan los 

La·:; decisiones se t.oman por parte de las fuentes de 
información y cerca de ellas. 

122 



El sistema de remuneración es 
1·eci:impensad>Js ( y sane ii:mad>Js) 
rendimiento de la productividad. 

t.e1.l que los empleados son 
t,JmandQ en cuenta •.:l 

la c>Jmunicación o las personas, estan generalmente abiertas 
y dispuestas a comenta.r liJs C•Jnflictos. 

El desarrollo organizaciQnal propone un conjunto de técnicas y acciones 
que se sustenta1i en una teoria general e1.cerca del comportamient.o gl,:,bal 
de las •Jrganizaciones humanas y de la ci:mducta del hombre dentr,J de 
ella, sin embé<.rgo, tales acciones no pueden emprende1·se de manera 
indiscriminada pues las condiciones en las que han de aplicarse, varian 
en f,::>rma radical. 

Por lo que hace a la aplicación de 
í ns ti tuc i1J11es, un,:> 

pr>Jgramas de desarrollo 
de li::>s f ac t,:,1·es que se han organizacional en las 

opuesto a su é:<i t,::>: 

No han sid•J much,J los intentos por elaborar modelos de 
inte1·vención que se adecuen a las condiciones especiales de 
,:,rganización que caracterizan a t>Jdas las instituciones. 

Respecto a esto, es labor prim•Jrdial del psicólogo producir 
investigaci1J11es q•.Ae C•Jnduscan al disef'lo de las estre1.tegias de 
investigación adecua,ja para cada cas,J, y partir del análisis de le1.s 
condici>Jnes que ce1.racterizan a cada instit-ución, y no cont.inuar con la 
aplicación de estre1.tegias de manera aislada y que al no part.ir de un 
anal i sis integral, persigLien objeti v>Js pe1.rcie1.les qLie no ofrecen 
solución a los problemas de fond,J; asi, ésta acción pro,juce en las 
pers,Jnas una reacción de indiferencia, ape1.tia y desconfianza, e1.demas 
que demerita la intervención del F'sicólog,:,. 

Hablar del desarrollo 01•g;111izaci,Jnal es hacerlo de una teoria de 
•::>rganización y sin embargo, el desarrollo organizacional debe ser un 
enfoque si tue1.c i>Jna l . 

Ojala el 
condiciones 
organizac i,;n 
sistemático, 
c,:>mplican. 

desarrollo organizE>.cional fuese sólo un análisis de 
objet.i vas para determinar cambios que hagan que una 
se traslade de un estado evolutivo, a uno de desarrollo 
pero donde aparece la con,jLic ta humana las cosa se 

El é:dt.o del ,jesarrollo organizacional no depende de la aplicación de 
una técnica sin•J de la si t.uac ión global en que se aplica .. 

Investigar, producir teorias especificas descriptivas y disef'lar 
estrc1.tegias de intervención sist.erliá.t.ica y global aco1·des con las 
necesidades de cada condición, cont.ituyen la herramienta principal qLie 
permitirá al Psicólogo confirmar su prestigio como disef'lador y 
facilitador del cambio, que es la escencia del desarrollo. 
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2.- LA ADMINISTRACIIJN DEL.DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Puesto que el desarr•:>llc• organizacional es un esfuerzo planificado de 
t•:>da organización se di ric1. que sus ,:,bjet.i vos se enci.,1ent.ran ene aminados 
hacia el mej,:>ramiento de la eficiencia en el desempel'lo y promover el 
bienestar •:irga11izacim1al, junt,:, c,:>n la habilidad de permanecer eficaz. 

Beckhar,j ( 1973), mene ionc1. que el é;d to de los esfuerzos del desarroloo 
organizaci•:inal rc1.dica, en gran parte, en lc1. calidad de su 
administración y el compromiso de le'. c1.l ta gerencia para invertir la 
Emergia y el esfu1·zo personal necesario. 

De los setentas a la fecha, se ha hablad,:, de la busqueda c,:,nstante que 
hace la admi ni st1·ac ión parc1. 1,:,grar una ,:irganizac ión excelente. 

En lQs altimos al'l,:>s, mas y mas lideres de organismos han comprendido 
que n,:i es suficiente realizar esfuerZQS f1•agmentad,:is para res,:ilver un 
problema 01·ganizacional c1.quL determinar un procedimiento alla, o 
combinar las funci,:,nes de un trabaj,:i. Hoy dia e;dste la necesidad de 
c,:intar con est1•ategic1.s de mas largo alcance, co,:¡rdinadas para 
desarrollar l•:is climas ,:irganizacionales, m,:i,:fos de trabc1.j,:i, relaciones, 
sistemas de comunicación y sistemas de inf,:,1·mación que sean congnientes 
con l>:is 1·equisitos previsibles e inprevisibles para al'los futuro. A 
partir de ésto factores, ha surgido la necesidad de realizar un cambio 
plani f icad,:i en el c1..1al l1Js esfuerz1Js sean s istemati cos, a esto se le da 
el n1Jmbre de desarr1Jl l>:i 1Jrganizac i•:>nal. 

Durante los tiltimos veinte al'los, la investigación en las ciencias 
s•:>ciales y principalmente en las ciencias del c1Jmp1Jrtamient,:i, se há 
desarrollado una buena cantidad de nuevos con,:,cimient,:is sobre la 
naturaleza humana, de indole de la organización, como serian li:>s 
estudios 1·eal izad•:>s p,:ir D,:iuglas McGreg,:,r, en l,:is cuales, trata acerca 
de las implicaciones que tienen varias supocisiones sobi·e la naturaleza 
de la gente, en diversas estrategias gerenciales; asi c,:>mo los sistemas 
organizacii:inales de Rensis Likert y el cuadr,:, gerencial gridd de Blake 
y Mouton s,:,bre las c,:>ndi c im1es del c 1 ima y estructura organizac iona 1 
que ellos consideran pertinentes al cambiante ambiente. 

Para llevar c1. cab,:i la administración de los esfuerzos de desarrollo 
organizaci,:,nal es imp1Jrtc1.11te que los gerentes conoscan l>::>s tip,::>s de 
recurs,::,s internos y e:<:tern,:,s disp,:,nibles, asi como las al ternat.ivas 
para ,:irga11izar l,:¡s esfuerzos de desarrQl l,:i ,:,rganizac ional dent.r,:i de la 
organizacion. 

Cuando el t.i tul ar de desarrol l•:> organizac ional decide emprende!' y 
administ.ra1· un programa de cambi,:i de t,:ida la organización, es posible 
que vea la distancia entre la operación actual de su organizaciin y la 
imagen que tiene de l>:> que p,:idria ser. POI' ejemplo: Pod1'ia qLie1'er 
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ca.mbiar la cc>.lida.d y tc>.l vez el tipo de objet.ivos establecidos por la 
organización o el modo como ella opera, o la estructura1 o el clima. 

Al real izar e·ste t.ipo de pro·~r-:trn-3.s generalmente se iJbt.ienen nueva.s 
act.ivid-:1.des1 esto o.n1.,n1cia qL-1e la gente ser~. r·ecompensd.d-::i. por 
comprometerse en actividades de mejúramient.o. 

El ent.usiasm,::i y el compromiso personal del liderato directivo p1_1ede ser 
una de las fr_;erzc>.s más potentes pal'c>. i_m prc,gr;;..ma efectivo de cambio, 
esto siempre y cuando sea segi_üd,::, y ret.r,:ial imentad>J c,::,n i,::,s 
subordinados ya que sólo asi se involucra y motiva a todo E.-1 personal 
de una organización para. llevar a cabo con e,d to Lm programa. 

El esfurzo de desarr,,l lo organizac ional debe ser un pr,:igrama t,:it.al y 110 
debe ser mirado como un obstaculo pc.\ra l;;.. ef ec ti vi dad de la 
,:irganizac ión. 

Estos programas deben estar estrictamente planead,::,s y n,::, realizarse 
rápida y espontaneamente, ya q1_1e requieren de p1·,::,cedimientos y un 
tiempo bien def inid,:i para ver resultados. 

En t.ermi nos generales, se di ria q1_1e el apoyo ac t.i vo de la al ta ge rene ia 
y el compromiso con un pr,::,•,H'-3.ma influye decisivamente en el pronóstic,::i 
de su e,d to. Suponiendo que un desari·ol 1,::, orga.nizac ional significativo 
implica cambi,:,s en l,:is val>:ires, normas y tal vez objetiv,:,s, es u11a 
c,:,ndición escencial que los ejecutivos-jefes participen activamente en 
el pr,:,ces,:,. 

Otro modo de comenzar w1 progi·a.roa gl,:,bal de desai·r,:,l lo ,::,rg.;,.nizac i,:,nal 
surge de una situación en la que una unid.;,.d, tal vez un área o 
departamento, tiene com,:) cabeza a w1a persona que se ha interesad>J ,::, 
entusiasmado con un esfr_;erzo de cambio planeado para su organizaci611. 
En est>Js cas,:,s se han dad,:, resul tad,:,s bastante impresi,:inantes ta11to en 
las cifras de utilidades, com,::, en el clima general del t.rabajo de la 
,:,rganización. Este>. diferencia. en el desempel'\o y clima, se hace notar en 
t,:,da la or•3a11ización y dá pie pai·a q1_1e l.;,. é.lta gerencia, después de 
>Jbservar l,::,s resul tad,:is, plantee programas designados hacia el l,::,gr,::, de 
más esfuersos de cambio de t.oda la organización. 

Esta forma de 
pr,:if ional ista, 
práctica. 

ac t.Liar 
ya qr_;e 

es lo 
a.plica 

qr_;e verdadei·amente hace dinámico al 
todos s•.As c,::,n,::,cimient,Js teóricos en la 

De manera amplia y genePal, podemos decir que todos los esfuerzos de 
desarroll>J >Jrganiza.cional incluyen los sigLüentes pr,:ices,:,s: 
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Diagnóstico. 
Planeación de estrategias. 
Educación. 
C,:msul t>Jr ia y entrenamient,:i. 
Evc.luac ión. 

Oiagnóst.ico.- Consiste en realizar una evaluacf6n para determinar 
las necesidades de cambi>:i y la situación del sistema. 

Planeac ión de estrc.tegias. - Se refiere al seguimiento de los 
pr,:icedimient.>Js para desarrollar un plan que verifique 
el mejoramient.o ,:irganizac i>Jnal, i11c luyend,:i la 
determinación de qué sistemas se van a aplica1·, en qué 
,:irden, qué actividades deben iniciarse Y qué recursos 
s,:in nec esa r i>:is . 

Educación.- Es emprender un esfuerzo con miras de aprendizaje. 
Est•J esta estrechamente relacionad,::, C•Jn la 
capac it.ac ión. como seria una serie de presentaciones 
poi· parte de los e:<:pert,Js en determinado tema •:> camp>:>. 

Consult.:iria y entrenamiento.- Se refiere a la orientación que dán 

Evaluación.-

kis e:,:pertos en el tema; entrenamient•J ,::¡uiere decir, 
asistencia especializada en la relación de act.ividades 
de ent1•enamiento que forman parte del pr,:>grama. 

Valoración consfante de los efectos de un programa de 
cambio en la >Jrganización total. 

T>JdQ. pr,:igrama de desarroll>:i organizaci,:inal debe tener: c,:i,,t.inuidad, 
revisiones periódicas, llegar a un acuerdo Pc.ri.\ la realización de un 
pr•JYect,:i, consult•Jria educacional, arreglo del inst.ruct>Jr. 

En este t.ip,:i de p1•ogra.ma, la c,:impal'\ia, en forma planeada, hace que el 
personal pase p>Jr una fase educaci,:inal, •.ma fase de f>Jrmaci6n y 
desarrollo de eq1.,1ip>:J 1 una fase S>Jbre relaciones entre grupos de una 
fijación de objetivos y planeación. 

A continuación se ilustran los modos de c6m,:i se m,:ivi I iza y organiza 
ayuda de esta f f dentr,:i de la ,:,rganizac ión. 

Algunas organizac im1es establecen un departamento de desarr>:>l l>J 
orga.nizac i>:mal en el centro de la corporación, que genera.lment.e depende 
del área de recursos humanos. Este depart.ament.,:i f recuentement.e funciona 
C•Jm>J un c,:>nsult,:>r intern>J de la >Jrganización, disponible cuando se 
1·equiere ayuda en cuant.,, a diagnóstico o planeación de estrategias, la 

126 



dirección del 
estrechamente 
human,:,s. 

dinero, tipos de programci.s. Este departament.o debe estar 
relac im1ado a las f •..inc iones del pe1·s,:,nal y re,:urs•::>s 

El especialist.ci. en desarrollo orgci.niz<".ciona.l se den,:,min<"., especialista 
en recu1·sos y ayuda en el reconi::>cimient,:, de los problemas de cambio 
planeado y en su soluc i6n. Esta persc>11a trabaj?. en gran manel'<". c,:,mo un 
consult.or y fuente de referencia. Tiene c,::,mpleta libed,ad en la 
aplicación de las ciencias del comportamiento y es por ésta ra.zón, que 
debe real izar m,Jvimientos en t,:,da la orga.nizac ión pai·a facilitar l,:,s 
esfurz,:,s de cambio. P•..iede tr.aba.jar c,Jn cualquier parte de la empresa 
que tenga un problema de cambio. También debe estar act.ua.lizado en lci.s 
teor1as y p1•áctica.s de las ciencias aplic?.das del comport<".miento. 

Beckhard (197:3), menci,:ma que " ... la activa y c,:mtinua b~isqueda de 18. 
e:<celencia prop•Jrcii:mará un climci. organizaci,:m?.l en el cual, las 
persi:mas pueden p1•,:,gresar y desa1·rol larse, puede liberarse la capacidad 
creativ<". y pueden S8.t.isfacerse, en el ambiente de trabajo, en forma 
considerci.ble las necesidades pers,:>nales de realización del p1•ópi,:, 
potencial. 
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:3.- EL PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL COMO BASE 
PARA LOGRAR EL EXITO O EL FRACASO 

Ya que un,:, de l,:.s principales •:>bjetivos de la presente tesis es 
investigar si eKist.ió o no el é:dt.,:; en el desarrollo del personal 
selecc i>:mado para la nueva sucw·sal bancaria, se cree conveniente ha.cer 
mención de las situaciones que frenan el mejoramiento de una 
m·ga.nización, asi como también algLmas de las condiciones necesarias 
para el esfuerz,:¡ del cambi,J e:<it,:¡s,:, y durader,:.. 

Algunas condi c i,:¡nes para el f rae ase>: 

Iniciarem,:¡s p,:ir una de las áreas de mayor importancia en la 
,::¡rganizac ión, el c,:¡mp,:irtamiento a.dmini strat.i vo real y el estilo y 
val,J1·es que lleva a cab,:¡ la alta gerencia. 

Este punte> se debe efectuar p,:¡r medio de un pr,::,grama bien 
estructurad,:, y planead,J. Puest,:¡ que actualmente se ha ,:ibservado que 
muchas empresas asignan un al to presupuest,:i con mi ras a una meji:>ra 
1Jrganizacim1al, peri:> liJs resultad,:;s han sid•:> minimos, puesti:> que 
l,:is directiv,:¡s aun operan con un estili:i aut,:icrático y poco 
profesiQnal. Est,:i trae CQOK> c,:incecuencia que el persm,al actáe con 
prevención, en fi:>rma conserva.dora y defendiendo sus própi,:is 
intereses y n,:i lQs de la empresa. 

Ci:>nstantemente se 1·eal izan programas de desarr,Jl lo 01·ganizac i 1:inal, 
pero cQn Qbjetiv,:,s pQC•J reales sin una planeación de actividades. 
lJn pr,:¡grama en estas cQndic i•:>nes, a.rr,:¡ja resul tad,:is p•JCQ c,::,nf iables 
y sin ~ignificancia. 

E:<iste mucha c,:,nfusi,~n en cuanto a los fines y medios que se 
prop1J1·cionan en un pro9rama de desarr,::, ,:,rganizaci•:mal, ya que el 
aprendizaje que se otorga, no es para t1Jdo el personal en 9eneral y 
P•:>r ésta razón, nlJ es efectiva para la mej1Jra de la organización. 

