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INTRODUCCION

La seleccidn vy la capac1tac1bn de los empleados constituye los metodos
primordiales de que dispone  uwna organizacidn para lograr el nivel de
destreza y habilidad de su esfuerro de trabajo.

La selecciém busca mejorar 1os niveles de habilidades wmediante un
pProcesn de eliminacidtn. Los procedimientos de seleccidn validos
permiten a la organizacidn centratar una proporcidn mayor de empleados
con habilidades & uwn alto nivel de lo que se lograria de otra forma.
Alternativamente, capacitacidn, busca alcanzar este abjetive aumentando
los niveles de habilidad de la fuerza de trabajo yva existente.

Existe mucha bibliografia sobre los temas de seleccidn, capacitacidn y
desarrollo de personal y en toda ella se argumenta que estos tres
procests  deben tener wuna interrelacidon constante y que si se interrumpe
una de ellas o se logran los objetiveos fijados o se logran a medias.

Actualmente, son pocas las empresas gue cuentan con el personal idédnes
prara desarrollar cada wna de las Areas menciconadas vy -esto da como
resultado un procedimiento poco profesional.

De esta problemdtica, surge el interéds de realizar la presente
investigacidn, siendo el resultado de las experiencias vividas en el
escenario real de la labor cotidiana.

Dicha labor se encuentra dentro de la psicoloala del trabajo vy el tema
Jue se investigd, abarcd el proceso de reclutamiento, seleccidn,
capacitacidn y desarrollo de personal.

El proposito de esta investigacién es ofrecer a una institucidm
bancaria o empresa de otro gire, los elementns necesarios para la
validez vy confiabilidad del proceso de reclutamiento vy seleccidn de
parsonal; asi como 2l poder dar un panorama applio scohre el desarrollo
organizacional logradeo por el personal.

Para tal caso, se obtuvieron datos gue permitieron determinar si el
procesn de  reclutamiento y seleccidn influyd en el &xito o fracaso del
desarrollo organizacional.

La presente tesis se desglosa de la siguiente manera!

Comz inicin se investigan los antecedentes histéricos de la psicologla
del trabajo. De esta manera nos enfocamos al drea de recursos humanos
an  la cual se encuentra el departamento de reclutamienton y seleccion de
personal.



De dicha area, existen teorlas & investisaciones muy bien realizadas y
por esta razén se desea intervelacionarla con las  Areas de mayor
contacto como son la de capacitacién y la de desarrollo.

Se revisan diferentes fundamentos tedricos que sirven de apoyo para las
Areas investigadas.

Se continda dando wna informacidn sobre lo gque es  la Banca, sus
funciones vy su evolucidn, ya que es el escenario en el cual se inicia
la investigacion.

Se mencionan las principales funciones del proceso de capacitacidn,
debido a que es un elemento fundamental para el desarvollo a futuro del
rersonal .

Fosteriormente, se seffala el aspecto tedrico del desarvollo
organizacional, gue abarca el "qué”, “porqué” y el "cémn” del mismo.

Una vezr tomada toda la informacidn antes mencionada se muestra el
procedimiento seguido en la reali=zacidn de la investigacidn, teniendo
comd punto de partida los perfiles de puestos, ya que asi lo propone el
process de  reclutamients y seleccidn, basindonos previamente en los
analisis de puestos a cubrir.

Se organizan las baterias de exdmenes necesarias, tomando en cuenta dos
niveles: el medio y ejecutivo, en los cuales s= desea evaluar:
inteligencia, habhilidades, aptitudes ¥ rasgos de personalidad
relavantes para 1 puesto.

Tomando en cuenta gue el reclutamiento y seleccidn de personal es la
base de 1o 4que se desea investigar en la presente tesis, se pretenden
cubrir los siguientes objetivas:

- Gue el reclutamiento se efectde como un filtre
iddneo del personal a seleccionar.

- Que sxista validez en la seleccidtn como garantia
de s=leccionar a los mads aptos.

- Confiabilidad en la capacitacidn con el fin de
evaluar 1os conocimientos y  habilidades, asi
como la experiencia antes adquivida.

- El éxitoc o fracaso en el desarrollo del personal,
comd garantia de un buen desempefic en el puesto
asignads, que es la validez predictiva.

Con esta investigacién se desea arrojar datos concretos del tema de
reclutamients vy seleccidn de personal de la sucursal bancaria como un
prondstico de éxito en el desarvallo.



CAPITULD I
HISTORIA DE LA FSICOLOGIA DEL TRAEAIQ

lLa prescupacidn cientifica por el trabajador manual y sus problemas es
de reciente origen.

For su parte el psicédlogos industrial puede sentirse representads en el
sigln  XVI cuando sn el libro del médico y humanista sspafiol Juan Huerta
reconocis que las personas varlan de inteligencia general y en
habilidades especiales y recomendaba que se hiciera un esfuerzo por
describir las inclinaciones especiales de cada individuo con objetn de
que se  le pudiera impartir la clase de adiestramiento a que mejor se
prestabsa.

Pero la moderna psicologlia del trabajo no podia comenzar hasta que la
psicologia general 1llegard & ser ciencia experimental suceso que data
d= 1879, cuando Wilhelm Wundt fundd en la universidad de Leipzig el
primer laboratorin dedicads al estudio cientifico de la conducta
humana, sin dejar de mencieonar a Galton (1822-1911) quien ided nuevios
métodos estadisticos PARF& 1a realizacidn de las diferencias
individuales.

Frederick Winslow Taylor quien logréd incrementar la eficiencia, la
produccidn de cada trabajador y la organizacian cientifica del trabaje
sin  wn  incremento proporcional del gasto de snergla, con este aobjeto
Taylor entrd en accidn partiendo de tres principics basicos:

1) Seleccionar los mejores hombres para el
trabajo.

2) Instruirlos en los métodns méas eficientes y
los movimientos mads econdmicos que deberdn
aplicar a su trabajo.

23 Conceder incentivos en forma de salarios

mas altos para los mejores trabajadores.

Anteriormente se seleccionaban a los nusvos empleados por métodos gue
ng daban otro resultade gue wn tanteo para colocar al hombre gue se
necesitaba para uwn trabajo concreto. Asl mismo las entrevistas previas
a la contratacidn estaban a cargo de individuos que tenlan poca
preparacidn rara dicho trabajo. Y los que celebraban la entrevista
rara vez disponian de la informacidn necesaria sobre los solicitantes,
que  en nuestros dias generalmente se proporcicona y pone a disposicidn
de quien tiene gque juzgar la potencialidad de los futurns empleados, en
conformidad com los  requisitos de los puestos y trabajos a los cuales
va a destinarse.



Las diferentes compafiia o5 métodos de la a (j
la personalidad a bas caracteristicas crit
fisomomia (juicio de base de la for ia ¢
cabe=a), l=a fr»nulnqiﬂ la persona & base de la forma

la fov ¥
contorno del  créne . sivalogia (e:Lud1u de los aspecios
celestes de los astros en =1 mnmentc jel nacimiento}.

Todavia en 1241 vy a la fecha, se utilizan procedimientos grafoldgicos
para la seleccidn de sy personal, segdn musstra un cuyestionario
deserito pov Long v Tiffin (13783,

Durante los dltimcs aflos ha habido muchoe méds cambio en la tactica
relativa al personal y siguen operdndose mas todavia en nuesivos dlas.

En eatos afios s5a han realizads acontecimientos de particular
importancia en 21 trato del personal, los cuales concisrnen &l
psicdlogo del trabajo, puesto que una de sus funciones es la de llevar
a cabo la investigacidn del personal.

Fara la realizacifn de cualguier tipo de investigacidén es necesario
medir o calibrar las circunstancias variables del caso. Los psicdlooos
han encontrado en los sistemas de medir muchas variantes humanss con la
exactitud correspondiente y suficiente para lo que se proponen. Entre
los  instrumenios de medida estén las prushbas psicoldagicas del individuo
y los cusstionarios de aptituwd.

La psicologla del trabajo ha &
contribuyends  de manera  concre
relativos al personal.

nEado modevadamente un nivel gus esta
&

ica
eta la solucisn de muchos problemas

Exizsten dos campos de suma  importancia para la aplicacidn = la
rsicologla al  trabajo, estos seriant La seleccidn vy colocacidn de
Fersonal,  tomando en cuenta su instruccidn, la medida de sus aptitudes,
la calidad de 1los empleados, la valoracidn de sus méritos, 1s
seguridad, las comunicacionss vy la calibracidn de sy irabajo. EL
segundz seria el de la mecadnica humana, el cual incluye el disefo del
equipa vy la preparacidon del ambiente de trabaje, teniendo en cuenta las
capacidades y limitaciones de las personas.

5 se deberia de disefiar la
ta donde sea posible, plena de
g3 actovds a las necesidades de

Leontiev y Ochanin (1596673, mencionan
situacidin de trabajo en forma tal, has
comtenido,  chmoda, facil vy que  ésta s

seguridad & higiene.

Lo mencionads se refirid a la ergonomia, la cual es una disciplina que
estudia la adaptacidtn del trabajo ¥y el ajuste de la i 1
fombre, asi comn sy armonia conn el ambiente 5:c1al j

]



nivel diagndstica, en wn segundo nivel interviens vy en un tercero
previene disfunciones sistematicas.

Lo antes mencionadn se ilustra en el cuadro No. 1, (Gutiérrez 13985).

La seleecidn vy la capacitacién de personal, por un lado vy la etgnnnmia
por atro, constituyen dos grandes campos en €l proceso del trabajo.

ADAFTACION DEL TRABAJIOD
AL HOMERE

l i
! E !
] 1
} R I
| !
! Rec lutamiento < >y G N E
- ! -
Ay Seleccidn de Personal <——=————————: O i
i }
! Induccidn al Puesto {--————————vu- > N E
i !
{ Capacitacidn y Entrenamiento {=———— > 0
I ADAPTACION DEL HOMBRE AL TRAEAJO <-:> H |
1 1
! I !
! !
} A !
! !
! !
! !
i 1

CUADRY NO. "*1”
MOMENTUM DEL TRABAJD

#...El investigador de la psicologia laboral tiene que esforzarse
concretamente en  relacionar el tema de sus estudios oo los problemas
practicos que plantea la situacidn laboral...” John H.C. (1952).

Asi como el psicdlogo deberd probar la eficiencia de su intervencidn y
de alguna manera, deberd de medir esa eficiencia. En términocs
genarales, este profesional de la Psicologlia debe dejar de ofrecer a
los enpresarios téenicas Y sistemas para tratar problemas
organizacionales y por lo contrario, debe ofrecer soluciones concretas.

Debe tomarse también en cuenta las diferencias en las caracteristicas
personales de los  individuons; como serian las desigualdades en la
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complexidn fisica, la apariencia, la inteligencia, las aptitudeg, la
personalidad, Ios intereses, las motivaciones, la destreza fisica v
atros valores.

Ya que el trabajo puede constituir para unos una fuente de satisfaccidm
personal, para otros puede significar una tarea mondtona y aburrids; es
por ésto el énfasis que se hace sobre la importancia que tiens el
colocar al individuo en un empleo para el cual no sdlo esté capacitado,
sino que ademds se acople completamente a su temperamento.

El é&xito de la colocacién del personal depende de gue se le confilen
trabajos Jue estén en relacidn con sus capacidades y de prepararlo
adecuada y completamente para dichas funciones.

En  términos generales es importante mencionar que el esquema tedrico de
la seleccidn de personal es de gran simplicidad, sieppre vy cuands éste
se encuentre bien especificado vy bien analizado. Iniciands por la buena
elaboracidn de 1los perfiles de puesto, ya que son los que nos dan la
pauta a seguir. Después de este paso seria el establecer un pefrfil del
"buen hombre” gus corresponda punto  por punto al perfil del puesto.
Mediante este proceso el psicdloos se podrd apovar en las técnicas
apropiadas como son los test mentales y de personalidad, para
posteriormente trazar un retrato del candidato.

El esquema de la seleccidn para los psicdlogos serios, honestos vy
cientificos, no se termina con la comparacidn de los dos perfiles y la
seleccidn de los eandidatos, sing gue es necesario todavia verificar la
calidad de tal seleccidn, a esta operiacidn se le llama validacidm, la
cual consiste en comparar 21 prondstice que ha constituide la
apreciacidn del candidato con la aywda de diversas gpruebas, como el
éxitoe efective en el puesto, medido segln los elementos objetivos (el
redimiento).

Asi pues, los instrumentos utilizados para la seleccidn son mejorados
progresivamente, sd4lo se debe poner atencién y cuidado en decidir en
una buena bateria de prusbas, vya que serian las herramientas de
seleccidn mas importantes.