Otr,:i aspect,:i imp1Jrtante es el marc,J de refenc ia.s a cort,J plaZQ. 
Esto seria que la mayoria de los di recti::>res desean ver resul t.ad,Js a 
c,:irto plaz•J, a elliJs n,:, les interesa liJs pr,:;cedimient•:>s y 
actividades a seguir, sin,:,· que eren que si el pr,::,grama n1J dá 
resultados pronto, éste es un mal p1•ograma. Se ere necesario un 
peri•JdlJ de tres a cinclJ al'\os como t.iempo razonable para dem,Jst.1·ar 
resLütad1::>s significativ,:>s de w, pr1Jg1·ama de esfue\'ZIJS de desarrollo 
organizac ional. 

tfo e:<iste interacción ni ret.r1Jaliment.ación con las ciencias del 
C•Jmportamiento y esfurz•:>s de cambii::J 1JrientadQs hacia serviciQS, 
actividades administrativas, la investigación y las operativas. N1J 
se apr1Jvecha la unión de energias que es p1Jsible en un esfuerzo 
conjunt1J para ·la planeación sistemática y conducción del cambio en 
la Qr•3anización. 
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E:.:ces,:¡ de dependencia en la ay,..ida e;d.e1·na. Est,:, ni:is ,jem1.,1estra como 
los di rec t.i vos dejan el problema en manos de consLll t.ores o 
especialistas, ni::> obstante que el mej,:ir camini:, es afrontar li:is 
problemas existentes y procura1· mejorar los sin desligarse 
c,:,mpletamente del pri:,gra.ma, es decir, que el pri:,•3rama. ·;;e realice 
conjuntamente especial ist.as-di rect.i:,res. · 

La ci:,municación int.erdepartamental. 
c,:imunicad,:is de una a otra área, es 
integrad,::> de desarr,:ill,:i ,:,rganizacii:,nal. 

Si los 
dificil 

cambi,:,s no son 
lograr w1 esfurzo 

Resistencia al cambio de Lma estructura antigua a •..ina moderna .. En 
este cas,J nQ se p1..1ede lograr el éxit.o si el cambio es brusco. :::e 
requiere de un cambi,:i paula ti ni:, y bien or ientadQ. 

Confusión de "buen;;.s relaciones" c,:,roQ tm fin, con "buenas 
relaci,:ines" c,:,m,:i un medio. Las b•..ienas rela.ciones son una c,:indici,'.m 
imp,:,rtante en una Qrga.nización eficaz pero no si:,n un est.adi:, final. 

Aplicación inadecuada de una estrategia. E:dst.en diversos problemas 
en t.,:ida .Qrganización y es por ésta razón, que un procedimiento que 
resultó efect.iv,:, para una empresa, no quiere decir qLle lo sea para 
otra. Tod•::> pr,:,grama debe estar forma.do c,::>nsiderand,:, las necesidades 
de la 01·g;;.nización, puesto qLle e:dst.en diversos y difernt.es 
pr,:iblemas en t.,:ida Qrganización. 

Lé>.l'rY 6reiner informa sobre algunos esfuerzos e:d t.,:isos de cambio 
organizacional que fuer,:, ,:,bjet..J de invest.igación: 

1. - Presión sob1·e la al t.a gerencia qLle i 11duce a un despert.;;.r para la 
acción. 

2.- Hay alguna forma de intervención en lé>. p¡¡,_rt.e alt.a, Yé'. sea por 
parte de un nuevo miembro de la organización, o de un consultor, 
•J de un jefe de st.af f en 1·elac ión con el desarrollo 
orga.nizac iQna l . 

3.- E:dst.e un diagnósUcQ de las áreas de problemas, lo c1_lc1.l conduce 
a un análisis de problemas concretos. 

4.- Hay invención de SQltKiones de problemas y est.o Qcasiona algi'.n, 
c,:imp1·omis,:, c,Jn l,:,s nuevos ctH'SIJS de acción. 

Hay e:,:periment.ación c,:,n nuevc1.s soluciones de problemas y esto generc1. 
w,a bGisqLleda de resLllt.;;.dos de los experimentos. 
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A causa de resultados positivos hay reforzamient.o en el sistema, lo 
cual produce aceptación de las nLievas prácticas. 

Condiciones necesarias para que el esfuerzo de desarrol l•:> 
organizac ii:mal sea e:d toso: 

E:dst.e una presión del <".mbient.e, interno o e:<t.erno, para el 
cambio. 

Algunas personas est.rat.égicas estan "padeciend•:>". 

Alguno>.s pers,:>nas estratégicas est.an deseando hacer un 
diagnóst-ico del verdadero p1•oblem~. 

E:dste liderato. 

Lineas st.af f ident.i f ican el problema en forma co,:>perat.i va. 

Hay alguna disposición de afrontar riesgos ensayando nuevas 
modalidades ,je relacii:>nes. 

Existe una perspectiva 1·ealist.a de largo plazo. 

Se contemplo>. un deseo de afri:>nt.ar lo:>s dat..:>s de la so:>lución que 
de trabajar c,:>n ellas, con miras de cambiar la situación. 

El sistema recompensa a 
mejoramiento, además de 
pla.z,:>. 

la gente pi:>r el esfuerz,:> de cambi•:> y 
recompensar los p,:>r resultados a cor t.,:> 

Con la revisión de estos cuatro capit.ul•:>s, se dá pie al inicio del 
seguimiento:> de la investigación de camp,:,. 
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CAPITULO V 

SEGUIMIENTO DEL RECLUTAMIENTO, SELECCION, CAPACITACION Y 

DESARROLLO DEL PERSONAL DE UNA NUEVA SUCURSAL BANCARIA 

11EIQDQl.QfüB 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

En el departamento de reclutamient,::> y selección de persom.>.l de la. 
institución bancada, se ha e;,:perimentado la necesidad de C•::>ntar con 
las herramientas necesal'ias para. el b•..1en fLmcii::>namient,:, del mismo, para 
tal caso, se desea seguir un procedimiento q1.,1e cumpla con los 
re•:¡uisi tos indispensables y adecuad,:,s pa.ra llevar a cab•::> un buen 
proceso de reclutamiento y selección de pers,:,nal. 

En el a\'lo de 198.S, la i nsti tuc ión bancaria., rec>.l izó la apertura de dos 
sucursales f•::>raneas. En cuant,:, al pr,::,ceso de reclutamient,:, y selecci,~n 
q1.,1e se llevó a cabo, se notaron a.lgunos problemc>.s tales como, la falta 
de apoyo de las diferentes áreas de la institución, las cuales son, la 
de ,:,r•3anización (descripción de PLlestos), la de desa1·rollo de persona.! 
(sueld,:,s y salari,::>s), est,::> pr,::,v,xó como principal pr,:,blema el no p,:>der 
c,::>mpeU1· en el mercad,:>, teniéndose el mismo problema en la eta.pa de 
capacitación como: el cambio de algunos candi de>. tos en cuanto al puesto 
que anteri,:\l·mente se habia propuesto, falta de interés y desconfianza 
p,::,r pc0.rte de l•::>s a.spirantes, asi como pocas capacidades Pc>.ra ocupar el 
pues t,:, as i •3na,:fo. 

Ante esta. problemática se pensó en la invest.igación de la presente 
tesis. 

A medic1dos del al"lo de 19i::6, se realizó la apert.tira de la. sucw·sal 
Cuernavaca, M•::>r., la cual es el escenario de la invest.igación, ya qLie 
de aqui, surge el interés de la realización del presente estudi,:,, en el 
cual se desea que e;dsta un buen pr,::,ces,::> de recluta.miento y selección 
para asi misn-,o, logrc>.r el óptimo funcionamient.o y desarrollo del 
pe1·sonal. 

Medi2.nte la apl i cae ión de w1 proceso estnic turad,::, de reclutamiento y 
selección, se pretende optimizc1r el aprovechamient,:, del recurso humano 
con el que c1.,1enta la organización: "El Homb1·•=". También se pretende que 
e:dsta una retroal iment.a.c ión por pal't.e del área de Capacitación en 
nia11t,::; a lc>.-:i habilidades detectadas dLH'a11te el p1·oces,:, de la. misma. 

En la revisión de la l i ter2.t.u1·a se mene ionan t.rabaj,:,s como el que se 
pretende llevar a cabo, per,:, en éstos casos, no se ha llegado a dar un 
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plant.eamient,:> en el cual se vea reflejado el seguimiento del 
rec lutamient,:i y selección, la. ca.pac i tac ión y el desarrollo de pers,:mal. 
E:<isten algunas tesis pr,:1fesi,:1nales en las cuales se t>:>man l,:1s aspect,:is 
que s,:1n de int.erés para la invest.iga.ción, com•:> la tesis de Hei·ntmdez 
Ga .. :ina y Barbeit,:i (198:3), titulada "La c•:>nfiabilidad y validez del 
pr,:icesiJ de selección", en este casiJ 11,:1 se obtuvieron resul tadiJs en 
cuant,:i al desarroll,:i de l>:is candidat-os. En la tesis de F1>:i1•es, Pef'\a y 
Ramirez (1986), nos podremos guiar en cuanto a la estandarización y 
antecedentes históricos de las pruebas psiciJlógicas. En cuanto a la 
tesis profesi>:>nal de Ocampo ( 1984), titulada "Diagnóst.ic,:1 de 
capacitación en el sect,:1r bancario", se pretende coi·roborar 1,:is 
p,:,sibles avances de la capacitación en la actualidad. 

!Jna vez revisados estos aspectos generales, la presente tesis tiene 
, comiJ objetivo predecir y verificar los result.ados obtenidos, ya que se 

cuenta c,:m el ap,:iyo p,:ir parte de la institución para la realización de 
ésta investigación. 

Para tal caso, el prop,~sito de la invest-igación es el demostrar si 
e:<iste al,;;¡una relación entre el reclutamiento y selección de personal 
elegido pa1·a la apertura de la sucursal bancaria y el ·é:d to de éste en 
el entrenamient>:> en la vida pr,:ifesi,:i11al. 

08.JET I VOS : 

1. - , Obtener un control del proceso de selección de personal que 
verifique q1_1e los pr,:>cedimientos lleva,:kis a cab,:i, sean 
confiables y válidos. · 

L,:igrar tma 
inter-áreas 
desarr,:i 11>:> 
capac i tac ió11 

confiable comunicación y retr,:>alimentaci611 
para obt.ener la información neces.-.ria para el 
del pr,:iceso de selección. (,:irganización, 
y desarrollo de personal). 

:3.- Dem,Jstrar la necesidad de impartir un c•..irs,:, de capacitación 
a 1>:is aspirantes, c•Jn la finalidad de que obtengan \.lna 
r11ejor i_ibicación en el puesto asignado, de acuerdo a las 
habilidades dem>:>stradas d\.11·ante el pr,:ices,J de selección, ya 
que C\.lent.an c>:>n la e:,:per ienc ia requerida. 

4.- Confirmar 
pe1·s,:inal, 
emp 1 ead,:is . 

HIPOTESIS DEL TRABAJO: 

que con un proceso organizad,:i en la elección ,je 
se asegura un grad•J óptimo del desarrollo de l>:>s 

l. - Si los result.ados obtenidos en las c,:,1·relac iones efectuadas 
por cada una de las pruebas en las fases pretest.-postest., 
son significativas, los exarnenes que conforman la bateria 



de selección de personal, serán válidos y confiables. 

2. Al confront.ar los 1·es1..!ltados de la evaluación psicométrica 
d1..1rante el proces,:, de selección (fase pretest.), con los 
resultado·;; de la misma desp•..iés de un t.iempo de pr#J.ctica en 
el puesto asignad,:, (fase postest), se obtendrá una 
c,:irrelación positiva. 

:3.- Si l>:>s porcentajes obtenidos en la evaluc.ción efect.Liada por 
la capacitación inicial, es reforzada constantemente, los 
emplead,:is l,:,grc.rán a futuro Lm mayor conocimiento Y 
habilidad en el puest,:, que desempel'\an. 

4. - Si existe un increment,:, en los p,:ircentajes obtenidos en la 
fase post.est. en lo referente a los conocimientos técnic,:is 
,je un puest,:i, se n,:,tará un mayo1· desarr,:illo del empleado. 

5.- Si el proces,:, de selección y capacitación es adec•..iado, el 
indice de rotación disminLlirá considerablemente. 

6.- Al llevar a cabo un contr,:,l de los recurs,:is hwnan,:is 
existentes en la sucursal bancaria, los movimient,:,s de la 
misma serán encaminados a un mc.Yor desarrollo de personal: 
prom,:ici>:ines, puestos de nueva creación, cc.mbi,:,s, bajas y 
nueva c,:intratación. 

7.- Dada la ,:iptimizaci>~n del proceso de selección y 
capacitación, se verán notablemente incrementad,:,s los 
porcentajes de l>:is indicadi:1res del desempel'\o por parte de 
los empleados. 

E:.- Si en el pr,xeso de inducción e)<:iste un buen 1·endimient.,:, 
del pe1·sonc.l, en cua.nt,:i a la i:>rga.nizac ión de las funciones 
a desempel'\a1·, el proceso administrat.iv,:, incrementará su 
f une ionc.bi l idad. 

DEF IN I C ION DE CONCEPTOS 

E:dste .mucha bibliografia sobre el pr,:,ceso de selección y capaci.tación, 
y en la may,:ida de el la, habla de la· relación estrecha que e:dste entre 
b:is >:kls té r mi n,:,s . 

La.s diferentes definiciones de 
seguir un procedimiento para 
desarrolle determinada actividad. 

SELEC:C:ION DE PERSONAL 

selección 
enco11trar 

de personal, se refieren a 
al candidat,:, idóne,:, que 

Como la definición de Arias 6alicia (1977), "La Selección de f'ers,:,nal 



consiste en esc,:,ger para su c,:mti•ataci,~n entre los candidatos 
reclutados, aquel que tenga c,:,n mayor pro:dmidad las cualidades 
reqLier idas para el puesto, para permitir la realización en el trabaj,:, 
en el desampel'\o de sus funciones y el desarrollo de sus habilidades y 
potencialidc.des para c,:,ntribuir, de esta manera, a l,:,s pi•,:,pósit.os de la 
Institución". 

CAPAC IT AO ON 

En cuanto a la definición de capacitación, ese mismo autor menciona que 
"Es una técnica de entrenamiento y enserlanza encaminada a un grupo de 
candidat,:,s de las habilidades necesc.rias para desemperlar un trabajo 
especifico", (1977). 

DESARROLLO 

Peter Watki11s Sand•:>val (1979), define el pr,:>ceso de desarrolli:1 c,:,n\Q 
"IJna serie de c•:>ncept,:,s de diversa ind,:,le, relacic>nadiJs entre si y que 
tiene c1Jm1J iJbjetivo ciJm~n buscar el desarrollo y la ciJnsecución 
c,:,incidente de ,:,bjetiviJs generales de 1.,1na Qrganización, con las metas 
particulares de los individu,:,s que la integ1·an 11

• 

DEFINICION DE VARIABLES 

Variables Independientes: 

a) El proceso de selección . . 
b) CursiJ de capacitación. 

Varibles Dependientes: 

a) Cal i f i cae ión del Curso de Capacitación. 

b) Resul t.ados de e:d1menes después de un arlo y cuatro meses de 
práctica en el puesto. 

e) Evaluación de los diferentes indicadores del desempel'I,:,, 
tiJmamdo en cuenta li:>s siguientes factiJres: 

1 . - Pun tua 1 i dad . 

2.- Asistencia. 

3.- Productividad. 

4.- Pulcritud en el trabajQ. 



5.- Arreglo personal. 

6.- Compal'lerismo. 

7.- Incentivo por puntualidad. 

8.- t:,lamero de incentivos: 
a) Puntualidad y 
b )° Dese'. YLm>J. 

POBLAC ION : 

El total del personal que conformó 
integrado p,:>r: 

la 

Diez hombres y och,:i muje1'es 
sucursal. 

plantilla de 

aspiri:i.ntes 

Edad entre dieciocho y cuarenta y cinco al'los. 

Estudios minimos de comercio o preparati:>da. 

A continuación se mencionan los puestos "ltle se ctibrieron: 

1.-

2.-

. ., -. .,. 

4.

.s.-
6.-

7.-

8.-

9.-

10.-

11.-

12.-

1:3. -

14.-

Gerente. 

Subgerente Administrativo. 

Subgerente de Pri:moc ión . 

Subgerente de Contabilidad . 

Secretaria de Gerencia. 

Secretci.ria de S•..1b9erencia. 

Asesor de Inversii:ines . 

.Jefe de Centro de Cómput,:i. 

.Jefe de Cheques. 

.Jefe de Cartera. 

A1.,c<ilia1· c,:mtable. 

Cajero Principal. 

Cajero Mostrad,:>r Mól tiple. 

Cajero Mi:d.o. 

1::=:.s 

la SUCU\'Sal fue 

a ingresar a la 



15.- Au:d l ia1· de mostrad,:ir. 

16.- Analista de Crédi t,:i. 

17.- Au;.:i liar de Servici>:is. 

18.- Comodin de Sucursal (este puesto dá apoya a caja, ab,:in,:,s, 
inversiones y cheques). 

INSTRIJMENTOS 

Test Psicométr ic•J. 

Inteligencia (Dominós). 

Habilidades (Percepci>~m. Destreza, Ortografiill 
Numérica, Ortografia en General). 

Pers,Jnalidad (Cuesti,:inari,:i 16 F.P., Encuesta, 
Fra.ses Incomplet.as (Sacks). 