Después de un buen esquema de seleccidm, surgiria la wvalidez
predictiva, la cual se alcanza cuando el prondstico es conformado por
2l éxito profesional.

Tiffin y Mcormick (1967), mencionan que el "Perfil” del pussto que han
realizado los principales actorses, (sobre todo los americanos) estan
tristemente mudos acerca del anadlisis del trabajo. Y por esta actitud
explican porgue los pobres Ppsicdlogos” selegcioviadtirds tienen muchso
naros  &xito que sus  rompetidores, sauellos que  si planean un buen
sistema e seleccidn. Fara este problema los autores mencionan
diferentes proposiciones, de chmo realizar una seleccidn de candidatos

11



a un puesto, la respuesta practica en cada caso rFarticular seria la
siguiente!

* .. .Alguien puede tener capacidades para cierta téocnica sin tener nada
de destreza correspondiente en el momento de ser examinado. Un
individuo puede asimismo, poseser la exacta combinacidn de agudeza
visual & corta distancia, destreza manual y actitud mecanica necesaria
para convertirse, por ejemplo, en uwn cajern pero si no ha recibido
entrenanients, puede no conocer nada del puesto asignads (cajeral.
Siempre es recomendable informarse sobre las aptitudes necesarias en un
individuo en relacidn a un oficino dado, antes de hacerle sufrir el
aprendizaje. . .”

*..+En un mundo ideal, nuestro objetivo séria paner a cada uno en el
puesto que convenga perfectamente a &1 mismo y a la sociedad. Este
objetivo, - supone Jue cada persona utilice sus aptitudes, su
tenperamento vy sus motivaciones de la mejor manera posible rara ast...”
(Dunnette, 1369), tomado de Tiffin y Mcormick, 1988. p.p. 345.

Una vez vrevisados los diferentes aspectos histéricos de la psicologla
del trabajo, se continuard dando wn panorama  global sobre  los
antecedentes generales de la administracidn de recursos humancs, puesto
gue son elementos integrales para el &drea a investigar, recurscos
humanos . :

oy
ot



1.~ ANTECEDENTES GENERALES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSDS HUMANDE

Dentro de las empresas modernas la  administracidn =5 un slementa
fundamental para 2] buen funcionamiento de cualquier area de trabajo, vy
es por esta razim lo imporitante de hacer mencidn de los principios gue
rigen esta disciplina.

El concepto de administracidm general vos menciona que ésta persigus la
satisfaccidn de objetives organizacionales contando para elloc con una
estructura y a través del esfuerzo humano coordinade. (Fernandez Arena
1371).

Dentro de los estudio de la administracidn general se seflala que el
personal {elemento-humano? e&s el comdn denominador de la eficiencia de
todos  los  demds factores, ya que éstos son operados por el hombre. FPor
este motivo toda organizacisn deberia prestar primordial atencidn a sus
recursos humanos. En la actividad cotidiana, la administracidn se
efecta mediante un procesoc administrative en 21 cual se planea,
ejecuta vy se controla cualguisr tarea a desarrollar.

A principios del siglos aparecia en los Estados Unidos un mavimients
llamads "Administracidn Cientifica” encabezado por Taylor vy otros
ingenierns industriales, los cuales velan como aspecto fundamental para
las empresas la béisqueda de la eficiencia.

Desarrollaron técnicas sumamente valiosas gque adn tienen gran validez y
dejaron abiertz el camino para 1o gue =s la moderna administracion. A
Frincirpins del sigls, a fin de encontrar una solucidn a lo anterior,
Frederick Taylor propuso un modeloa de organizacidon del trabajo, y
mediante el cual se buscaba agrupar actividades de la misma naturaleza,
bajo la coordinacidn de especialistas.

La influencia d= Taylor vy sus recomendacionses por la especializacidm
funcicmal estimularon en definitiva la idea de wna area dedicada
especificamente & la administracidn de recursos humanos.

Com los  puntos antes mencionados podriamos decir que la organizacidm
requiere de diferentes elementos administrativos para poder llegar al
logro de sus objetivos, estos elementos son de tres tipos! los recursos
materiales, como serlan; &l dinereo, la wmaquinaria, las instalaciones,
los muebles, las materias primas, etc.; Los recursns té&onicos, comn
serian! los instructivos, procedimientos, organiagramas, sistemas, etc.,
y log recursns humanos, estos recursos son los esfuerzos o la actividad
hunana gue nos reflejan los conocimientos, experiencias, motivacidn,
intereses vocacionales, aptitudes, actitwdes, habilidades, salud,
potencialidades, etc,



Las recursos humanos son mds inportantes que los aotros dos ya que son
la base para mejorar el empleo y el disefic de 1os recursos materiales y
técnicos.

Es conveniente hacer mencién de la definicidn de la administracidn de
recursos humanos, siendo ésta el proceso admivistrativo aplicado al
acrecentamiento y conservacidn del esfuerzo, las experiencias, la
salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la
organizacidn, en beneficio del individuo, de la propia organizacidn vy
del pals en general.

Los estudio realizados por F. Taylor han dado valionsos elementos y han
ida en mejora con las aportaciones de la psicologls.

En la actualidad la contribucién de la psicologia en el Area de
administracidn de recursos humanos, es sumamente valiosa en campos
coma!

a) Seleccidn de personal

b) Entrenamiento y capacitacidm

c) Drientacidn profesional

d) Test psicoldgices

e) Conceptos y modelos de actitudes y motivacidm

) Reduccidn de conflictos

Se ha dicho que la sociedad industrial moderna no satisface las
necesidades pesicolédgicas de la gente, la psicoclogia trata, entre otras
cosas de adaptar & integrar mejor a la persona dentro de la
organizacidén; una de sus maximas contribuciones ha sido seflalar las
necesidades emocionales Jue debe satisfacer una persena.

8i el trabajador es considerado como una especie diferente no sujeto a
lasz mismas esperanzas y temores de quienes dirigen la administracién de
recursss humanos, ésta ira al fracaso.

La psicologia ha logrado que los sistemas adminisrativos precisen en la
nacesidad de crear incentivos gue no sean sélo-los econdmicos, pero no
se podria afirmar que en todos los casos se pueda encausar el amor, la
agresividad, etc., para lograr mas eficiencia.