PROCEDIMIENTO 

DISEIIIO: 

Adoptaremos como disel'lo el pree:<perimental com,:, lo mene iona Campbel Y 
Stanley, (197:3), den,:iminad,:, pretest-p,:istest de un sólo grupo, que como 
su nJJmbre lJJ i11dica, se comp,:ine de un grupJJ 1'.mico, real izando primero 
u11 pretest, s,:imetiéndolo:i después a alg!'.m tip,:, de tratamiento Y 
finalmente, administrand,:i un p,:istest. 

El tip,:i de estudio será exploratorio y e:<posfacto correlacional, ya que 
el investigad,:ir tendrá control direct,:, s,:>bre la variable independiente 
( Kerl i nger 197.S) . 

Los pasos a seguidos fueron los siguientes: 

El prJJcesJJ de selección se realizó en dos partes; 

Se publicó un anuncio en el principal periódico del Estad•:> 
de M,:irel,:is, durante d,:is dias (Sábado y Domingo). 

Se c,:mtinuó con el proceso visitando los principales 
bancJJs, en li:is cuales e:dstian sucursales, para revisión de 
car ter a ( candidat,:is disp,:inibles). 

Se reclutó a los aspirantes qLie cumplieron con los 
requisitos especificos de la convocat.oria publicada. 



Se conf 1·ont.a1·on los perfiles de puest,Js, previamente 
real iza.d,:¡s. 

En ba.se a los perfiles de puestos, se seleccionaron l,Js 
tests que conf,J1·mari:m la batel'ia de ei<:ámenes, la cual era 
aplicada p>Jr la institución desde 1980. 

Se citó a los aspirantes seg~m el nivel de puest,:,, par.-. 
realizar la evali..1ación correspondiente. 

Las baterias de exámenes flieron aplicados por Psicól,Jgas 
profesionales. 

En base a los resul tad>Js obtenidos en los ei<:ámenes, se fijó 
un puntaje pr,:imedi>:> y se rechazó a los candidatos que no lo 
alcanzar•Jn. 

Se real izaron tres entrevistas: l_lna inicial, una pr,:,funda Y 
la otra de elección final, la cual fue dirigida p>Jr el 
subdirect,:ir de sucui·sales regi,:males y P•Jr el gerente del 
área de recursos humanos. 

lJna vez seleccionado el pei•sonal, se sig1.üeri:m h:is trámites 
de contratación, integra11do la documentación requerida 
(exame11 médico y estudio soc ioeconómic,J). 

Habiendo ,:ibtenid•:> resultad,:is p,:isitiv,:is en este trámite, se 
continuó c,::in el prc,ceso de capacitación con un.-. duración 
apr,:ndmada de un mes, d,:inde se pi·oporcionó teoria, práctica 
y evaluación de l•JS conocimientos básic•:>s pc>.ra el 
funcii:mamient>:> de cada un.:l de l>:is puest>:>s y de la 
organización en general. 

Se c•:>nfri:mtar,:in l>:>s resultad>:>s psic,:imét.ric,:is cc,n las 
evaluaci>:mes que realizó el área de Capacitación. 

P•:>steri>:irmente, se dejó transcurrir un tiemp,::,, para 
efectuar la evaluación del desarr,:ill,:i ,:te los empleados de 
la sucursal. 

Transcurrido 1..1n al"lo y CLlatro meses, se acudió a la sucursal 
para realizai· la misma evaluación psicométrica (fase 
p,:istest). Est;:i se real izó con la finalidad de correl2.c ionar 
l>:is resultad>:>s de antes y después. También se realiz,:'.> la 
evaluación tomando en cuenta los principales elementos que 
i lustrar>Jn üna trayec t.or ia en cuanto al desarr,:il lo de cada 
Lmo de los empleados y del equipo en general. 

Esta investigación tuvo como finalidad arrojar los diferentes 
movimient,,:is que han e)<:ist.ido en dicha sucursal, asi como los nLlevos 
puestos ,:¡1..1,? se genei·ar,:in, y 1,:, principal, el p,:ider demosti·ar el 
desarrollo qLle se dió o el qLle se pudo habei· dad,::i poi· el personal de la 
SI..ICUl'sal. 



RESULTADOS 

Conforme a los objetivos planteados para la realización del presente 
estudi>J, se puede concluir que éstos, se lograron, ya que se obtuvo un 
c,:mt.rol del procesQ de reclutamient.,:i y selección de persQnal. Los 
resultad,:,s demuestran que los procedimientos que se llev;;>.r,:in a cab,:i, 
fue1•on confiables y válid,:is. Las gráficas 1 y 2, ilustran los 
resultad,:,s en dichos procedimient.,:is. (Reclutamiento y selección de 
personal). 

RECLlJTAM I ENTO 

La gráfica N,::i. 1, representa los porcentajes obtenidos en las 
diferentes fue11tes de reclutamiento. 

En ella se PLJede observar qLie el mayor porcentaje (.50%), corresponde al 
reclutamiento real iza,jQ p,:,r medii:is publicitarios. El reclutamiento p,:,r 
medio de la fuente de información verbal, también fue muy 
significat.ivo, ya que representó el :30%. Este medio se da por el mism•J 
personal que lab,:ira en empresas bancarias y que pasan la voz, ,:, en 
algun,::,s caso, por el persona.l sin e:,:periencia bancaria pero que desea 
obtenerla. 

Las otras flientes representan el 20X restante, 
e11 1,:, refente al medio de prom,:ición interna, 
personal de la misma Institución que desea 
cuenta con t,:,d,:is los requi si t,:is necesarios para 
asi como cambiar su residencia. 

correspondiendo un 10% 
el cual se integra p,::,r 
mayor desarrollo y que 
al gun,:i de l>:is pues tos , 

El otro 10%, corresponde al intercambio de cartera, en el cual se acude 
a la Comisión Bancaria o directamente a las diversas Instituciones 
Bancarias en las que se revisan las solicitudes de candidat,:is que no se 
pu;jieron contratar por falta de vacantes, y que dichos candidatos, 
cumplen c,:in algunQs requisitQs desead,:is para los puest,:is s,:,licitad>Js. 

MEDIIJf; 
PUBLICITARIOS 

so% 
1 
1 

RECL!JTAl'IIENTO 

INFORMACION 
VERBAL 

PROMOCION 
INTERNA 

INTERCAMBIO 
DE CARTERA 

1 1 1 1 1 1 
1 1 f 1 1 --------- ----------- 1 1 ___ 1 ____________ 1 ____ 1 __________ 1 ____ 1_1Q_~ __ 1 ____ 1 ___ 1Q_~ __ 1 ________ 1 

GRAFICA No. 1 



SELECCION 

La gráfica No. 2, demLientrc0. los porcentajes obtenidos en el proceso de 
selección, efectuado pél.ra la nLieva sucw·sal bancaria. 

El 100% i lusti·a a t,::ido el pei·sonál reclutado por divei·sas f•Jentes. Se 
pr,::iporci,:maron :320 solicitudes, las cuales representan dicho 
porcentaje. A estas solicitudes, se les anexó el hi st.,::il'ia de vidc0. de 
cada S•Jlicitante. De entre ellas se depura1·on las que no cub1·ieron 
algunos de los perfiles de los puest.os vacél.ntes. 

Quedand,J 176 candidatos que representan el .S.5% en la gráfica. A éstos 
candidat,::is viables, se les realizó entrevista inicial, citandose a 
evaluación a 80 de ell,::is que representan el 2.5% del personal en 
general. 

Sólamente :3.S candidatos (10.94%), fueron li::is que aci·editaron la mayc,ria 
de l•JS requisitos para ce.da uno de los puestos ve.cantes. Est,Js 
requisitos fLieron reafi1·mados p,::ir medio de Lma entrevista profunda. 

Estos candidat,Js viables fuer,:m entrevistados p,::i1· el Gei·nt.e de Recursos 
H,_ime.nos y por el Subdi rect.,::i1· de Banca Regi,::inéi.l, queda11do como elección 
final un total de 16 candidat,::is seleccionados, que representan el .5% de 
t.,::ido el proceso de selección correspondiente e. la apertura de la nueva 
Sucursal Bancaria. 

RECUJTAM IENTO 

100 % 

SELECCION 

ENTREVISTA 
INICIAL 

.s.s % 
EVAUJAC ION ENTREVISTA 

PROFUNDA ELECCION 
FINAL 

l : : : l : 25 % l : 1 O % 1 -------- 1 
1_1 ___________ 1 ___ 1 __________ 1 ___ 1 ________ 1 ___ 1 ________ 1 ___ 1 __ 5_i_1 ___ 1 

GRAFICA No. 2 



Una vez ilustrados los 
reclutamientiJ y sélección 
análisis estadisticiJ. 

ANALI s rn ESTAD rnn co 

resul tad,:,s 
de personal, 

de 
se 

los procedimientos de 
procedió a realizar el 

Para a.nalizar las d1Js fases de evaluación, se llevaron a cabo las 
comparaci,:mes tip,:, pretest - p,:,stest. 

Los resultados del anilisis estadistico, serán ,jem,:,stra,jos por medi,:, de 
los datos qee analizan en forma gráfica (cuadros y figuras) Y en forma 
est.adistica, correlación pr,:,dLicto m,:,mento de Pearson, cuya fórmula es 
la siguiente: 

NE xy -·(Ex) (Ey) 
\'= ------------------------------

/ 2 2 2 2 
\/ [ NEx - (Ex) J [ NEy - (EyJ l 

Para que cualquier instrument>J de medida sea c,:,nf iab le, debe ser e:<ac t,::1 
en cuanto a sus medidas y para qLie sea válid,:,, debe medir lo que ha 
querid>J medir. 

Es por esta razón el uso de un c>Jeficiente de correlación para poder 
saber si el instrument>J de medida que estam,::>s utilizand,:, (pr,:ices•::> de 
selección), cumple con éstas caracterlsticas. 

NiJ es 
medida 
entre 
entre 
acerca 

p,:,1• demás, recordar ,:¡ue el coeficiente de correlación, es una 
de relación que eldst.e ent.re dos variables y puede tener valores 

1.0 y -1.0. L,:,s val>::>res 1.0 y -1.0, significan ,:¡ue la relación 
variables es perfecta; Cuand,:, el val>:,1• de la C•::>r1·elación se 
a ceriJ, significa ,:¡ue no e;dste relación alguna entre val'iables. 

El c,:,ef ic iente 
al to, para ,:¡ue 
com,:, el 1.0 ó 
pr,:,nóst.i co. En 
0.01. 

de 
sea 
0.5 

este 

c1Jrrelac ión obtenido, debe ser l,:i suf i cien temen te 
acept.adlJ con un nivel de significancia adecua.dlJ, 

que significa aceptar el 1% o el .SX de error en el 
trt.abajo, se fijó el nivel de significancia en 

Ant.es de dar inicio a la discusión de los dat,:,s estadist,icos, seria 
conveniente c,:rnientar que de acuerd•J a los porcentajes obtenid1Js, en los 
dos t.ipos de evaluación psicométl'ica. fase pret.est. postest, se 
•Jbservaron inc1·enl!?nt,::>s aparentemente significativos en la segunda fase 
postes t., y se obtuvo com,:, conc lLisión, que los empleados mejoraron en 
c1..1ant,:, a c,:,n,:,cimient,:,s y habilidades después de un tiempo (un al'\o y 
cuatr,:i meses) de práctica en el PLlesto asignado. 
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El cuadrJJ NJJ. 10 y las •;;¡ráficas Nos. :3 y 4, se indican los porcent.ajes 
de las calificaciJJnes obtenidas en cada una de las evalua.ci>:mes 
pret.est.-post.est., y también de lJJs e:<:ámenes técnicos. 

l SlJ.JETü 
l NUMERO 

l FA l 
l SE I A 8 

TIPO DE EXAMEN 
C D E F G 

================================================-================-==---
l 1 RodJJ 1 fo l PR l 90 90 8.S 8.S 9.5 :iu 89 89 1 ______________ l_EQ_l __ 95 ____ 9Q ____ 9Q ____ 32 ____ 93 ____ 95 ____ 91 ____ 95 ___ 1 
i 2 CarlJJs i PR i 6.5 90 80 80 9.5 90 8:3 80 i l ______________ l_EQ_l __ ZQ ____ lQQ ___ 9Q ____ lQQ __ 95 ____ 95 ____ 92 ___ ~Q ___ l 
::3 Javier C. : PR : 60 70 70 60 .SO .SO 60 1 1 _____________ 1_eo_1 __ 5Q ____ lQQ ___ RQ ____ RQ ____ 5Q ____ 6Q ____ ZQ _________ 1· 
l4 MarcelinJJ : PR : 70 80 70 70 80 90 77 : 1 ______________ 1_eo_1 __ ZQ ____ RQ ____ RQ ____ ZQ ____ RQ ____ 9n ____ z3 ____ ~_l 
: .S .Javier O. : PR l 70 100· 80 90 70 70 80 : 1 ______________ 1_eo_1 __ z5 ____ 1QQ ___ 9Q ____ 9Q ____ za~ ___ ZQ ____ BJ _________ 1 
l6 L. E11rique l PR l 7.5 80 70 80 70 70 74 : L _____________ LEQ_L_ZQ ____ lQQ ___ 9Q ____ gn ____ Rn ____ ZQ ____ B3 ________ l 
l7 Ma. Del C. l PR i .S.S 9.5 80 70 60 .SO 70 l l _____________ l_EQ_l __ ñ& ____ lQQ ___ SQ ____ SQ ____ RQ ____ RQ ____ RQ _________ l 
l8 Ma. Luisa : PR l 70 90 100 70 70 80 80 70 : l ______________ l_EQ_l __ RQ ____ 9Q ____ lQQ ___ 9Q ____ 9Q ____ RQ ___ .. RR ____ 35 ___ l 
19 Miguel / PR l 70 80 90 70 70 80 77 l 1 ______________ 1_EQ_l __ z5 ____ R5 ____ 9Q ____ 9Q ____ z5 ____ 9Q ____ R4 _________ 1 
: 10 Gabriel. : PR l 60 70 90 90 60 70 ?:"?, 7.5 l L _____________ LEO_L_ZQ ____ lQQ ___ lQQ ___ 9Q ____ 6Q ____ 6Q ____ i;;n ____ 9Q ___ l 
: 11 Pedro : PR : 70 80 70 40 40 60 60 : 1 ______________ 1_eo_1 __ ZQ ____ RQ ____ 9Q ____ ZQ ____ JQ ____ 5Q ____ 5Q _________ 1 
: 12 Nadie>. l PR : 60 70 80 70 100 90 78 8.5 : 1 ______________ 1_eo_1 __ 55 ____ RQ ____ ZQ ____ 9Q ____ lQQ ___ lQQ ___ R4 ____ 90 ___ 1 
: 1:3 Ana Marici. : PR : 4-5 70 60 80 60 70 64 6.S l 1 ______________ 1_eo_1 __ &Q ____ fQ ____ hQ ____ 9Q ____ fQ ____ ZQ ____ 6S ____ RQ ___ 1 
: 14 Miriam : PR : :::o 100 80 91) 80 100 88 l 1 ______________ 1_eo_1 __ :;;5 ____ lQQ ___ 9o ____ RQ ____ gn ____ 1Qn ___ 91 _________ 1 
: 1.S I rma : F'R : 6.5 60 70 .SO 40 60 .58 : 1 ______________ 1_eo_1 __ 50 ____ 4Q ____ 6Q ____ zQ ____ 50 ____ 00 ____ 55 _________ 1 
: 16 Marce la l PR l 60 100 80 70 90 90 82 l 
1_ _____________ LEO_L_ % ____ 1on ___ 90 ____ 9n ____ i=:Q ____ 9n ____ 91_ ________ 1 
l 17 René l PR 1 7-5 80 90 80 60 90 79 1 1 ______________ 1_eo_1 __ f5 ____ 10Q ___ 100 ___ 90 ____ 1Qo ___ 90 ____ 91 _________ 1 
l 18 .fosé Luis l PR l 60 100 70 60 40 .so 6:3 l 
l ______________ 1_EQ_l __ f5 ____ 6Q ____ 90 ____ 50 ____ 50 ____ 5o ____ ñ~---------l 

CUADRO No . 1 O 

* 
A = DOMINO.S; B = MECANIZACIONES; C = DESTREZA MANUAL; 
D = PERCEPC ION; E = ORTOGRAF IA NlJt1ER I CA ; F = ORTOGRAF I A GENERAL ; 
G PORCENTA.JE::; TOTALE~;; H = EXAt1ENES TECNICOS. 

PR = PRETEST. PO = PO:::TEST . 
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EVALUAC:ION PSICOMETRICA (PORCENTAJE TOTAL BATERIA DE EXAMENES) 
PR"ETEST 

1001 

95 

90 

85 

80 

75 

70 

65 

60 

55 

: . : 

' ' ' ' ' ' 1 t 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 f 1 1 1 1 1 1 1 1 l 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 f 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

52 l_l_l_i_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1 

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 

GRAFICA No. 3 
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EVALUACION F'SICOMETRICA (PORCENTAJE TOTAL BATERIA DE EXAMENES) 
P O S T E S T 

100: 

95 

90 

85 

80 

75 

70 

65 

60 

55 

' ' ' ' ' 

' ' ' ' ' ' ' ' l 1 1 1 1 l 1 1 J 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 J 1 1 1 1 1 1 1 1 i 1 1 1 1 
, 1 1 1 1 , 1 1 r , , , 1 1 1 1 , , 1 , , , 1 1 1 , 1 1 1 1 , 1 , 1 , 1 1 

52 1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_~_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1_1 

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 

GRAFICA No. 4 
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L,::is dat,::is fueron procesados con la fórmula producto m,::imento de Pearson. 

En el cuadro No.11, se ilustran las calificacim1es obtenidas p,::ir cada 
uno de los emplead,::,s en sus respectivas fases de evaluación pret.est. -
p,::istest. 

_!;i!./lEIQ!:i_ 
1 Rod,::,l f,::i 
2 Carlos 
3 .Javier C. 
4 Marcelino 
.S .Javier O. 
6 Luis E. 
7 M. del C. 
8 M. Luisa 
9 Miguel 
10 Gabriel 
11 Pedr,::, 
1·;• Nadia 
1:3 A. M<.1.r ia 
14 Miriam 
1.S Irma 
16 Marcela 
17 René 
18 .J. Luis 

_QQ~lNQ~ ~ECANlZ 
:39 31 2.S 24 
27 26 24 25 
24 21 22 2.S 
33 32 21 19 
28 31 2:3 25 
27 32 22 25 
24 :32 2:3 2.S 
:37 34 24 2.S 
;37 40 2:3 2.S 
22 27 14 22 
26 28 24 2:3 
24 34 21 2.S 
23 24 21 22· 
:39 41 2.S 24 
~:4 23 17 12 
24 47 2.S 2.S 
:39 3.S 22 2.S 
26 34 2.S 24 

DE~IBEZ EEBCEE- QBI-_N!.!~- QBIQ~BAE 
10 10 :37 1 :38 20 1 18 48 1 4.S 
10 10 24 2.S 18 1 19 42 48 

7 7 21 2.S 16 10 :34 :30 
8 8 2.S 29 17 17 47 35 
7 9 21 24 1.S 1:3 :3.s 42 
7 9 :30 39 14 16 34 42 
7 8 21 :37 17 18 :3:3 :31 
8 9 25 29 18 19 4S 4? 
7 8 22 29 1.S 18 :3•3 42 
7 9 24 46 20 1:3 ~:9 31 
7 9 19 :3S 1 7 11 :38 :32 
7 7 32 :34 11 20 31 49 
7 7 22 28 10 13 :39 :36 
7 9 30 :32 17 17 48 4 7 
7 7 2:3 21 9 12 :39 ~:1 
8 8 21 24 2.S 17 49 48 
7 8 32 29 1:3 20 · 46 48 
7 8 22 24 14 11 38 :37 

1 1 1 1 1 1 1 1 

~------------------L--------i--------~--------~--------~--------~-----~ 
CUADRO No. 11 

El c•..1ad1·,::i tofo. 12, ilustra l•::>s resultados ,::,btenid,::is en las correlac i,::ines 
efectuadas por cada una de las prueb<.1.s (en si mism<.1.s), en las 
ap l i cae i•::ines PRETEST - POS TEST. 

NOMBRE DEL EXAMEN CORRELAC ION NIVEL DE 
r DE F'EARSON SIGNIFICANCIA 

DOMINOS 0.15 O.OS 

ME CAN I ZAC IONES O.S8 0.01 

DESTREZA 0.61 0.01 

F'ERCEPC ION O. ::::8 O.OS 

ORTOGRAFIA Nl.JMERICA O. 16 O.OS 

ORTOGRAFIA 0.45 O.OS 1 
1 1 

~---------------------------------------------------------------------L 
CUADRO tofo . 12 
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DISCtJSfON 

Al anal izar el cuadro No. 12, se observó q1.,1e la·,; correlaciones de l;,.s 
pr1.,1ebas s,:,bi·e si mismas p1•etest post.est., refleja1·on qLie la 
confiabilidad f1.,1e minima, en cua.nto al uso de dichas pruebas, ya qLie 
sól,:, la p1·ueba de mecanizaciones y de·5t.1·eza manLial, f1.,1eron la.s qLie 
tuvieron una correlación significativa y un nivel de significancia. En 
las otras pruebas se Qbtuvieron niveles bajos (d,:iminós, percepción, 
Qrtografia numérica y Qrt.ografia general). 

Esto ha.bla de 1.,111 pr,:iblema grave que ha. afectado LI imagen del psicólogo 
en Mé;dc•:i, ya que al ,:,bt.ener restiltados bajos en la eva.luación 
psic•:imét.r i ca, hace poco confiable los t.est psi col ,::,gicos. Estos 
resultados concuerdan con las opiniones de Montm,:,l 1 in, en su >:>bra "Li:,s 
psic>:>farsantes", (1983). 

Este result.ad,:, contesta nuestra primer hipótesis del trabajo, la cLBl 
pretendia i nvest.igar la conf iabi 1 id.:1d de los e;-:ámenes que conf 01·má.ban 
la bateria de los mismos, para la. selección de personal de la 
institución. 

Las pn,ebas utilizadas, se eligieron debidQ a que eran la.s usadas en la. 
institución bancaria y por qL,e ya habia.n sido e;-:periment.a.das, es decir, 
se hablan utiliza.do para la. selección de persQnal desde hace siete 
ai'\Qs, apa rent.ement.e c ,:m b1.,1enos resu 1 tados . 

Esta batel'ia era la LÜ-ilizada en el banco desde hace siete arios; Es 
validada por primera ocasión c,:m este trabaje,. 

C•:m el objetiv,:, de real izar un cambio y enriquecer ls bateria de 
e:,ámenes, se rea.lizó Lma investigación, en la cual se acudió a 
veintid,:,s intituci,:ines bancarias y a quince empresas de ,:,trQ •;¡iro, asi 
com,:i a diferentes universidades. 

En t.aJ estudio, se encont1·,::, indicadores tant.,:i positivos como nega.t.ivos, 
l,:,s cuales nos brindaron un pan,:irama más amplio de le> que es la 
psicometda aplicada en las diversas empresas del pais. 

C•:imo pw1t>:> desf av,:irable para la psicometr ia, se encontró, qLie e;d st.ia 
una gran cQntaminación de e;-:ámanes, asi como lama.la aplica.ción de los 
mismos, ya q1.,1e no se pone cuidic>.do cQn el nivel escQlar del candidato, 
ni de las personas aptas para SLI apl i cic>.c ión. 

En conclLisión, se 
visitadas, aplican 
que l>:is candidatos 

mene ionar ia que lic>. mayor parte de las empresas 
los mism,:,s e;,:ámenes. Esto es un problema g1·ande, ya 
tienen con•JC iniientos previQS y est,:i arrojo. c•Jm•:i 
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i·esultad,), una evaluación poco confiable sobre los conocimientos, 
habilidades y aptitudes adquiridas. 

En cuant.o a la segunda hipót.esis del trabajo, en la cual se planteaba 
que al C•)nfrontar l•::>s resultados de la evaluación psicométrica dLirant.e 
el proceso de selección (fase p1·et.est), con los resultados de la misma 
después de un tiempo de pract.ica en el puesto asignado, un al'lo y cuat.1•0 
meses ( fase pos test), se obtendria una co1·relac ión positiva. Los 
resultad,)s dem,)sti·aron que las correlacim1es de la fase pretest, 
tuvieron correlac i•::>nes posi t.i vas sólo en las siguientes combinaciones: 

Ü•)minós - Mecanizaciones. 
Dominós - F'erceg-ciones. 
06minós - Ortografia. 
01·tografia Nun1érica - Ort.ografia General. 

En 1,) referente a las cor1·elacii::>nes de e:.:amenes, se observó que no 
existió una correlación significativa. 

En la fase postest, sólo coincidió el nivel de correlación y 
significancia, las pruebas de: 

Dominós - Ort.ografia. 
Ort,)•3rafia Numérica - Ortografia General. 

En el cuadr,) No. 1-3, se reflejan las c,)rrelaciones y el nivel de 
signi f icanc ia obtenido en la fase pretest. y en el CLladro No. 14, se 
arr,)jan los datos de la fase postest, en 1·elación a la correlación y 
nivel de significancia intertest. 

NOMBRE DEL EXAMEN 
FA~;E F'RETEST 

CORRELAC ION 
r DE F'EARSON 

NIVEL DE 
SIGNIFICANCIA 

OOMINOS - MECANIZACIONES 0.-51 0.01 
DOM IN08 - DESTREZA O . 24 O . 0.S 
00!1 I NO::; - F'ERCEPC ION O . -52 O . O 1 
DOM INOS - ORT . NlJMER I CA O. t:3 O. O.S 
DOM I NOS - ORTOGRAFI A O. -51 O . O 1 
MECANIZACIONES - DESTREZA O . :34 O. 0.S 
MECANIZACIONES - F'ERCEPCION 0.07 0.0.S 
MECANIZACIONES - IJRT. NlJMERICA 0.:30 0.0.S 
MECANIZACIONES - ORTOGRAFIA 0.2.S 0.0.S 
DE8TREZA - F'ERCEPC I IJN O . :34 O . 0.S 
DESTREZA - ORT. NUMERICA 0.47 0.0.S 
DE:3TREZA - ORTOGRAF IA O . .SO O. O.S 
DESTREZA - ORT. NlJMERICA 0.06 0.0-5 
ORT . NlJMER I CA - ORTOGRAF lA O. 88 O. O 1 ! 

~-------------------------------------------------------~------------' 
CUADRO No . t:3 
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De acuerdo con estos datos, es evidente que las Pl'Llebas psicológica.s no:l 
fuei·•:>n el principal indicad,:>r, c,:>m,:i se planteaba en las hip,:H.esis, lo 
cual nos hace pensai· que para que se ! levara a cabo el proces,:J de 
selección, en t,:,d,:J momento estuvo presente la e;<:periencia de la 
formación profesional sobre el mismo. 

NOMBRE DEL EXAMEN 
FASE POSTEST 

CORRELACION 
r DE PEARSON 

NIVEL DE 
SI6NIFICANCIA 

DOM I No:3 - MECANIZACIONES O . :36 O . OS 
DOM I NOS - DESTREZA O . 19 O . OS 
DOM I NOS - PERCEPC I IJN O . 20 O . OS 
DOMINOS - ORT. Nl.JMERICA - O. 44 O. OS 
DOMrnos -' IJRTOGRAFIA O.Si 0.01 
MECANIZACIONES - DESTREZA O. :3:::: O. OS 
MECANIZACIONES - PERCEPCION 0.:37 O.OS 
MECANIZACIONES - ORT. NUMERICA O. 40 O. OS 
MECANIZACIONES - ORTOGRAFIA O. 4'3 O. OS 
DESTREZA - PERCEPC ION O . 37 O . 05 
DESTREZA - ORT. N\JMER I CA O. :31 O . (l.5 
DESTREZA - ORTOGRAF I A O . ::;:4 O . 05 
PERCEPC ION - ORT. NlJMER I CA O . 09 O. 0.5 
F'ERCEF'C ION - ORTOGRAF I A O. 12 O. 05 ! 
ORT. NlJMERICA - ORTOGRAFIA 0.77 0.05 ! 

'---------------------------------------------------------------------' 
CUADRO N,:i . 14 

Al c,:irrelacim1ear las calificaci,:ines de las dos fe.ses (intertest) en 
forma est.adist.ica, se refleja que la bat.erla de e:<:ámenes utilizada, n•:J 
fue del todo la idónea, como sucedió en el trabajo de tésis de 
Hernández Gaona y E:arbeito (1980), en el cuc1.l, obtuvieron también 
correlaciones débiles y niveles de significancia baj,:Js. 

Antes de iniciar s1..1s •:>pei·aciones la sucursal bancaria, se prQporcionó 
un curso de capacitación a todos los empleados. Lo que pretendia 
nuestra tercer hipótesis de tra.bajo, era realizar un seguimient..::• sobre 
el p1·oces1J de capacitación otorgado a los emplec1.dc,s de antes. y después. 
Los resultados demuestran que tod,:>s 1,:is emplead,:Js Qbtuviei·on un buen 
porcentaje en la capacitación i ni e ial que se l lev,; a cab,:i, pero hasta 
ah i qLiedó, PLles no se siguió una i ns t. rumentac i ón continua en 1 os p 1 anes 
de la capaci taciOn. 

Estos datos sig1.,1en coincidiend,:J con los resul t.ados del estudie, 
realizad•:J por Ocampo Aranda (1986), en refe11cia a que la capacitación 
no sigue un prQcedimienttJ est1·uct.1..1rado y continuo en las organizaciQnes 
del pais. 

La gráfica No. 5, ilustra lQs porcent.ajes obtenid,:1s en la capacitación 
inicial (ahorro, cheques, cartera, c,:int.abi 1 idad e inversiones). 
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GRAFICA N1:,. 5 

La gráfica N1:,, 6, represent.a que la cuarta hipót.esis de trabajo fue 
significativa, ya que se dió un i ne rement.o en los conocimientos 
técnicos del personal ( 11:,s su jet.os evaluados fueron los ni'.-lmeros 1 ' 2, 
8, 1(1, 12 y 1:3) . 
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Com,::> ,::>bservam,::,s, li::>s test 1..1tiliza.d•::>s 11,::> fuer,:m los idóneos, aungue las 
correlaciones más significativas (dominós ortograffa), permiten 
pensar q1..1e el planteamiento teórico que sustenta el trabajo, se 
encuentra. bien cimentado y gue el hech•::> gue e:dsta c,::>11c,::>rda11c ia entre 
los resultados totales de la selección, capacitación y desar1·ol lo de 
pei·sonal, aun sin lleva.rse a cab,::> un procesQ C•::>ntinu,::> de capacitación, 
asi l•::> demuestran. 

Se menciona que ei<:istieron incentivos significativos ya que se logró el 
desarri::>lliJ de persi::>nal y s,::>bre t•::>dQ, que l,::>s empleadi::>s tenian 
experiencia previa del puestQ a desmpel'lar. 

C,::>nfQrme a la quinta hipótesis, donde se plantea que dada la 
Qptiraización del prQcesa de selección y capacitación, el indice de 
rotación de pers,::>nal disminuyó considerablemente, los resultadQs nos 
dem,::>straron l•J siguiente: 

La sucursal QbtuviJ un porcentaje del u; en lo referente a la 
rQt.ación de personal. Dicho porcentaje, es considerad•::> com1::> nulQ, 
ya que, para que se dé un buen indice aceptable de rotación de 
persiJnal, seria del 5% y el 15% seg{m Arias Galicia (1979), este 
aut•::>r también ciJmenta que el indice de rotación de personal de Lma 
i::>rganización indica el "nivel de miJral de traba.jo", ya que de este 
depende en gran parte la integración y el ajuste del factiJr humano. 
Tambien c,:imenta que existen varias fórmulas para establecer el 
indice de rotación, siendo una de ellas; 

Namero de bajas en ·el alfo x 100 
RQtación = -------------------------------

PromediQ de persQnas que t1·abaja 
durante el al'lo en la empresa 

lJn elevadQ indice de rotación, pLiede indicar graves problemas en 
las P•:>lit.icas, los sistemas, etc., de la organización, igualmente, 
implica un c•::>sti::> elevad,:i pQr el rec luta.mientQ, la selección y el 
entrenamient,:i del 11uev,:i persQnal. 

A dos al'li::>s de funcionamiento de la sucursal, se ha nQtado un nivel 
bajQ de rotación de personal (1%). Se PLlede afirma1· 1 que el 
pe1'SQnal cont1·atado para cubrir los diferentes .puest1Js de la 
sucu1·sal, si CL1mplieron tanto en te,:iria cooi,:1 en practica con el 
perfil deseadQ. 

Los PLlestos en que se nQtó rQt.ac ión. fueron los de awd liar de 
contabi 1 idad y au:<i liar de servicios. 
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En li:, referente al primer pLiesto, se comenta que éste, reqLieria 
llevar a cabo_ todas las ta1·eas organizadas y al c,:,\'·1·iente, sin,:, las 
actividades se c1.c•..10H,1laban, necesidc1.d qLie obligaba a trabc1.jar h•:,ras 
e:,tras. 

También se analizó que la remune1·ación económica era baja, lo c•..1al 
no m,:,tiva al emplead,:,. 

En cuanto al segi_md,:, puest,:i, se obsei·vó que existió lc1. rotación de 
personal p,:,r ser el puesto de menor remuneración económica. L>Js 
empleados que desempel'\aban este puesto, prontamente aspiraban c1. •..ina 
may,:,r superación. 