Se puade dgcir que la psicologia  industrial proporciond también un
punto .dg vista y wna filosofia a las relaciones industriales al
transnitirle su propédsito de encontrar soluciones al problema social &
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través de la aplicacidn de su método, con el que pretendid establecer
logs estimulos adecuados triplicands las relaciones de cada empleado
para lograr mas eficiencia vy mas lealtad.

lLas aportaciones mas importantes de la sociclogla a la administracidn
de recursos humanos han sido!

a) Toda 1o que se refiere &l estudic de los grupos
formales = informarles dentra de  la enpresa.

b) Técnicas sociométricas para integrar buenos eguipos
de trabajo ( de acuerdoe a la preferencia de
compafisros) .

c) Analisis de autoridad, burocracia, movilidad, etc.

Se ha analizado en forma sencilla como nacid la psicologia industrial y
la socinlogia industrial y sus postulados mds  importantes. De tal
analisis resulta evidente que las relaciones industriales estilizan
técnicas y principios que son propios de estas dos ciencias.

S5in embargs, estas técnicas, al combinarse y complementarse, dieron
origen a otra disciplina autdnoma covocida como relacignes industriales
gque  pugna con el establecimientn de relaciones de trabajn inspiradas en
la justicia social y la dignificacidn del trabajo y del trabajador.

Tomando en cuenta todo lo antes mencionads, hablaremos sobre los
ghjetivos de la administracidén de recursos humanos, los cuales serian
el desarrollar y administrar politicas y procedimientos para proveer
una estructura eficiente, enpleados capaces, trato equitativo,
opartunidad de progreso, satisfaccidn en el trabajo y una adecuada
seguridad en el mismo asesorands sobre todo 1o anterior a la linea v a
la direccién, son el objetive principal que redundard en beneficio de
la organizacidn, los trabajadores y la colectividad.

QEJETIVOS_PARA_EL_EMERESARIN

=i nos preguntamos que busca el empresario con la administracidn de
personal, al crear el departamentc respectivo, al fijar politicas de
personal, etc., en forma resumida serila que el personal tenga en cada
pussty una adecuada capacidad para la labor a desempefiar.

Ademds, si se considera a la administracidn de personal como un
problema de interés sdlo para el empresaric, se le convertiria en una
egpecie de téonica mds refinada para e<plotar al maxino al trabajador,
relegando a segunde términe o inclusive mencspreciandn los intersses de
éste.
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Ngcesitanos, por lo tanto saber que es lo que el trabajador busca como
finalidades principales; que es lo gque espera de una Administracidn de
Personal.

A continuacion se seflalan los puntos que motivan a un empleado a
trabajar:

SALARIOG

lo que hace & todo empleado, o a un jefe de trabajo en una smpresa en
primer lugar, recibir una remuneracidn adecuada. El salario suele
constituir wna motivacidn de orden bastante secundario frente a otras;
pero hay que aclarar que en esto encierra una satisfaccidn. El salario
cuands supera el nivel esencial requerido y precisamente cuanto mas lo
exceda ciertamente baja en la jerarquia de los motives gua inducen a un
trabajador o empleado a laborar en determinada empresa.

CONDICIONES MINIMAS DE_TRAEAID

- El vrecibir un salario justo y necesario que todo el personal preste
a la empresa su mas amplia colaboracidn.

- 21 el personal carece de la capacidad indispensable para desarvollar
adecuadamente su  trabajo, con lo que habria grandes diferencias. 5i
estas se generalizan, es indiscutible gque todo el personal serla
inadecuado.

- No  basta con que 2]l personal tenga las capacidades gque en cada puesto
s reguieren, si no estd dispuesto a prestar su colaboracidn amplia y
eficazmente.

En este supuestoc se trataria de alsuien que pueda, pero no quisre
contribuir al desarrollo eficaz de las labores.

LOS_ORJETIVOZ PARA_EL_TRAEAJADOR.

No obstante la importancia de los objetivos inmediatos que la empresa
persigue en la administracidn de persomal, es indiscutible que:

De ninguna manera los conseguiria, si todos los
trabajadores no recibieron por parte de la
empresa aquallo que en ello buscan, lo que les
hace ir a trabajar a la misma.



RQEEINICION DE_ARMINISTRACIGN DE_EERIONAL

Con =] objeto de conocer la administracidn de personal se mencionan
algunas definiciones de diferentes autores:

Karl E. Ettinger (1975) dice!: "Las relaciones industriales son aquellas
relaciones sotiales de trabajo entre los empleados y sntre los grupos
de éstos que se derivan de su solucidn y de su emplec”.

Campo esencial de las relaciones humanas que existen debido a la
colaboracidn necesaria entre patrones y empleados en el proceso de los
negocins y la industria moderna.

Dale VYoder (1975} argumenta: “Relaciones industriales es la designacidn
de un extenso campn de relaciones entre los hombres) relaciones humanas
que existen por la necesaria colaboracidn entre personas en el proceso
de  emplec en la industria moderna”. El mismo autor mds concretamente,
dice: "Que este se considere apropiados a las dificultades & importancia
del trabajo gue se desempefla a las condiciones en gque el trabajador
deberd, tanto sociales como fisicas, morales o administrativas, pueden
ser de igual o adn de mayor importancia. . .”.

El trabajador buscard ante +todo, aue su jefe en la empresa le de un
trato acorde con su dignidad humana buscara la seguridad en la empresa
y gque otorgue un adecuado reconocimiento a su  colaboracidn a sus
sugerenciag y a su esfuerzo! requiera, asimisng gue la empresa le
brinde posibilidades de progresar.

El trabajador buscard tewbién que la empresa garantice de manera
efectiva la independencia de su vida religiosa, politics, social, etc.

El trabajador tiens derechn a gue las condiciones fisicas sobre todo de
higisne vy seguridad garanticen su vida y salud y que el medioc ambiente
en que se desarrollan sus labores sea moral y sano.

Watkings, Dodd, HMc Naughton y Fraslow (13733 afirman: "Las relaciones
industriales buscan utilizar los recursocs hupanosden el mdximo grado de
competencia y de colaboracidn”, p.p. EB.

La asociacién de ejecutivos de relaciones industriales (19236) entiende
que SO Las actividades que realiza wna empresa mediante la
aplicacidn y el desarrollo de los procedimientos que la ciencia, la
técnica vy los principios nacionales indiguen para lograr dentro de la
misma integracidn del factor humans, wmediante productividad dptima la
plena satisfaccibn de las necesidades del trabajador y de la empresa.
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Para Barriguete (13937), es “El conjunto de técnicas cientificas que
tiene por objeto la direccidn, la coordinacidn, la organizaciin y la
integracidn de los elementos humanos en el trabajo, para lograr como
fin dltimo su plena realizacidn, asegurando asi la justicia v la paz
social”.