A c,:,ntinuación se e;q:,resan los resultados del control integ1·al de li:,s 
recurs,:,s human,:,s e:<istentes en la sucursal. (C,:,ntrol de plantilla de 
personal) 

La nuevg. sucursal bancaria, inició sus operaciones el dia 1o. de abril 
de 1986, con 16 emplead>Js. 

Se enlistan l•:>S movimientos que se ,;:¡eneraron en la s1_1c1.,1rsal com,:,; La 
baja de empleadQs; L,:,s puest,:,s en q•..ie se realizar,:m nuevas 
c,:,ntrc1.tac iones y las di versas p1·omoc iones. 

De abril a diciembre de 1986, se efectuaron la baja de tres emplead,:,s, 
c¡uedand,:, vacantes los puest,:,s de: 

.Jefe de Centr,:, de Cómputo,• 
Au:d liar de 11ostrad>Jr y 
uxiliar de servicios. 

C,:,n estas bajas, se cubrió un pLiest.,:, p,:,r mediQ de prom,:,ción interna y 
las otras vaca11tes, se cubrier,:m p,:,r medí,:, de nuevas c,:,nt1·ata.ci,:,nes, 
quedando de L,, siguiente manera: 

Au:dliar de C,:,nt.c1.bilidad, fue prQmQvida a .Jefe de Cent1·0 de 
C:ómput>J. 

L1Js puestos de: 

Awd liar de CQntabi l idad, 
Auxiliar de Mostrador y 
uxiliar de servicios. 

Fueron cubiertos por nLievas cont.rataciones. A l,:,s nLiev,:,s emplead,:,s, se 
les aplicó la misma bateria de e:<:ámenes, en sus respect.ivc1.s fases 
PRETE!3T - P0!3TE!3T. 

1.51 



A finales de 1'3:36, la s1.,1cursal requirió de dos PLJestos de nueva. 
creación, siendo ést..:is: 

Subgerente de Promoción y 
C,Jmodin de ::;Licursal. 

Con la necesidad de éstos dos puestos de mieva creación, se generai·on 
dQs prom,x iones, quedando de la. sig1.,1iente manera: 

Mostrador M•.;il tiple, f1.,1e promovido a ComQdin de ::;ucursa.l. 
Subgerente Administrativo, fue promovido a. ::::;ubgerente de Promoción. 

Al quedar éstas dos vacantes, se genera1·on las siguientes promociones:· 

Caje1·0:> Mb:t,J a Mostra.dor Mé!lt.iple. 
Subgerente de Contabilidad a Subgerente Administ.rat.ivo . 
.Jefe de Cómputo a Subgerente Contable . 
. Jefe de Cheques a .Jefe de Cómputo . 
Auxiliar de Conta.bilidad .:1. .Jefe de CheqL1es. 
Awdliar de ::;ervicios·a Auxiliar Contable. 

Se realizar,:m nuevas contrataciones para l>Js puest.Qs de: 

Cajero Mi;<:t.,::, y 
Awdliar de Servicios. 

Para que e)<:ista 
trayect.Qria com,:) 
personal. 

una. pr,::,moc i ón, 
l.:1. refleja e 1 

NUEVAS CONTRATAC I ONE:3 

se debe seg,.,¡ ir e;d r i c ta.mente una 
orden inicial de la plantilla de 

En dos ocasiones, se cubrió por medio de nL1eva contratación el p1_1esto 
de Atixi liar de Contabi l ida.d. 

También, en dos ocasiones se cubrió por medio de nLJeva contratación el 
puest,::, de Awdliar de Servici•::>s. 

El puesto de Ca.jero Mixt.,::,, fue cubierto ~micament.e en 1.,1na contratación. 

CANDIDATOS DADOS DE BA.JA 

.Jefe de Centro de Cómput,:i. 
Awd liar de tfostrados. 
Auxiliar de Servicios. 
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DE::;ARROLLO DE PERSONAL 

SUJETO No. NOMBRE 

Caflos 

3 Javier C. 

4 Marce lino 

5 Javier O. 

E, Luis E. 

11 Pedro 

14 Mi r·iarn 

17 Rene 

De Subgerente Adrninistrativo, 
Subgerente de Pr,:ir,,oc ión. 

se promovía~, a 

De Subqerente de Contabi 1 idad, se pror,,,:ivió a 
Subgere~te Adrninistrativo. 

De Au:,,:iliar de Contabilidad, 
de Centro de Cómputo y 
Subgerente de Cont.abi 1 idad. 

se promovió a .Jefe 
posteriormente, a 

De Au:,-,:iliar de Contabilidad, se promovi•~• a .Jefe 
de Chegues. 

De Jefe de Chegues, se promovió a Jefe de 
Centro de CórnpLit.o. 

De Awdliar de Servicios, se promovió a 
Auxiliar de Mostrador. 

De Cajero Mi>,:t.o, se prome,vió a M,:ist.radc,r 
Mliltiple. 

De Mostrador Mliltiple, se promovió a Comodln. 

-Los diferentes 
productividad, 
incentivo por 
signi ficat.ivc, 
empleado. 

indicadores del desempei'\o como puntualidc<.d, asistencia, 
pulcritud en el trabajo, arre•;;ilo personal, compai'\erismo, 

puntualidad y desayuno como premio, nos dá un complemento 
sobre el desarrollo laboral que ha desempei'\ado Lm 

En la SLlCLirsal bancaria 
dió en Lm 50%, PLiest.o 
obtuvo al•;iuna promoción. 

se observó .gue el desarrollo de personal, se 
<:¡Lle sólo la mit.ad del personal (S empleados), 

En el cuadre, No. 15, se ilustran lc<:5 calificaciones y los porcentajes 
(parcial y total), de cada un,:i de los empleados, en los diversos 
indicadores de 1 desempeffo. 

En esté, gráfica se observa, una bLiena ima•;ien por· parte de los empleados 
ya que e>:iste productividad, rendimiento y satisfacción personal, lo 
cual c,:ml leva al logre, de las metas establee idas por la institución. 
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INCENTIVO POR PllNTUALIDAD. 
DE:::AYUNO CON GERENTE. 

PF PORCENTAJE DEL PERFIL DE LOS INDICADORES DEL DE'.:H1PEJllO. 
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Segtln los resul t.ados que se eibservan pB.ra cada uno de los empleados en 
cuant,:, a los indicadores del desempeíio, se not.ó un dato "!Lle ilust.rc0., "!Lle 
no puede e;dst.ir un ser humano que logre, la perfección en su trabajo, 
ya q,_,e de ser a.si, seria. Lm robot.. 

Por lo menciona,:fo, en la presente t.esis se debió prevenir los rescilt.a.d,:is 
positivos de los empleados y no los negat.ivos, ya que est.o es poco 
ét.ico. 

Dichos resulta.dos coinciden con el estudio del trabajo "!Lle realizó la 
oficina internacional del trabajo (OIT), (1982). 
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Segán los 1·esul tEo.dos que se obse1·vE<.n para cada 1.,1110 de los empleado·c; en 
cui>.nto a l,:,s indicadores del desempeno, se notó 1.,111 d.3.t.o que i lu·c;t.rE<., qL,e 
no p1.,1ede e:dst.ir 1.,111 ser h•..1mano que l,:)gre, la perfección en su trabajo, 
Ya q1.,1e de se1· asi, se1·ia Lm robot. 

Por lo menci,:,nado, en la presente tesis se debió prevenir los resultado-e; 
positivos de los empleados y no los negativos, ya que esto es pocc, 
ét.ico. 

Dich,:,s resultados coinciden con el estudio del trabajo qLie real iz,, la 
oficina internacional del trabajo (OIT), (1982). 
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CONCUJ:3 I ONE:3 

Con la. finalidad de definir en q1_~e grado era válida y c,:,nfia.ble la 
bateria. que conformada los e;<:ámenes de selección de la institución 
ba.ncaria, los resulta.dQs estadisticos nQS arrojaron datos 
concretos, co11 los cuales se contesta la primera hipótesis del 
trabajo. Se ci:mcluye que 110 e;dstia confiabilidad y validez en los 
e:.:ámenes aplica.dos por diversa.s razones, principalmente, un alto 
nivel de c,:,ntaminiación en los rnismos. 

L,:is 1•es1_ütados obtenidos en la presente tesis, coinciden con li:is 
obtenidos por Henández Gaona · y E:a.rbei ti:i en s1.,1 est.•.Adio 
"CQnfia.bilidad y validez en el procesi::, de selección", (19l:::6i. 

En la segunda hipótesis del trabajo, se pretendia. encontra1· el 
desarrol l,:, ,::ibtenido pi::;r li::;s empleados, desp1..1és de un af'\o y cuatro 
meses de práctica en el p1..1esto. De a.c•..1erdo a. li::,s resultados de la.s 
evaluacii:n1es psic>:lmét.ricas (f¿¡_ses pret.est-postest.), se concluil'ia 
que en la seg•.Anda fase postest, si se rnitó un incremento 
significativQ, pero en este punto, ni:> se puede tomar en cuenta sólo 
la calificación, ya q1_1e los result.ados obtenidos nos hacen pensar 
que se die1·on muchas otras variables para. el logro de p1·omoc ión de 
los empleados, c,:,mo seria: motivació11, e:<:periencia previa, 
capacitación, incent.ivos y con,:,cimient.o anticipado de e:<:á.menes de 
la. ba.te1·ia. 

F'or tal m,:,t.ivo, se afirma. q1_1e, para que se lleve a ca.bo el proceso 
de desarrollo de pei·s,:ina.l, el psicólogo no se debe gLÜél.r por los 
resultados est.adist.ic,:,s, sino partir de ell,:,s para incluirlos con 
todas las variables que afectan dicho pr,:,ceso. 

Los resul t.ados demost.raron que sólo n1_1eve empleados de w, total de 
dieciocho ( la mitad), logra.ron una prom,:,c ión dentro de la plant.i l la 
de personal, esto probablemente no llegó a un 100í:, p1_1est.o q1_1e no 
se dió w, seguimiento en la capacitación, donde se puede observa.r 
q1..1e los empleados promovidos, aumenta.rm, su nivel escolar y 
conocimientos a1.,1todidact.icamente, y en general por w1 esfuerzo 
pers,:,nal en s•.A superación. Estos resultad,:,s coinciden con los 
real izad,:,s por Oc amp,:, Aranda, en s1_1 est.Lidio ti tu lado "Diagnóstico 
de capacitación en el sec t.or bancado", ( 19E:6). 

El indice de rot.ación de pers,:inal fue baj,:, ( 1%) y se obt.iene en 
conclusión que ést.o, se p1..1do deber al a.cert.ad,:, pr,:,ceso de selección 
qw;, se llevó a cabo y p,:,r p,:,r la ei<:periencia previa de los 
empleados, unida a la ca.pacitación inicial qLie propo1·cionó la 
institución. En la hipótesis plant.eada, se cc,ment.aba que con un 
procesJJ aceptad,:, de selección de personal y de capac.i t.a.c ión, est,:, 
se daria. 

1.56 



Se puede c,::mcluir, que para que el indice de rotación de personal 
no se vea incrementad•:>, deben ser t,:ima,:fos en cuenta otr,:is aspectos 
como los ·que se dieron en la sucurs;;o.l: 

M,:itivación y compal'\erism,:i. 
lJbicación cómoda. 
Mat.e1·ial y mobiliario adecuado. 
Imagen adecuada del banco com,:i si fuera el •.'.mico en Mé;dc,:i. 

También, en una de las 
control del desarr,:il lo 
movimientos que ocasionó 
finalidad de realizar las 
1nerece,jores a el las. 

hipótesis se pretendia llevar a c«.bo un 
de persinal, c,:in,:iciendo tod,:is los 

la sucursal en la plantilla, con la 
pr,:im,:ici,:mes ,:ip,:irtunamente a los empleados 

En este punt,:i se mencim1a en c,:inclusión, que la institución esta 
empezando a inducir un programa adecuad,:i de desarrollo de p1rrsonal, 
ya que en a.lgunos ca.sos, las prom,:,ciones se otorgan en senti,jo 
polltico y no en forma ética y profesional. 

Los indicad,:ires del desempe!'lo reflejaron po1·centajes significativos 
por parte del personal de la sucui·sal, lo cual concuerda c,:in 
estudios realizados por la Oficina Internacional del Trabajo (OIT), 
la cLial afirma que, para que den increment,:is en pr,:iducción, el 
emple«.do debe evaluad>:l y_p1·emiad,:i p,:ir sus act,:is. 

El proces>:l a.dminist1·at.iv>:l y organiz&.cional que lleva a cabo la 
institución, afirma nuestra ~ltima hipótesis de trabajo, la cual 
menciona que si el emplea,j,J tiene una adecuda inducción a la 
inst.i tuc ión en que labora., este se sent.i rá identif i cad,J c,:,n l&. 
misma y tratará de ser un empleado dign•J de pertenecer a un grupo. 
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EVALIJAC ION CRITICA Y SlJGEr;:ENC I A-S 

La presente tesis cumplió con los objetivos e hipótesis planteados e 
inclLlsive, ayi_idó a ampliar lB.s e;<:pect-B.t-ivas en el área de recli_it.amiento 
Y selección de la institución bB.ncaria, en lB. c•.,;est.ión de psicometria. 

Ac tLialmente, la institución cuent.B. con i_ma nL,eVB. batel'i a de e;<:amenes 
validada, que se espera funcione c,:m é;dto y que deje B.bierto el tema 
para posibles investigaciones, ta.nt.o en la cuestión psicomét.rica, como 
en los lineamientos. teóricos del proceso de selección, capa.citación y 
desarrollo de personB.l. 

En la presente invest.igación, no se creyó conveniente mencionar los 
e;<:amenes que conforman la bateda. de evaluación q1.,1e LÜ-i 1 iza el 
departa.mento de selección de personal de la inst.it•.Ación bancaric1., ya 
q1.,1e esta informa.ción es interna y se presta B. la contaminación de 
e;<:amenes, pero en caso q1.,1e alglm psicólogo desea.ra conocer dicha. 
información, deberá dirigirse cm1 las personas resj:•,:msables de dich,:i 
departamento, para adquirir una mejor orientación sobre el terna de la 
psicometria. 

Casi todos l,:is t.rabaj,:is son susceptibles de ser mej,:irados y éste, no es 
la e;<cepción, por t2.l motivo, en el transcw·so del trabajo se present.B.n 
algunos puntos que hubiei·a sido interesante que se contemplaran en e·ste 
estudio y no se incli_wer,:in. 

!li_üzá en el presente estudi,:i E>.lg,~;n estudiante encuentre la PE>.uta para 
iniciar ,:itra. invest.igc1.ción sobre el t.ernB .. 



f:LL~E.J:,i 

Para la presente tesis se investigaron las funciones 
generales que debe llevar a cab,:i la psic,:il,:igia del 
trabaj,:i, t,:im¡¡.ndo en cuenta el proces,:i de Reclutamient,:, 
y Selección, el proceso de Capacitación y el result-ado 
final de est,:is oos que seria el desarrollo del 
personal. 

Nos abocamos a tÓll!lar datos concret~ de 
investigaciones relacionados al tema de estudi,:, 
partiendo de sus antecedentes históricos. Esto se 
realizó, con la finalidad de conocer ampliamente 
investigaci,:¡nes y Met,:¡dologia verificada, para lograr, 
comprender · l•:is criterii:is y requisitos fundan1entales 
que permiten detectar, ética y honestamente las 
deficiencias que existen en el camp,:, profesi,:mal del 
psicólog,:i. 

Cabe enfatizar, que el estu,jio 1•ea1iz¡¡.d,:, fue tomad,:, de 
una situación real y que los capit.ul,:is que de este se 
desprenden, s,:¡n li:is que realmente sirven ,je ap,:¡y,:, a un 
funcionamiento del departamento de Reclutamiento, 
Selección, Capacitación y desarrollo de personal de 
una Institución Bancai·ia. 
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BANCO OBRERC1 S.A. 
INSTITUCION DE BANCA MULTIPLE 

ORTOGf'J\fIA # 1 
-~******~'********** 25.- HÓ.BIL 

26. - SEVER !DAD 

1.- ORIGEN Zl,- DESHIDRATAR 

2.- ANÓNIMA 28.- DESVANECER 

3,- CCt·1ERCIO 29.- PUNTUALIZAR 

4,- TENAZ 30.- EVADIR 

5.- CENSO 31. - REASUMIR 

6.- BALANZA 32.- FUSIONAR 

7.- Ha'10GÉNEO 33.- DISCERNIR 

8,- ANHELO 34.- SALIR 

9.- EVIDENCIA 35.- VITAL 

10.- PERSEVERANCIA 36.- OBVIO 

li,- ANTICIPO )7,- CONFISCACIÓN 

12, - AUSENTI S/"'10 38. - CIVILiZACIÓN 

13.- C0'1ISIÓN 39.- AVERSIÓN 

14.- INCESANTE 4Ü, - HALLAZGO 

15.- FASE 41,- 11UNICIPI0 

16 , - T",,AZA.'~ 42.- SUCESIVO 

17, - APLAZAR 43.- EXPERTO 

18.- MENCIÓN 44, - CRECIENTE 

19.- EXCURSIÓN 45,- VIAJERO 

20.- SOLICITUD 45.- VARfAN 

21,- S!NTESIS 47.- PERTURBACIÓN 

22, - EXCEPluAR 48,- DIPLO'lACIA 

23.- DISERTAR 49,- ESCENA 

24.- ABONAR 50.- O&JECIÓN 
PLAZA DE LA REPUBLICA No. 26 06030 MEXICO. D. f. 566-7422 

COL. TABACALERA 



BANCO 0BRERC1 S.Aª 
FECHA 

INSTITUCION DE BANCA MUL TIPLE' 

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

PUESTO 

INSTRUCCIONES: Escucho con atención las siguientes patalxds y ano!e. 