Asi pues, los concepltos expresados en las definiciones anteriores
llevan a pensar en el factor humano, tanto en su realizacidn como en su
aportacidn técnica, es el centro de estudio de la administracién de
personal.

EUNCIONES DE_LA_ADMINISTRACION DE_PERCONAL

La administracién de personal apoya su importancia en las funciones que
realiza y que estan dirigidos a toda la empresa.

Arias Galicis (13771, suguiere diferentes funciones en la
administracién de perscnal. Estas funciones son las siguientes!

BECLUIAMIENTIR

Consiste en buscar y atraer solicitantes capaces para lograr cubrir una
vacante. Es necesario acudir a las mejores fuentes de abastecimiento de
rersonal ¥ utilizar buenos medic de informacién para reclutar
aspirantes.

SELECCION

Analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin de
decidir, sobre bases objetivas, cuales tiensn mayor potencial para el
desempafic de un puesto vy posibilidades de un desarrollo futuro, tanto
personal como de la organizacidn.

Fara efectos de una seleccidn objetiva, deberd recurrirse al uso de
técnicas como el analisis de puestos, las pruebas técnicas, encusstas
socioecondmicas, psicotécnicas, etc., a fin de eliminar hasta donde sea
posible la subjetividad en las decisinnes. El departamento de recursos
humanos auxilia a cada entidad administrativa presentandole varics

cangigatos idénmess perc la decisidn final eorresponde al jefe de esta
unidad.

CUNTRATACION

Es la areptacién final del solicitante formalizando la relacidn
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contractual del mismo con la empresa.
INDUCCINN

Dar toda la informacidn necasaria al trabajador y realizar todas las
actividades pertinentes para lograr su rapida  incorporacidn & los
grupns soctiales que existan en su medio de trabajo, a fin de lograr una
identificacidn entre el nueve miewmbro y la organizacidn y viceversa,
exponiéndcle los objetivos de la empresa, sus politicas, reglas,
disciplinas, lugares en los cuales va a trabajar, etc.

CAPAGITACION

Es 1a adguisicidn de habilidades y conocimientos en el aspecto técnico
e intelectual. Dar al trabajador las oportunidades para desarrollar su
capacidad, a fin de 4ue alcance las normas de rendimiento que se
establezcan, asi como lagrar. que se dasarrelle todas sUS
potencialidades en bien de &1 wismo vy de la organizacidn.

ADMINISTRACION RDE_SUELDOS_ Y _ZALARINS

Lograr que todes los trabajadores sean justa y egquitativamente
conpensados mediante sistemas de remuneracidn racional del trabajo y de
atuerdo al esfuerzo, eficiencia, responsabilidades, condiciones de
trabajo de cada puesto. .

HIGIENE_X SEGURIDAD

La prevencidn de los riesgos del trabajo corresponde a dos Arsas
técnicas gue  ocupan  un lugar muy impartante en los programas de salud
oncupaciomal, que son la higiene industrial y la seguridad industrial.

LA_HIGIENE _[MDUSTRIAL

Coma la parte de la medicina del trabajo se ocupa del reconocimiento,
evaluacidn y control de los rasgos del trabajo capaces de producir
enfermnedades .

LA_SEGURIDAD INDUSIRIAL

Es el conjunto de técnicas dedicadas al reconmocimiento, evaluacidn y
control de los riesaos del trabajs capaces de produciv accidentes.
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SERVICIOS Y FRESTACIONES

Son los beneficios adicionales «ue la empresa otorsa en favor y en
producto de los  trabajadores fuera del salario estipulada, con objeto
de producirles un mejoramients social y laboral.

RELACIONES LABURALES

Puede entenderse por relaciones laborales la adecuada fijacidn e
interpretacidn de las normas legales gque regulan las actividades que
son motivo del trabajo. Se sucitan en la empresa.

DEZARROLLO_ORGANIZACIONAL

Es el proceso que tiene ror chjetive adaptar a las organizaciones y su
estructura a 1los cambins que exige 21 medio ambiente a través de la
rlaneacidn de estratégias de sistemas y de educacion del personal que
permita hacer frente a los problemas mas importantes de la organizacidnm
para darles solucidén oportuna  buscando una mayer productividad,
desarrolln y satisfaccidn de las persomas y con ésto, el crecimiente de
la organizacidnm.

TEORIAS HODERNAS SOBRE _LA_ORGANIZACION Y LA ADMINISTRACION

La teoria de la organizacidn se ha definido como: “El estudic de la
estructura y Tfuncionamientn de las ewmpresas y del comportamiento de
grupos & individuos dentro de ella”.

Algunns tedricos se interesan principalmente en los procesos sociales
de grupo} otros en las necesidades entre el individuo y el sistems.

Las principales teovrias actuales scbre la organizacién son adaptaciones
de teorias antiguas sobre la personalidad y el comportamiente social.

Es impnvtapte tomar en cuenta una doctrina de la administracidn para
poder estudiar la estructura de la orsanizacidn.

Existen tres categorias principales en las gue se puede comsiderar la
organizacidén. La primera, estudia la organizacidn como una entidad
estructural o de comportamientso. La segunda categorla se orienta hacia
aspectos mads personales de la organizacién o sea aguellos que aplican
la  relacidn de la organizacidn del empleado individual con su ambiente
de trabajo, siendo los aspectos mds destacados! La satisfaccidn en el
emplen y la motivacidn para el trabajo. La ¢ltima categoria, acentda el
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papel de la direccidn en el comportamiento de  la organizacidn,
refarentes al liderazgs.

El dxito da 1a organizacidén y del personal depende de  esta
clasificacidn reciproco-tripartita.

El anadlisis sistemdtico de la organizacidn, se remota muy poco antes
del presente sigln y el estudic cientifico, tiene solanente unes
cuantas dé&cadas.

El surgimients de la gran organizacidn como instrumento principal para
llevar a cabo el trabajo, 25 un acontecimiento relativamente reciente.
Muchn de lo que se hace en la actualidad mediante las corpovaciones, se
hacia entonces en talleres pequefios.

Estos eran ordinariamente operados y administrados por el duefio, quien
a su vezr c¢on frecuencia trabajaba lado a lado con sus empleadss. Los
pequelios empresarios administraban segén les dictaba su inteligencia,
intuitiva y programdticamenta, creands solamente la organizacidn que
necisitaban conforme progresaban.

Despuds de muchos aflos el crecimiento ecomdmico y la renovacidn
tecnolégica condujeron a la especiklizacidn y  al surgimiento  del
administrador profesional. Los empleados se  encontraron realizando
tareas tada vez mas concretas dentro de wn ambiente cada vez mas
impersonal, e inclusive hostil. Los administradores estaban alli con el
dnico fin de lograr el maximo rendimiento de la fuerza laboral y se
disefiaba la orgnaizacidn para ayudar & lograr este fin.

Frederick W. Taylor, cred el método de la administracidn cientifica
cuyo enfogque era la técnica del estudio de tiempos y movimientos.

La idea fundamental era analizar las operaciones de trabajo en sus
detalles mas minucicsos para descubvir la manera en que  Jdeberdn
llevarse a cabo cada labor para que resultara mas eficiente.

Taylor, también propusc la adopcidin de incentivos monetarios a través
d2  logs cuwales el empleado cosecharia alounos de los beneficios de su
mayor  produccidn. D& modo que en teorla, todos deberdn beneficiarse;
Ios empleadns ganarian mas, la empresa se desarrollarla y prosperaria.

La administracidn cientifica representd la primeva doctrina general y
razomable de la Administracidm.

Max Weber, Henri Faynl y algunns otros desarrollardn més amcliamente la
idea basica de la administracidn,

21



En 1327 en la empresa Western Electric Company’s Hawthorne Works los
estudicos de la obra de Elton Mayo y la teorla cldsica de la
organizacidn se empezardn a llevar a la practica.

Esta practica nos enseld mucho mds acerca de como puede influir en el
rendimiento  la motivacidn humana, las actividades vy la interaccidn
social, factores de iluminacidn, perlodos de descanso. La conclusidn
inevitable fue gue las consideraciones humanas. amistosas, sentido de
logra, muestras de reconocimientn de status, presiones scociales e
interesas intrinsecos por el trabajo son muy poderosas.

El objetive principal de la teoria clasica, es la eficiencia por medio
del disefo.

En palabras de Haise (1975), la finalidad es “organizar el trabajo, mas
que 1 grupo de trabajo”.

La teorla tecncldgica menciona que 1os métodos tedricos son el factor
mas importante para determinar la estructura organizacional y para
establecer &l tono de las relaciones humanas dentro de las empresas.

En la tecria de sistemas algunos autores modernos comsideran  la
organizacibdn como un sistema que opera en virtud de cierta alimentacidm
(materias primas, PETFSONAS, informacisnd, para producir cievto
rendimiento  (producto, servicig) en un ambiente determinade (politico,
competitivo, sociall). Dentro de =ste marco, se pueden elaborar (con
eficiencia mediante las computadoras) modelos hipotéticos que describen
el modo en que el sistema funciona o deberim funcionar.

lLas teorlas de ovaanizacidn con orientacidn humana se oponen  al
concepto  buracratico del hombre, sostienen que los serses humanoss son
basicamente responsables y creativos.

Los pioneros de las vrelaciones humanas contribuysron a  lograr
trabaaaqoves alegres ¥ los trabajadores alegres s empleados
productivos,

Para comprender la organizacidn, se tiene primero que comprender a los
gseras humanss que la componen.

Los autores humanistas, por consiguiente atienden principalmente a los
estados psicolbégicos o procesos (percepciones, actitudes. necesidades,
instrucciones, etc.?), gue se supone intervienen entre las variables de
la crganizacidn y el comportamiento laboral.
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Maslow, Herzberg y MHacGregor, realizaron diferentes investigaciones
llegands a formular la teoria de contenido motivacional. Esta teorila di
por  supuestn que el empelo con que la gente trabaja y lo satisfechos
que  gquedan en su trabajo o ambas cosas, son consecuencia de su nivel de
motivacidn,

En 1a teoria de procesos cognocitivos se seﬁalan los procesos
responsabiles de la satisfaccidn y ejecucidn poniends mayor interés
sobre los procesos mentales.

La seleccidn y colocacidn de manera tradicional se ha concebide desde
el punto de vista de la organizacidn) es decir cémo coloca la gerencia
a la gente idénea en los puestos apropiados? se supons gue hay muchas
personas disponibles para canda trabajo, gque ws estan mejor
calificados que otros y gue el problema se reduce a  reclutar,
seleccionar v colocar a los mzjores del grupo en cada puesto.

Recientemente tantos los psicdlogos come los dirigentes, se han visto
obiligados a comprender que en la seleccidn vy la colocacidn las personas
N3 ety tan sialo material para el molino de seleccidn de la
organizacidn, si no gue también tienen preferencia, reunen informacidn,
forman opiniones y toman decisiones sobre las alternativas de trabajo.

La seleccidn representa una dectring con =l trabajo como centro) la
colocacidn, wna con la perscona como centro. Es decir en la seleccidn se
enpieza por los reguisitos del trabajo, se trata luego de encontrar a
la persona que mejor los reuna, de entre los gque hacen solicitud, se le
contrata y se rechazan a todos los damas.

En la colocacidn se enpieza por las personas que se han contratado o
que  se  esperan contratar. Se analizan sus caracteristicas y se ven los
trabajos disponibles y se trata de llegar a la mejor adaptacidn, dadas
estas personas y estos trabajos.

Ze intenta predecir la manera en Jue se compoartard o cdmo va a actuar
una persona en el futwro, con base en la informacidn disponible en el
presente. Casi  siempre la informacidn que predice es una nuestra de la
conducta presente o pasada, resultado de pruebas, respussta en la
entevista, historial de trabajo u otros.

Existen cuatro clases principales de componentes involucrados en el
process  de seleccidn: Los predictores (entrevista, formas de solicitud,
recomendaciones, prusbas, muestras de trabajo); rasgos (intiligencia,
personalidad, intereses aptitudes, habilidades); requisitos de trabajo
(elementos de anilisis de puestos, perfiles dimensionales); criterios
(productividad, ausentismo, accidentes, calificaciones).



Mo todas  las estrategias de seleccidn utilizan las 4 categorias de
informacidn en la misma madida.