26 

2 27 

3 20 

4 29 

5 30 

6 31 

7 32 

8 33 

9 34 

10 35 

11 36 

12 37 

13 38 

14 39 

15 40 

16 41 

17 42 

18 43 

19 44 

20 45 

21 46 

22 47 

23 48 

24 49 

25 50 
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HOJA DE RESPUESTAS DEPTO. DE RECLUTAMlENTO Y 

Ejemplos: 
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. 1 NOMBRE 

FECHA DE NACltMfNTO. 

1 
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( Slklccl6n di!! Personal ) ~ 
(~OMBRE: ) ~--111.A. 

Nlml'\.a::::z:r,.¡Ol~~T"FUI: 

[ Oto 
E C H " j [PUESTO: MUO 

1 
"no 

Esta es una prueba de su destreza manual. Usted hará tres tareas con lápi1 {recién afilado). 
Ahora, practique con las: muestras de abaJO. 

2 

Haqa dG'i •narcas = "ti: V ) en cw:a 
ClJ~ :r.J. 

EJ B D 
DDD 
DDD 
DDD 

3 

] 

Su línea no debo tocar.'ninguna 
µunta, y debe ser o.mtinuJ. 

Debe h,:.,l)t'f st.l,:, 2 l'-rarcQ~ 1jentro 
de cada 1...uadro. la-~ rna1•.:a~ pueden 

tocar los lJortias de! cuadro. 

L.:;s p,_mw:; no deben tocar los 
\c1,.los 1fe lc.s \riángo!os. 

U$ted debe estar snguro de qua comprendE: !o qlic tieni.i que hacur, Al dar$C la :.tHtill, L1sted 

ernpe,ara a tralJajar en las pruebas. [n cada una de las tres pruebas se tomará el tiempo sepa
radamente. Cada prueba tiu1a sólo un mintJtü. Trabaje R.t-..P!OAlv1fNTE, oc,o con CUIDADO. 
LB repkta ,, muy importante, -

NO ABRA EL CUADERNO-ESPERE LA srnAL 



DESTREZA MANUAL 

2 Haga dos marca.s ( ,/ il'° ) en G!Kla cuedta: (Trate de no .allrse da los cuadros, 
aunauo esta no es indispensoble): m 

BBDDDDDDD010 
DDDDDDDDDD 20 

D D D D DO D D D··D 30 

DDDDDDDDDD40 
DDDDDDDDDDuo 
DDDDDDDDD·Oeo 
o D D D o·o D D Do 70 

DDDDDDDDOOmo 
DDDDDDDDDD'° 
DDDDDDDDDO,oo 

ºººººººººº 110 

DDDDDDDDDD12° 



DESTREZA MANUAL 



( DESTREZA MANUA 

4 Trace una l(nea. por toJo ul labcrinto. {N(; TOQUE las puntas;: [iJ 

60 

15 

...._ _______________________ ) 
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DEPARTAMENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

DE 

PERSONAL 

( PERCEPCION J 

:,J()MBHf:- -------------

FE:Ci-l1\ ---------------- ED,,D 

ESCOLAR!Oi>.O ------------------

PUESTO.------------------------

CALIFICAC,ON ---------------------

1·/~'._,r,ce -----· --·---------~---

) 



$385.27 

Cta. Roma, S. A. 
tdlá><lco 11,D. F. 

Sr. R. D. Gomez 

RV-02497 

PERCEPCION 

Esta es una prueba de su nptitud para percibir detalles de palabras y números rápidamen
te, además de semejanzas y diferencias. Abajo hay tres muestras del tipo de las preguntas 
que contestará usted en la prueba. Estas muestras están resueltas. Estúdielas y vea por qué 
están contestadas en esa forma. 

Vf.A LA PALABRA A LA IZQUIERDA. ¿CUAL RESPUESTA ES EXACTAMENTE 
IGUAL? 

2 3 4 

ame F. Peroz Javm E.l'tfaz .1¡¡¡1119 E. Pmz .l!!iME.Pwall 

2 3 4 

$385.27 385.27 $358.27 $382.57 1 
2 3 4 

Cíe.. Roma, S. A. Cía, Roma, S. A. C(L Ao1e, S. A. Cío, Roma, S.R.L. 
México 17, D. F. MóKico 11, D. F. México 11, D. F. M4xico 11, D. F. 

Ahora conteste los problemas de abajo, Escriba el número de la respuesta correcta , 
2 , 3 Ó 4 en el cuadrito que s·igue a cada problema. La respue5ta co, recta debe ser 

exactamente igual en su contenido o deletreo, y no for2osamente en la manera que-está 
impresa. 

2 3 4 

Sr. R. O. Gamez Sr. R. D. Gornez Sr. R. D. Gomez Sr. B. D. Gomez 

RW-63497 RV-024(}7 RV-62974 RV-82497 

[fil 

O] 

m 

BtncoNacklnal Río·-1 Banco Naclon•I R(o 1 
C.allc Olez 396 C.alle Ofu 398 

B;anco HKlonal Río 
Callti otez 369 

Bilnco Nomlnal R(o 
Callo OIH 396 

Banco Naclon11 Rfo 
cama Doce 39-6 

D 
ID 
ID 

.. .. .. 

Usted debe estar seguro de que comprende lo que tiene que hacer. Al darse la señal, empe
zará a resolver otros problemas corno éstos. Trabaje nlpidamente, pero con cuidado. Esta 
prueba dura sólo cinco minutos y no es de esperarse que usted lo termine todo. Cont~te 
las preguntas en orden, una tras otra. 

NO ABRA EL CUADERNO - ESPERE LA SEílAL 



u,lPIECE AOUI 

• .., ';,,l __ ,·-1.._, 

•,-~ f.1lerH•;•¡ 

•'.Jfi<;'.:!: ,.._ y 

: 3 cr.;. 

· '-ería Lorenz 

H :l 3714 

. ~0;:ntas-r:ex S.A.C,V. 
·,!errey, :·~;L. 

c.~. C•urín 

S926.16 

Edificio Offlquoros 
Avo.Cemn,1304 

Helena Recl/1"'1 

234.92 k¡¡. 

Neon E.M.S. 
Mesones No. 167 

h K. E. Cam,r 

ff 741-5804 

E1pec1a11c11des MoU11"' 
Palme Norte 111 

Alberto C, Linares 

9·2849 

Campo e Hié°s 
Ave. Norte 72-A 

Raffff CoromlnM 

$374,29 

Cia. A.B.C. 
Acamburo, Gro. 

2 
-----·-T--·----

1 ó,,;·;~b,;i ~ -

I> 
¡ -· y.-:.•1 ~.:!l'-Fl!ll:< 

- ·-:- i-• .i5, N. "/. 

: ,- .J27 

·- -. ~!"r": ,!o :"~r·:· 

1 =-~~o,:~:-M,m 
callv 90 1829 

2 

~orenzo f·.,fargí:l Lorenzo 

¡ 74 11 f.' 3714 

1 Venta;r:-,,x S.r1.L. Vcrnt;:;n,ex S.1\,C.V. 
!v~cntl].r!"~/. N.L ~~·'t;,-i~e Rey. N. L. 

¡ B. R. Ct1$-élrJÍ~ B. 8. Ce!arfn 

$962.16 $921.66 

Edificio Bam¡uorot Ediliolo Banqueros 
Ave. C•ntral 304 Callo Central 304 

Helena Recil/a Helena Rec/1/o, 

234.112km. 243.92 kg. 

Hcon E, M.S. Neoo E. N, s. 
Me1;(..,l!S 167 Mosoni'i No. 167 

2 

Sra. H, E. Cortm S@. K. E. Cortez 

ff 741-5804 # 741-5084 

E&pnla.lltt.as MetállcOJ E1pc,;:lalld..ldc1 MotJUi:u 
Palma Norte 121 Palma Sur 121 

Alberto E. Linares Atbeno C. Linares 

2-29-49 9-28·1949 

Campo e Hijos Campo e Hijos 
Ave. Norte 872-A Ave. Norte 827-A 

Ra,;,al!o Coromlnea RaflHII CornnlmM 

$384,29 0-374.02 

Cía. A.B:C.D. Cía.AB.C. 
Acamburo, Gro. Acamburo, Gro. 

2 

·:;,';.,:'" L.~ !o 1 :;~L~~''' '. k'e l 
Jr:.7c.;fa ··.,tc13hg ¡

1 

J~\fcr'·, r::Hi:I.; ¡
1 

;hn-1" Vi;irl- :u:, H. Y. h1ci·, Y,,1!-. ~6, N. Y. 

5~¡, .,. Ar::: S".'kf1G ¡ Srit3. l\nita SD~id::! 1 

' '1· 

-·. ,~~3-- ~-.27 ~ t;K~--525 

:~::;:::::""'' 1,· 

L.aboratorto-Mem 
Calle 10 1C2!J 

3 

María Morenz 

ll O j714 

'hnrasmex,S./\,C.V . 
!v\GPterr!!•¡, r J. l. 

D. R. Casarln 

$926.96 

Edificio Banqueros: 
.! vo. Contra! 304 

Helena Rejillas 

234.92 kg. 

N.-on F. N.S. 

Mesones No. 167 

3 

Sr. R. E. Cortes 

$741-5804 

E"~Po'-f11id1de,, Mninu, 
P.!!lma Nort, 12.1 

Alberto C. Lineas 

.9-28-47 

Campos e Hijo 
Ave. Norte 872-A 

Rofaol Corc,mfnn 

$374.20 

Cía. A.B.C. 
Acamburo 4, Gro. 

ts0.4~úca. 

LabonrhtrlCI M•r., 
C&U•10191D 

4 

María Lorent 

H U 3H4 

Vtntamex S./\.C.V. 
fvlo11terrey, N. l. 

R. 8. Ca.sJn'n 

$926.16 

Edificio B&nquerw 
Ave. Central 403 

Hilda Recil/as 

234.29 kg. 

Neo,1 E. M.S. 

Mli1ones Ne. 1G7 

4 

Srn. K. E. Ccrte, 

/1 714-5804 

E1pe:ct111euan Mann 
Palma N11rt, 111 

Alfredo C. Linore, 

9-28-49 

Campos & Hijos 
Ave. Norte 872-A 

Hafiiol Coronn 

$37,429 

Cía. A.B.C. 
Acamburo, Sin. 

¡__, 
! 
! 

[J 
e 
o o 
o o 
o 
n 
'--o 

D 
D o 
D 
D 
D 
D 
D 
o 



2 3 4 2 
Enrique V. Del Campa Enriquo V. Dol Campo Enrico V. Dol Campo Enrique V. D•I Campa Enrique W. Del C&mpo o 
DM493726 DM493276 DM493726 DM439726 DM497326 o 
Producto!! Naelonates Productos Naturalu Productos Nacionales Productos Nacionales Producto N1clon1J o Esq. Londres y Elba Esq, Londtea y Elba E¡q, Londres con Elba Esq. Londres y Elba Esq. Londres y Elba 

Eduardo Frías Eduardo Frías Eduardo F. Frías Eduardo Frío Eduard Frías o 
#51B4-7256 #5148-7256 # 51847256 #5184-7526 # 5184-7256 D 
CfaSte<!lca CíaSteelca Cla. Steelco Ci's. Sree/co Co. Steelco D Js/isco 14, GUMI. Je/apa 14, Guad. Jslisco 14, Gullli. Jalisco 17, Gusd. Jalisco 14, Guad. o Sr. F,,N. BaraJu Sr. F. M. Baraju Sr. F. N. Barata1 Dr. F. N. Barej111 Sr. F. N. EJ.are)H 

$4,638.29 $4,663.29 $4,638.29 $4638.29 $4,632.89 D 
clL.Ha"wmltefttl!I ~ ria. Hl$1'1'U Mod8fno Cia. Henamketa Modcma Cía. Hoframtenta Modeffta Cía. Herramkurt,a Ntuva D 
C41M271820 C¡¡l!e 27 1820 Avo. 27 1820 Calle 27 1120 cano 211a20 

2 3 4 
Conmill O. Segura Camelia O. Segura. Camelia O. Segura Camelia O. Segura Carde/is O, 5',fun, o mi4.372mt. 112M.372 mt. ll24'.372mt. 11284.372 k;. 9283.472 mt. o Editora Medio Cesto EcUton1 Medio Oeste Editorial Medio Oute E"dltora Sureste Editora Medio Oaste 

D ACBPUICO 14, Gro, Acapulco 24, Gro, Acapulco 14, Gro, A<:IIPU!CO 14, Gro. Acapulco 14, Gro, 

R. Cvrn Urback. R. Cyril Urbach A, Cyrus Urbeck 8. Cyril Urback R. Cyrll Urback D 
# 16276-8324 # 16276-8324 ti 15276-8234 . # 16276-8324 # 1527-68324 D 

Cía. Superior Cla Superior c,a. S.Uperior C(a, Suprema Cla. Superior D Ft. Warth, Texw, Ft. Narth, Texa, Ft Warth, Texa, Ft Warth, Texas St. Warth, Texa 

Antonio i=. Gabel Antonia F. Gabel Antonio E. Gabel Antonio F. Gabel Antonio F. Gebal D 
$693;752.48 NU,352.48 &693,725.48 $693,752.48 $693,754.25 D 
Qá.~ Qá. u....,,. c, .. u,,,.. Ctá. Uav,ra Cfa. LJ,r;ero D San.Jwn Letran 15 San Juan !..erran 15 San Juan Letran 15 S.,¡ Juan dJ Letm, 15 San Juan l..etnln 25 

2 3 4 
Waherlo Salcedo Walterio Salcedo Walterio Salsedo Waltherio Salcedo Walterio Sencillo D 358.1037 cm. 358.1037 mm, 358.1037 cm. 351,1307 cm. 315-1037 cm. 

D Montw, S. R. L Mante,,S. A. Manr.ña, S. R. L Monte,, S. R. L Monm,S. R. L RloElba 17 Ría Elba 17 Rfa E/ba 17 RlaNila 17 Rfo Elba 17 D 
Sra. ra. A. Nerma sra. N.A. Norma Br, M. A. Norma Sra. M. A. Narma-1 Sra. M, A. Norm1 D 
Pat. No. 1,846,963 Pat. No. 1,846,953 Pat. No. 1,864,963 Reg. No. 1,846.963 Pat. No. 1,846,935 o 
Agencia de Personlll Agentes de Personal Agencia de Personal A111mcia de Personal Aguncia de Paraonel D Edilicio Abed, Pueble Edificio Abed, Puebla Ave. Abéd, Puebla Edificio Abad, Puebla Edilicio Abel, Puabla 
Leonardo Payan Leonardo Payen Leonardo Payan Leonardo Pallan Leapa/do Payan D 
$1,696.436.27 $1,696.432.87 $1,696,348.27 $1,696,438.27 1,596,436.27 o 
Distrib<Jldores Acme Distribl1ción Acme Distribuidores Acme D.istribuidores Acme Distribuidores Acero o Colims 21, Col, olima 21, Col. Colmo 21, Col. Colima 21, Col. Colima 21, Col. 

FIN 



NOMBRE 

BANCO OBRERO S.A. 

OEPARTAMEHTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

EJAMEN DE MECANIZACIONES. 

INSTRUCCIONES: DEBERA REALIZAR LAS SIGUIENTES OPERACIONES EN -
UN T!EHP-0 DE 10 MINUTOS. LAS OPERACIONES DEBEN 
QUEDÍR ~N LA PARTE DE ATRAS DE LA HOJA. 