La seleccidn por diagndstico no depends de una relacidn si no de varias
relaciongs como son el predictor-criterino y de la manera en que se
relacionan los predictores con los rasgos y de aquellas en que se
relacionan los rasgos con las caracteristicas del puesto y de como
estén  representadas las caracteristicas del puesto en los criterios.
Fueden exigtir fallas en la seleccidn de las mejores personas, asi que
se debe tener cuidadoe en tomar las medidas mds confiables de laos
predictores y lo de 1os criterins, una buena elaboracién de 1la
descripcidn del puesto, gue los predictores logren medir rasgos que se
desean que los rasgos sean los adecuados para el puesto y gue nuestros
criteriog representen adecuadamente 1o que la gente dsbe hacer en el
trabajo. Tomando en cuenta estos factores no existirad reduccidn en la
aeficiencia de la seleccidn.

Ze debe tomar gran importancia va que se puede estar llevando a cabo un
trabajo mediccre de seleccitn aungue parezca gue estamos midiendo
rasgos importantes con cierta precisisdn.

Una vez revisados los diferentes avances .en la administracidn de
personal, se continuard adentrandonos en el escenaric en el cual se
efectud la investigacidn de la presente tesis. “La banca”.



Z.- LA EANCA
ANTECEDENTES GENERALES

Tomands en cuenta que el escenario en el cual se desarrclla la presente
investigacidn de tesis es uwna institucidén bancaria, es conveniente
hacer mencidn del origen de los bancos, asl como el realizar una breve
historia sobre los antecedentes mds relevantes en la banca mexicana.

ORIGEN DE_LOS_BANCIS

La funcidn bancaria de intermediacidén en el comercio del dinere y del
crédito es conocidad desde épacas muy rvemotas. Entre los antiguos
griegos hubo sociedades dedicadas al ejercicio de la banca., El
verdaderos banguera o “trapezita’, recibla dinere del pdblico vy lo
prestaba a sus clientes. En Egipto se desenvolvid la banca y llegd a
funcionar un banco del estado.

En FRoma se distinguid entre los “argentarii” o cambistas y las
"mumularii” o bangueros propiamente dichos. La funcidn de los bangueros
s2 considera de orden pdblico y estaba sometida al control o vigilancia
del "psasfectus uwrbi”. Encontramos agqul el mds remoto antecedente
directns de la consideracidén de la banca come funcidn pdhlica y de la
ochligacidn e interés del Estado por intevvenir en su maneja.

En la alta edad medida reaparecieron los antiguos “mumularii”, bajo el
nombre de “campsores”. Este dltimc términe llega a nuesira dpoca
colonial, como sindnime de bangusros.

Con el desarrclls medisval del comercio mediterraneo y la prasperidad
de las grandes ciudades comerciales, surgen importantes empresas
bancarias! el Monte Vecchio de Venecia, gque data del siglo Y11 y se
encargaba de recoger 1os intereses de un empréstito estatal; La taula
de Canvi, de Barcelona, en 1401, el Banco San Jorge, de Génova, en
1409; el Banco de Rialto, de Venecia, en 1587 y =1 Banco de Amsterdam
en 1603,

DEEINICION

Se asegura que la palabra “banco” se deriva de la mesa y &l banco de
los  bangueres de lags ferias y se dice gue cuando éstos ausbraban en
sus negncios, como sefal romplan su banco sobre la mesa; de donde vino
la palabra banca-rota, aplicada a la guiebra, también se sostiens que
la palabra banca es una traduccidn al  alemdn (bank) de 1z palabra
italiana "Monti” aque se wsd para designar al més antigus banco
veneciano.
25
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Puede decirse que la organizacisn moderna de la banca data del banco de
Inglaterra, fundado en 1894 y gue tiene hoy importancia mundial. E1
panca de Inglaterra es la gran aportacidn de ese pals al sistema de
organizacidn de la banca en el mundo. Las modernas instituciones que la
banca wtiliza, fueron utilizadas desde sus primeros tiempos por el
bance de Inglaterra: el cheque (de origen inglés), las notas de caja,
las letras de cambio, los pagarés, los debentures (ocbligaciones) vy
muchos otros,

LA_EANCA _MEXICANA

En los primeros aflos de la época colonial, no hubo en la nueva espafia
bancos gspecializados. Las funciones bancarias las ejercian los
mnercaderses, principalmente los <que comerciaban con plata. Estos
reciblan dinero en guarda o depdsites y empleaban los dineros
depnsitados  "en la compra de platas y de mercaderias o la emprendian en
la labor de minas o de tiendas para avio de ellas”.

En la é&poca colonial florecieron varios bancos particulares que
operaron dando avios a los minerocs. A pesar de que cuando menos dos
quebraron, los buenos administradores tuvieron dxito.

El primer banco pdblicoe fue el banco del avio de minas, fundado por
Carlos III vy que operd hasta los primeros afios de la Independencia, en
auxilin de la mineria y con aplicacidn del mecanismo crédito de avio.

El nacional monte de pisdad fundado por Real Cédula fechada en Aranjuez
2l 2 de junin de 1774, fue el primer banco que emitid billetes las que
tenian la redaccidn de recibos de depdsito, pero que eran en realidad,
verdaderos billetes de banco.

Durante la época inderendiente, la materia bancaria se comsiderd como
de jurisdiccién local y algunos estados come Tabasce por ejempln)
promulgaron  su  cohdigo de comercio, concesiones para el establecimiento
de bancos, que no llegaron a alcanzar singular importancia.

En 1264 se establecid &1 banco Londres, México y Sudamérica, como
sucursales de la sociedad inglesa de mismo nombre. Este banco, tras
varias transformaciones se le conoce ahora como Banca Serfin, es el
decano de la Banca Nacional.

te establecieron a fines del siglo anterior y principios del presente,
bancos  en los mds importantes estados: Banco Minero de Chihuabua, Banco
de  Durango, Banco de Nuevo Ledn, Banco de Facatecas, Banco Comercial de
Chihuahua, Bancno Yucateco, Banco  Mercantil de VYucatdn y Banco
Dccidental de México, con sede en Mazatldn, Sin.



Actualmente, la banca mexicana se rige por la ley reglamentaria del
servicio pihlice de banca y crédito publicado en el diaric oficial de
la federacidn el dia 14 de eneroc de 1925,

Esta ley establece 4gue el servicio péblico de banca y crédito sera
prestado  exclusivamente por sociedades nacionales de crédito, divididas
en instituciones de banca miltiple e instituciones de banca de
desarrolln.