1. - 325 + 42 

2. - 85 + 7,4 

3 :- 75 + 54 

4. - 392 + 841 

5-- 752 + 2 75 

6.- 312 35 
7.- 94 33 
8.- 87 42 
9. - 564 32 

1 o'. - 718 28 
11. - 42 X 1(, 

12. - 24 X 8 

1 3. - 43 X 7 
14. - 564 X 15 

15. - 720 X 35 
16. - 50 / 7 
17. - 92 / 18 

18. - 643 / 43 
19 .·- 592 / 12 

20 345 / 42 
2 1 • - 4Z de q,300 

22. - 2 3% de 15,000 

23.- 10% de . 7, sao 
2 4. - 60% de 98,000 

2 5. - 2% de 10, OO'J 



BANOJ OBRERO, S. A. 

DEPARTAMENI'O DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

1'0!BRE. ________________________ _ 

FECllA:....._ __________ _;PUESID __________ _ 

INSTRUCCIONES: ESCRIBA CON LETRA CLARA LAS SIQJIENTES CANTIDADES. HAGA 

1. - 17 

Z.- t,ú 

3.- 76 

4.- 119 

5.- 218 

6.- 387 

7.- 450 

8.- 648 

9.- 1,250 

10.- 10,706 

11.- 13,316 

12. - 28,159 

T3.- S7,ZSZ 

14.- 325,609 

15.- 381,719 

16.- 78.05 

17.- 89.007 

18.- 54.6 

19.- 13,809 

20. - 1,087 

LO LO MAS RAPIOO ffiSIBLE. 
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PER-28 

TEST DE FRASES INCOMPLETAS 

ElANCCI OBRE1::11:::>,S.A. 
NSTfTl..X::CN CE BAr\.C:A fVLLTIA-E 

A continuación encontrará una serie de Frases Incompletas que deberá completar. 

Trate de completar esta! frases en la forma más espontánea y rápida posible. 

Los factores esenciales para estimar sus respuestas son la sinceridad y rapidez con que trabaje. 

Para Uso Exclusivo del Departamento de Selección de Personal. 

;k~,;~~~Jlt!il~'~é~@ 

TEST DISE~ADO POR EL UC. JAIME A. GRADDll E. Y ELDA SANCHEZ FERNAt«JEZ 



,¡c:i-º, -------------------------------
T 1!11 T DE FAAHII II\ICOMl'l.l!TAII 

1.- Plmoo que mi poore rara wz. 

2.- SMt( que oocesitabs de los damé!I cU&ndo 

3.· Pienso que las relaciones ooxuull!III 

4.- Ante uNJ sitW1Ci6n deeconocids yo 

5.- Quisiere que mi familia 

6.- Cada wz qoo.algo sale flll!I 

7. - La gente supone que yo 

8. • Cuando tengo que tratar con público yo 

9.· Me gustarla que mi madre 

10.· Yo siempre evitaría 

11.· Lo que más deseo 

12.· Mi esposa(o) 

13.· Creo que tengo habilidad para 

14.- Lo que más me gusta 

15.- La mayor/a de los jefes 

16.· Con el trabajo yo busco 

17.- Cumndo pil!ll!IO en la empFflSS yo 

18.· Si mi padre sólamente 

19.· Mll gusta estar en un grupo que 

20.· Lo que me dis¡¡usta d!l lo 1,11xual es 



21.- Me llego a desconcertar cuando 

22.- Me gusta mi familia aunque 

23.- Cuando no me toman en cuenta 

24.- Cuando estoy en grupo 

25.- Me molesta la gente que 

26.- Yo quisiera que mi madre 

27.- Mi mayor preocupación 

28.- Me sentiré feliz cuando 

29.- Me gustaría que mi esposa(o) o novia(o) 

30.- Lo que más se me facilita 

31.- Siento que lo que más me estimula 

32.- Las personas que tienen autoridad 

33.- Lo que más me impulsa a trabajar 

34.- Me gusta donde trabajo, pero 

35.- Pienso que :ni padre 

36.- Conviene juntarse con los demá'.: cuando 

37.- Temo que las relaciones sexuales 

38.- En situaciones de emergencia, lo me¡or 

l 
39.- Para mi familia soy 

40.· Creo que el mejor estímulo 



41.· Si tuviera que describirme a mí mismo, diría 

42.- Cuando hablo con extraños 

43.- Las madres deben 

44.- Una situación en la que no quisiera verme 

45. - Mi meta es 

46.- Me gusta mi novia(ol o esposa(o), pero 

'f?.· En comparación con los dermis yo 

48.- Algo que me he prometido conseguir 

40.- Si fuera jefe 

50. - Se trabaja para 

51.- Un defecto frecuente en las empresas 

52.- Si por algo me acuerdo de mi padre es p~rque 

53.· Lo que él buscaba en sus amigos era 

54.- Me relaciono mejor con las personas del sexo 

55.- Frente al peligro yo 

56.- Creo que mi familia 

57.- Cuando vi que todo mi esfuerzo había sido inútil 

58.- Siento que siempre estoy 

59.- La mayoría de la gente 

60.- Me gusta mi madre aunque 



61.- Algún día perderé el miedo a 

62.- Me gustarla llegar a ser 

63.- La mayor/a de las esposas(os) 

64.- Nunca he tenido habilidad para 

65.- Mi interés más fuerte hasta hoy ha sido 

66.- Siento que mi jefe 

67.- Algún día mi trabajo 

68.- Busco en la empresa 



CUESTIONARIO 16 FP Forma B 

Traducción: Mariscal, A., Velázqutz, A, Y Kolb, R. 

INSTRUCCIONES 

Dentro de este cuadernillo hay cierto número de preguntas. Con ellas se quiere conocer su~ actitu
des y sus intereses. No hay respuestas "buenas" ni "malas" porque cada quien puede poseer sus pro
pios puntos de vista. Para que se pueda obtener la mayor carttidad de información de sus resultados. 
usted deberá tratar de responder exacta y sinceramente. 

En la parte superior de la hoja de respuestas, escriba por favor su nombre y los demás datos que 
se le piden. 

Primero, conteste las preguntas de ensayo que se encuentran más abajo. Si tiene algún problema 
con ellas por favor dígalo. En este cuadernillo usted sólo va a leer las preguntas; ya que todas las con
testaciones las hará en la hoja de respuestas, asegurándose de que el número que tienen ambas sea el 
mismo. 

Hay tres respuestas posibles para cada pregunta. Lea los siguientes ejemplos y ponga sus contesta
ciones en la parte superior de la hoja de respuestas en donde dice "Ejemplos". Si su respuesta es (a) 
ponga una cruz dentro del cuadrito de la izquierda; si su respuesta es (b) ponga la cruz o una equis den
tro del cuadrito del centro; si su respuesta es (c) ponga la marca dentro del cuadrito de la derecha. 

EJEMPLOS: 
1.- Me gusta ver juegos deportivos entre equipos: 
a) sí, b) en ocasiones, c) no. 

2.- Prefiero a la gente que es: 
a) reaer,..da, 
b) intermedia, 
e) hace omigos rápidamente. 

3.- El dinero no trae la felicidad: 
a) sí (cierto), b) intermedio, e) no (falso). 

4.- Mujer es a niña como gato es a: 
a) gatito, b) perro, e) niño. 

En este último ejemplo hay una respuesta correcta: gatito. En el cuadernillo hay unas cuantas pre
guntas como ésta. 

La letra (b) indica, por lo general, que usted está dudando acerca de lo que se le plantea. Hemos 
puesto varias frases y palabras distintas dentro de esta letra, pero todas tienen ese mismo significado. 

Si algo no está claro, pregúntelo ahora. Dentro de un momento el examinador le dirá que lea el 
cuestionario y comience a responder sobre la hoja de rCspuestas. 

Al estar contestando recueide estos cuatro puntos: 

1.- No se le pide que medite sus respuestas. Dé la primera respuesta que más pronto le venga a la 
mente, de un modo natural. Aunque las preguntas son demasiado cortas para darle todos los datos que 
usted desearía tener, trate de dar siempre la mejor respuesta a un ritmo de alrededor de 5 contestacio
nes por minuto; haciéndolo así usted tenninará aproximadamente en 35 ó 45 minutos. 

2.- Trate de no caer en el centro, en la letra (b), que son las respuestas de indecisión o de duda, 
excepto cuando le sea realmente imposible escoger cualquier otra opción. 

3.- Asegúrese de no saltarse ninguna pregunta. Responda de manera apropiada a cada una de' las 
preguntas. Algunas puede ser que no encajen con su situación. Algunas preguntas pueden parecerle de
masiado personales, pero recuerde que su hoja de respuestas quedará en las manos confidenciales de 
un experto, y que no se trata de localizar ciertas respuestas especiales, sino de apreciarlas en conjunto. 
Por ello, esta prueba se califica con una plantilla construida exprofeso. 

4.- Responda con toda la h0nestidad posible lo que sea cierto para usted. Evite marcar la res
puesta que le parezca "la más aceptable" con el fin de impresionar al examinador. 

'-----1 POR FAVOR NO VOLTEE LA PAGINA HASTA QUE SE LE INDIQUE 1
1------' 

Todos los derecho, reservados. Ninguna parte de esta publicación puede ser reproducida, almacenada en sistema alguno de tarjetas perfo· 
radas o transmitida por otro medio, electrónico, mecánico. fotocopiador, registrador. etc., sin permiso por escrito de la editorial. 
16 FP. Copyright© 1967 by the lnnitute for Personality and Ability Testing. Champaign, lllinois. U.S.A. 

MP 32·3 Editorial El Manual Moderno, S.A. © 1980. 



l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

15. 

Entendí perfectamente las instrucciones de este cues
tionario. 
a) si, b) en duda, c) no. 

Estoy dispuesto a contestar cada pregunta tan sincera
mente como me sea posible. 
,1 si, b) en duda, c) no. 

Yo preferiría pasar las vacaciones en: 
a) un centro turístico atendido. 
b} algo entre "a" y "e''. 
c) una cabaña tranquila lejos del ruido. 

Cuando estoy en un lugar pequeño, apretujado (como 
un elevador lleno de gente) tengo la desagradable sen
sación de estar "encerrado". 
a) nunca, b) rara vez, e) en a1gunas ocasiones. 

De repente me encuentro pensando una y otra vez en 
problemas sin importancia y tengo que hacer un esfuer
zo muy grande para quitármelos de la cabeza. 
a) si, b) en ocasiones, c) no. 

Si sé que una penona está equivocada en su forma de 
pensar, yo prefiero: 
a) quedanne callado, b) intermedio, c) decírselo. 

Mis ideas parecen estar: 
a) adelantadas a la época, 
b) indeciso, 
e) de acuerdo a la época. 

Yo no soy muy aficionado a decir chistes novedosos 
ni a contar cuentos divertidos. 
al.cierto, b) intermedio, c) falso. 

Es mejor alcanzar una vejez tranquila que agotarse sir
viendo a la comunidad. 
a) cierto, b) indeciso, e) falso. 

He participado activamente en la organización de un 
club, equipo o grupo similar. 
a) sí, con frecuencia, b, en ocasiones, 
e) nunca. 

No puedo evitar el ser sentimental. 
a J en ocasiones, 
b) con alguna frecuencia. 
e) muchas veces. 

Prefenría leer un libro sobre: 
a) grandes enseñanzas religiosas, 
b)en duda, 
e~ nuestra organización política. 

Son muy pocos los temas que me molestan con facili
dad. 
a} cierto, b) indeciso, c) falso. 

Las aptitudec; y características que heredamos de los 
padres son más importantes de 10 que mucha gente es
tá dispuesta a admitir. 
al cierto, b) intennedio, c) falso. 

Pienso que las tareas rutinarias siempre deben cumplir
se, aun cuando un poco de inventiva indique que esto 
no es necesario. 
:1.Jcierto. b) intermedio, e) falso. 
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16. Está bien brorñ.ear acerca de la muerte y generalmente 
esto no es de mal gusto. 
a) si, b) intermedio, c) no. 

17. Me gusta que me digan cómo hacer las cosas en vez de 
investigar por mí mismo. 
al sí, b) intermedio, e) no. 

18. A veces, a pesar de encontrarme en un grupo, me domi
nan sentimientos de soledad y de inutilidad. 
a) sí, b) intermedio, cJ..no. 

19. Mi memoria no cambia mucho de un día a otro. 
a) cierto, b) algunas veces, c) falso. 

20. Creo que uno debe quejarse con el mesero o el adminis
trador de un restaurante, cuando sirven mala comida. 
al sí, b) indeciso, e) no. 

21. Para descansar prefiero: 
a) deportes o juegos, 
b) indeciso, 
c) debates o p.._.tiempoa intelectuale<. 

22. En comparación con otras personas, yo he participado: 
a) en muchas actividades socia1es, 
b) varias, 
c) pocas actividades sociales. 

23. Cuando hago planes, frecuentemente me gusta confiar 
en la suerte. 
a) cierto, b) indeciso, c) falso. 

24. Cuando estoy comiendo, trabajando, etc.: 
a) doy la impresión de pasar rápidamente de una cosa 

a la otra, 
b) intennedio, 
c) me conduzco en forma metódica y cuidadosa. 

25. Me siento inquieto como si quisiera hacer algo pero sin 
saber qué: 
a) muy rara vez, b) en ocasiones, e) a menudo. 

(Fin de la Columna 1 en la Hoja de Respuestas) 

26. En una fábrica preferirla estar encargado de: 
a) aspectos mecánicos, 
b) indeciso, 
-e) entrevistar y contratar penonal. 

27. Preferiría leer un libro sobre: 
a) viajes espaciales, 
b) indeciso, 
c) educación en la familia. 

28. ¿Cuál de las siguientes palabras no corresponde a las 
otras dos? 
a) perro, bJ pájaro, e) vaca. 

29. Si otra vez pudiera volver a vivir mi vida: 
a) haría planes diferentes, 
b) indedso, 
e) me gustaría que fuera casi igual. 

30. Las decisiones tomadas en mi vida y en mi trabajo nun
ca me ocasionaron problema por la falta de compren
sión de mi familia. 
1i) cierto, b) intermedio, c) falso. 



31. Yo evito decir cosas raras que incomodan a la gente. 
a) cierto, b) intermedio, c) falso. 

32. Si tuviera una pistola en mis manos y supiera que está 
cargada me sentiría nervioso hasta que no Ja desear-
gara. 
al si. b) intermedio, c) no. 

33. Me gusta mucho jugarle bromas a la gente, sin ninguna 
malicia. 
a) cierto, b) intermedio, c) falso. 

34. Hay gente que utiliza mucho de su tiempo libre en ta
reas y asuntos comunes con sus vecinos. 
a) si, b) indeciso, c) no. 

35. A veces siento que por falta de seguridad en mi mismo, 
no tengo suficiente éxito social. 
a) cierto, b) indeciso, c) falso. 

36. Yo disfruto conversando, y rara vez dejo pasar la opor
tunidad de hablar con un extraño. 
a) cierto, b) intermedio, c) falso. 

37. El encabezado del periódico que más me interesaría 
sería: 
a) "Lideres religiosos discuten sobre un credo unifi

C&do", 
b) indeciso, 
<J "Mejora., en la producción y el mercado". 

38. Dudo de la franqueza de la gente que es más amistosa 
de lo que yo esperaba. 
a) cierto, b) intermedio, e) falso. 

39. Mi consejo para la gente es: 
a) siga adelante, inténtelo; no pierde nada, 
b) intermedio, 
e) primero piénselo bien, no vaya a hacer una tontería. 

40. Para mi es más importante: 
a) expresarme con libertad, 
b) intermedio, 
e) establecer buenas relaciones con las personas. 

41. Me gusta sofiar despierto. 
a) si, b) indeciso, c)no. 

42. Me gusta más un trabajo que requiera de decisiones in
geniosas de mi parte, que uno que exija rCspuestas rá
pidas y rutinarias. 
al cierto, b) indeciso, c) falso. 

43. Siento que mis amistades no me necesitan tanto como 
yo a ellas. 
a) cierto, b) indeciso, e) falso. 

44. Si alguien pensara mal de mi, me preocuparla: 
a) casi nunca, 
b) ocasionalmente, 
e) muy r, menudo. 

45. He sufrido accidentes por estar sumido en mis pensa
mientos. 
a) casi nunca, 
b) intermedio, 
e) varias veces. 
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46. En mi periódico me gusta leer: 
a) una discusión soPi~ as~tos sociales básicos del 

mundo mndemo, 
b) intermedio, 
c) un buen repnrtaje de todas las noticUl.5 locales. 

47. Me entretienen más los libros que la compañía de al-

48 

49. 

50. 

guien. 
a) si, b) intermedio, .-i no. 

Por más difíciles y desagradables que sean los obst3cu
los, yo siempre insisto y mantengo mis intenciones ori
ginales. 
al si, b) intermedio, c) no. 

Ciertos ruidos me alteran los nervios: una puerta que 
rechina me provoca escalofrío y se me hace insoporta
ble. 
a) a menudo, 
b) algunas veces, 
e) nunca. 

Cuando me despierto en la maf'iana, frecuentemente 
me siento cansado. 
a) si, b) intermedio, e) no. 

(Fin de la Columna 2 en la Hoja de Respuestas) 

51. Con el mismo sueldo, preferirla ser: 
a) investigador químico, 
b} indeciso, 
e) administrador de un hotel. 

52. Vender cosas o pedir fondos para ayudar a una causa 
en la que yo creo, es para mí: 
a} bastante agradable, 
b) intermedio, 
e) un trabajo desagradable. 

53. ¿Cuál de los siguientes tres números no corresponde a 
la misma clase que los otros dos? 
a) 7, b) 9, ci U. 

54. "Perro 11 es a "hueso", como "vaca" es a: 
a) leche, b) pasto, e) sal. 

55. los cambios de temperatura generalmente no afectan 
mí eficiencia. ni mi estado de ánimo. 
a) cierto, b) intermedio. e) fal:m. 

56. En una ciudad extraña: 
a) caminaría por donde quisiera, 
b) intermedio, 
e) evitaría las partes de la ciudad considernda.s peli

grosas. 

57. Es más importante: 
a) llevarla bien con la gente, 
b) intermedio, 
e) poner en práctica las ideas propias. 

58. Yo creo: 
a) en el dicho de "ríe y sé feliz" en la mayoría de las 

ocasiones, 
b) intermerlio, 
c) ser apropiadamente serio en los asuntos cotidianos. 



59. 

60. 

Cuando me dan una serie de regla!, la! sigo cuando per
sonalmente me convienen, en lugar de seguirlas al pie 
de la letra. 
a) cierto, b) indedso, e) falso. 

En mis relaciones sociales a veces me preocupa un sen
timiento de infer.·•ridad sin que haya motivo alguno. 
a) si, b) intermedio, c) no. 

61. Me siento algo incómodo cuandv estoy en compañía 
de otros, y no me muestro a ellos tan bien como de· 
hiera. 
a) si, b) a veces, c) no. 

62. Preferirla; 
a) trabajar con variml pef30nma bajo mis ordenes, 
b) indeciso, 
c) trabajar con un comité. 

63. La mayo ria de la., pef30nas aceptan su propia culpa, 
aunque puedan ec!tán,,la a otros. 
a) cierto. b) indeciso, c) íalao. 

64. En realidad a nadie le gustarla verme en dificultades. 
a) cierto, b) indeciso, c) falso. 

65. Para un hombre e! más importante preocuparse por: 
a) el significado báoico de Is vida, 
b) indeciso, 
c) obtener un buen mgre,¡o para su íamili.o. 

66. Estar mucho tiempo encerrado, lejos del aire libre, me 
hace sentirme rancio. 
al siempre, b) aiguou veces, c) casi nunca. 

67. Se me ocurren ideas poco usuales sobre grao variedad 
de cosas; demasiadas para ponerlas en práctica. 
a)sí, b) alguna8 veces, c) no. 

68. Por lo general soy optimista a pesar de que troniece 
con muchas dificultades. 
a) cierto, b) intermedio, c) falso. 

69. De noche me cuesta trabajo dormir por preocuparme 
por un incidente desafortunado. 
a) a menudo, b) oc,isionalmente, e) pocu veces. 

70. Preferirla ver: 
a) una buena sátira C'.nematognílka sobre la sociedad 

del futuro. 
b) inrermedio, 
e) uru, buena películo del oeste. 

71. Mis amistades piensan que es difícil conocerme a 
fondo. 
a) si, b) inded&o, e) no. 

.72. Resuelvo mejor un problema: 
a) estudiándolo solo, 
b) intermedio, 
e) discutiéndolo con otroo. 

73. Cuando tengo que hacer decisiones rápidas: 
a) me apoyo en un razommiento objetivo, tranquilo 

yl6gico, 
b) intermedio, 
c) me pongo tenso. excitable, incopl!Z de pelll!U cla· 

rmnente. 

74. 

75. 

Algunas veces encuentro que penwnientos y recuerdos 
inútiles me dan vuelta en la mente. 
a) si, b) Intermedio, cJ no. 

En las discusiones nunca me siento tan molesto como 
para no poder controlar mi voz. 
a) cierto. b) Indeciso, c¡ fA!oo, 

(Fin de Is Columna 3 en la Hoja de Respues"'3) 

76. Cuando viajo prefiero mirar el pai,aje que convenar 
con la gente. 
a) cierto, b) indeciso, e) ÍJ!l$0. 

77. ¿ ºPerder" es un mejor opuesto a "revelaru que la pa.J.a.. 
bra "esconder" ? 
a) si, b) indeciso, c) ,JIO, 

78. "Negro" es a "gris" como udolor" es a: 
a) iorcedura, b) allicción, c) comez611. 

79. Se me ilace difícil aceptar un "no" como respuesta, 
aun cuando sé que estoy pidiendo lo imposible. 
a) cierto. b) indeciso, e) .faliro. 

80. Con frecuencia, la forma como me dicen las cosas me 
duele más que lo que me están diciendo. 
a) cierto, b) intermedia, e) úloo. 

81. Me incomoda tener sirvientes que me atiendan. 
a) si, b) intermedio, c) no. 

82. Cuando un grupo de amigos sostiene una conversación 
animada: 
•) prefiero eacucluu: con atención. 
J) intermedio, 
c) doy más opiniones que Is mayoría de cllOll. 

83. Me gusta estar en medio de mucha excitación. bullicio 
y ruido. 
a) si, b) intermedio, e) oo. 

84. En el trabajo, es más importante ser popular con la gen
ie importante que hacer un trabajo de primera,. 
a) cierto, b) intermedio, c) faioo. 

85. Si la gente me vbserva en la calle o en una tienda me 
siento ligeramente avergonzado. 
a) sí. b) intermedio, e)!'º· 

86. Mis ideas no siempre pueden ponerse fácilmente en pa
labras, por eso no intervengo tanto en la conversación 
como la mayoría de la gente. 
a) cierto, b) indeciso, e) falso. 

87. Siempre esioy interesado en asuntos de mecánica., por 
ejemplo en carros y aeroplanos. 
a) si. b) intermedio, c~no. 

88. Lo que hace que la mayor parte de la gente se abstenga 
de realizar actos criminales o deshonestos es principal
mente el temor a ser aprehendida. 
a) si, b) Indeciso, c) no. 



Realmente eh el mundo hay más gente simpática que 
indeseable. 
a) sí, b) indeciso, c) no. 

90. Los sujetos indiferentes que dicen "lo mejor de la vida 
es gratis", no han trabajado para conseguir mucho. 
al cierto, b) intermedio, c) falso. 

91. Si en una junta la gente sólo habla sin llegar al grano, 
a) las insto a que lleguen a él, 
b) indeciso, 
r )' actúo en forma práctica para mantener la armonía. 

92. Una persona cuyas ambiciones lastiman o dañan a un 
amigo cercano, a pesar de eso puede ser considerada 
todavía como un ciudadano común y corriente. 
a) sí, b) intermedio, e) no. 

93. Cuando pequeñas cosas me salen mal, una tras otra, yo: 
a) continúo como si nada hubiera sucedido, 
b) intermedio, 
c/ me siento agobiado. 

94. Me aquejan sentimientos de culpa o remordimiento, en 
relación a asuntos insignificantes. 
a) sí, a menudo, b) a veces, e) no. 

95. Sería mejor si toda la gente se reuniera en prácticas 
religiosas públicas con regularidad. 
a) cierto, b) intermedio, c) no. 

96. C aando se proyectan salidas en grupo: 
a) siempre me complace participar íntegramente, 
b) in termedlo, 
c) me gusta reservarme el derecho a cancel.ar mi parti

cipación. 

97. Mucha gente me platica sus problemas y me pide con
sejo cuando necesitan a alguien con quien hablar. 
a) sí, b) intermedio, c) no .. 

98. Si mis amigos me excluyen de algo que están haciendo: 
a) hago alboroto, 
b) intermedio, 
c) lo tomo con calma, pensando que tienen algún moti

vo. 

99. En ciertos estados de ánimo, fácilmente me alejo del 
trabajo que estoy haciendo por distracciones y ensoña
ciones. 
a) sí, b) intermedio, c) no. 

I OO. No me precipito para aceptar o rechazar a las personas 
que acabo de conocer. 
a) cierto, b) indeciso, c) falso. 

(Fin de la Columna 4 en la Hoja de Respuestas) 

I O l. Preferiría ser: 
a) administrador de una oficina de negocios, 
b) indeciso, 
e) arquitecto. 

102. "Abril" es a "marzo", como 11mait:es" es a: 
a) miércoles, · b) viernes, c) lunes. 
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103. ¿Cuál de las siguientes palabras es distinta a las otras 
dos? 
a) prudente o sensato, 
b) adorable, 
c) amable. 

104. Cruzo la calle para evitar encontrarme con gente 
que no deseo ver. 
a) nunca, b) algunas veces, e) pocas veces. 

105. El número de problemas que se me presentan y que no 
puedo resolver por mi propia cuenta, en un día ordina
rio, son: 
a) apenas uno, 
b) intennedio, 
e) más de media docena. 

l 06. Si estuviera en desacuerdo con los puntos de vista de 
un maestro, por lo general: 
a) me guardaría mi opinión, 
b) indeciso, 
e) le diría que mi opinión es diferente. 

l 07 Cuando hablo con personas del sexo opuesto, evito 
cualquier tema sexual vergonzoso. 
a) cierto, b) intermedio, c) falso. 

108. Realmente no tengo éxito cuando trato a la gente. 
a) cierto, b) indeciso, c)falso. 

109. Me agrada dar lo mejor de mi tiempo y energía a: 
a) mi hogar y las necesidades reales de mi5 amigos, 
b) intermedio, 
e) actividades sociales y pasatiempos personales. 

110. Cuando trato de impresionar favoralilemente a la gente 
con mi personalidad: 
a) casi siempre tengo éxito, 
b) algunas veces tengo éxito, 
e) por lo general estoy inseguro de mi éxito. 

l 11. Prefiero tener: 
a) un gran número de conocidos, 
b) indeciso, 
c) sólo pocos amigos leales. 

112. Preferiría ser filósofo que ingeniero mecánico 
a) cierto, b) indecis~, e) falso. 

113. Tiendo a criticar el trabajo de otras personas. 
a) sí, b) indeciso, e) no. 

114. Me agrada planear cui¡ladosarnente el cómo influir so
bre mis compañeros para que me ayuden a lograr mis 
metas. 
ai cierto, b) intermedio, e) falso. 

115. Pienso que soy más sensible que la mayoría de las per
sonas a las cualidades artísticas de lo que me rodea. 
a) cierto, b) intermedio, c) falso. 

116. Mis amigos creen que soy algo distraído y poco prác
tico. 
a) sí, b) intermedio, el no. 

117. Con mis conocidos prefiero: 
a) platicar sobre hechos y asuntos impersonales, 
b) intermedio, 
e) charlar con la gente y de sus sentimientos. 



148. Hago lo posible por no distraerme ni olvidanne de los 
detalles. 
a) si, b) intermedio, c) no. 

149. A veces quedo tembloroso y exhausto a raíz de una dis
cusión acalorada, o cuando he estado a punto de sufrir 
un accidente, de forma tal que no puedo volver a lo 
que estaba haciendo. 
a) cierto, b) Intermedio, é:} falso. 

150. Me siento a punto de estallar, debido a mis sentimien
tos. 
af !"ll"' vez, b) ocasionalmente, c) con frecuencia. 

(Fin de la Columna 6 en la Hoja de Respueaw) 

151. Como pasatiempo preferir/a pertenecer a: 
a) un club fotográfico, 
b) indeciso, 
e) tm club de debatea. 

152. "Combinar" es a "mezclar", como "equipo" es a: 
· a) grupo, b) ejército, e) juego. 

153. 11 Reloj" es a "tiempo", como "sastre" es a: 
a) ci¡¡ta métrica, b) tijeras, e} ropa. 

154. Me es difícil seguir lo que algunas personas están tra
tando de decir por el extrai\o uso que hacen de las pa
labras comunes. 
a) si, b) intermedio, el no. 

155. Los agentes del ministerio público están interesados 
principalmente en: 
a) encontrar pruebas condenatorias, 
b) indeciso, 
el proteger cl inocente. 

156. La gente algunas veces me ha llamado orgulloso y creí
do. 
aí si, b) intermedio, c) no. 

157. Preferir/a la vida de un impresor art/sticoqueladeun 
promotor y publicista. 
a) cierto, b) indeciso, e) falso. 

158. Tiendo más bien a hablar pausadamente. 
a) sí, b) a veces, e} no. 

159. Cuando hago algo, mi principal preocupación es que: 
a)..aea realmente lo que yo quiero haeer, 
b) indeciso, 
e) que no tenga corim:euencias nocivas pi.la mis compa· 

lk!ros. 

160. Yo pienso que la mayor/a de los cuentos y de las pell
culas deberían ensenar principios éticos. 
a) cierto, b) Intermedio, e¡ falso. 

161. Iniciar conversaciones con extrai\os: 
•l ea difícil para mí, 
b) L'llem!edio, 
e) nunca me causa problema. 

162. Siempre me divierte herir la dignid:;d de los maestros, 
de los jueces y de la gente "culta". 
a) a!, b) intennedio, c) no. 
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163. En la televisión preferiría ver: 
a) • una gran concerfuta, 
b) Indeciso, 
cJ un programa práctico e infonnativo robre nuevos in

ventos. 

164. Me irrita la gente que adopta actitudes moralmente ru-
periores. 
~) si, b) intermedio, 

165. Preferiría ocupar mi tiempo disfrutando de: 
a) un juego de cartas con amigos, 
b) Indeciso, 
ci los hermosos objetos de una galería de arte. 

c)no. 

166. A veces no me decido a utilizar mis propias ideas por 
temor a que no sean prácticas. 
a) si, b) intermedio, c) no. 

167. Siempre soy cortés y diplomático con la gente poco ra
zonable o poco imaginativa, y no creo que sea pruden
te. senalarle su falta de criterio. 
a) cierto, b) intermedio, e) úl&o. 

168. Preferirla vivir en una ciudad progresista que en una al
dea tranquila en el campo. 
a) cierto, b) indeciso, e) faloo. 

169. Cuando estoy en desacuerdo con alguien sobrJ, cuestio
nes sociales, me gusta: 
a) encontrar básicamente cwil es nu...tra diferencia, 
b) indeciso, 
e) llegar a una solución satisfactoria para amboo. 

170. Creo que la gente debe meditar más antes de condenar 
la sabiduría del pasado. 
al si, b) indeciso, c) no. 

171. Obtengo tantas ideas al leer un libro yo mismo, como 
cuando discuto sus temas con otras oersonas. 
a) sí, b) intermedio, - e) no. 

172. Algunas personas critican mi sentido de responsabili
dad. 
a) si, b) indeciso, c) no. 

173. '(o me considero como: 
a) una persona activa y práctica. 
b} intermedio, 
e) un sofuldor. 

174. A veces mis sentimientos y emociones me impiden con
trolarme. 
a) cierto, b) indeciso, c} falso. 

175. Me siento tan furicso que quisiera azotar una puerta, o 
tal vez romper el vidrio de una ventana. 
a) muy rara vez, 
b) ocasionalmente, 
e) con bastante frecuencia. 

(Fin de la Columno 7 en lo Hojo de Resp-t!OI) 

176. Qisfrutar/a más: 
a) estando encargado de juegos de nilloa, 
b) indeciso, 
e) ayudando a un relojero. 



177. "Justicia" es a "leyes11
, como "idea" es a: 

a) palabras, b) sentimientos, e) teorías. 

178. ¿Cuál de las siguientes palabras no corresponde a las 
otras dos? 
a) segundo, b) una vez, e) único. 

179. Preferiría llevar: 
a) el mismo tipo de vida que llevo ahora, 
b) indeciso, 
c) una vida más tranquil.a con menos dificultades que 

tuviera que enfrentar. 

180. Yo pienso que la cosa más importante en la vida es ha
cer lo que a mí me gusta. 
a) sl, b) indeciso, e) no. 

181. Mi voz es: 
a) fuerte, b) término medio, e) suave. 

182. Me gusta actuar impulsivamente, aun cuando esto me 
traiga problemas posteriores. 
a) sl, b) intermedio, ,·) no. 

o 

183. Se me describe adecuadamente como una persona ale
gre y despreocupada. 
a) sí, b¡ intermedio, e) no. 

184. 11,je disgusta mucho ver el desorden. 
a) cierto, b) indeciso, e) falso. 

185. Siempre reviso con mucho cuidado el estado en que de
vuelvo o me devuelven las cosas que presto o me pres
tan. 
a) sl, b) intermedio, c) no. 

186. En grupos sociales me molesta danne cuenta de mi timi
dez. 
a) nunca, b) algunas veces, e) con frecuencia. 

187. Estoy seguro de haber contestado correctamente a las 
preguntas. 

aj~ ~w~- rj-

(Fin del cuestionario) 
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