For otra parte las relaciones laborales se rigen por la  ley
reglamentaria de la fraccidn XII bis del apartade “BY del articulo 123
constitucional y por las condiciones generales de trabajo de cada
sociedad nacional de crédito.

LA_EVOLUCION DE_LA_EANCA _EN_MEXICO_

La vida del banquero, desde los tiempos de Babilonia hasta los
modernos, es una historia prefada de leyendas que muchas veces
oscurecen el horizonte y gque otras lo iluminan con una luz que hace
perder el rumbc vy el sentido de las cosas.

El banquero ha sido en efecto, & lo largo de los afios un personaje
cantral no shlo en negocios propios de su o area sino en el
financiamiento de auerras, de coronacidn de reyes, de papas y de
mandatarios politicos. Esta es la principal funcidn del benguero el
sjercicio del c¢rédito v sus complicaciones.

El banquero ejerce un poder. El poder que se deriva del uso del crédito
y en consecuencia con ellos, el bangquero figura en las primeras filas
del acontecer cotidiano de un pals.

La historia de la banca mexicana debe escribirse con claroscuros en los
que descusllan 1o mismz las rejas de wna presidn, la bala de un suicida
o el majestunso aroma de la negociacidn sotisficada en la que son parte
integrante del negocin los vinos y el dinero misma.

La historia de la banca mexicana tiene, asi mismo la presencia de una
serie de trayectorias profesionales del mids alto wnivel.

EVOLUCION HISTORICA
EERIDO_PREHISPANICL

En la época previa a la conguista, especificamente entre los  az-tecas,
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ne se puede hablar de un sistema financiero formal; atm wutilizaban el
trueque para realizar sus transaccionss. El pagn en especie predominaba
entre los mercaderes y artesanos y el pago en trabajo agricola era
fundamental. No existe Jdato alguno gue proporcione informacidn sobre el
grads de libre mercado, se estima una fuerte participacidn del
gobierno ya que é&ste, controlaba los recursos  fundamentales de la
economia! tierra, trabajo, procese productivo y redistribucion de la
rigueza. Los comerciantes realizaban transacciones internacionales,
fundamentalmente por mandato del rey, pers actuands al mismo tiempo
COmD esplas o enba jadores. S4lo los mercmdos mads  inportantes
permaneclian abiertos diariamente como el de Tlatelolco; los otros se
celebraban cada cinco dias y estaba prohibido realizar operaciones
fuera de é&stos. Las mercanclas que se generalizaron como nedio de
intercambio eran! cacao (poco  valor), mantas llamadas "guachtli” o
Ypatolcuachtlo”’ (valor mads elevado), el orc en polvo (de mas valor) vy
plumas o piezas de cobre en forma de T y ciertas piezas de estafio.

De este periodc heredanos 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 redistributivos.

A pesar del gran desarrollo gque en algunos aspectos tuvieron los Mayas
los olmecas, los toltecas y los aztecas, se cre que no puede concluirse
que &l crédito vy las instituciones bancarias eran conocidas por ellos.
Se piensa gue no hubo durante esa etapa de la historia de uestro pais,
una actividad bancaria definida, por la cual se& habld de las
referancias de la é&poca colonial de 1523 a 1821 v a la independiente,

en la cual se inicid wn lento desarrollo de las institucicnes de
crédito.

BEERINDO_COLONIAL

El periodo colonial estd caracterizado por tres épocas teniendo su
origen, el actual sistemas financiero mexicano en la tercera época.

La primera é&poca, de la euforia, se caracteriza por el repartc del
botin, el saqueo de américa. Como ejemplo de ésto, el reparto que
hicieron 1los conquistadores de las encomiendas y la acumulacién de
riquezas que lograron distribuyéndose asi mismo los cargos pdblicos. En
esta &poca se practicd el esclavismo de los naturales de la regidn.

La segunda época fue, la depresién en eurcpa. Esta época es de singular
importancia pues en ella nace la hacienda y el peonaje. Se establece
fuertenente 1a CONpPra de cargas publicas y la concepcidn
parsimonealista e éstos (posible aorigen de nuesta corrvupcidn
gubernamental actual). Se consolida la fuerza politica v econdmica de
las corporaciones religinsas comerciales vy hacendareas. hNueva espafia
deja de ser wun monoexportador de oro  y los hacendatarins blancos,
orientan la produccidn al autoconsumo lo cual hace desaparecer al mismo
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tiempo la poblacidn indizsena. En este periocdo el gobiernc virrienal
adquiere mucha fuerza, se corroppse oon la venta forzosa de cargos
plblicos vy no rinde cuentas al gobiernc espafol. La fuerza econdmica y
politica descansa fundamentalmente en la iglesia desarrolldnsse como
‘prestamistas,

‘De esta época nos ha quedado la corrupcidm, la acumulacidn capitalista,
el sistema hacendario vy las dependencias econdmica de materias primas
como la plata C(actualmente el petrdles) sujetas a variaciones de
praecios y demanda de mercados internacionalss.

La tercera época fue la primordial para el sistema financiers mex@cana
es aquella en la gue los barones establecen el control politico vy
econdmico en la nueva espafia.

De esta etapa heredamos la posibilidad del gobiarno de tomar mis
firmemente la rectoria de la economiza; la experiencia de la oposicion
de las corporaciones (religiosas y comerciales) al gobierno, puss sus
intereses se ven afectados, y marca el inicio de las instituciones de
crédito de nuestro actual sistema.

BERIODO_CONTEMPORANED

La estructura actual se encuentra basicamente bien estructurada sienda
la Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico la autoridad madxima,
ejerciendy sus funcionss a través de la Subsecretaria de la Banca y
regulands vy  supervisando la actividad financiera a través del Banco de
México, Comision Macional Bancaria y de Seguros vy la Comision Nacional
de Valores.

EUNCIONES DE_LA_BANCA EN MEXICT

Un banco es una institucidn de crédito, que realiza las operaciones gue
la ley cataloga como actividades de banca y crédito.

La funcidn basica de toda institucidn de crédito, es =l papel de
intermediacidén que desempefan; captan por una parte recursos  del
publica y  las ronen en disposicidn de otras personas que las requieren
Fara incrementar sus actividades productivas, de distribucidn o bien
destinarlo al consums.

En una forma mas general puede decirse que un banco es un punto de
contacto  entre personas que le conflan su dinero y personas que 1o
solicitan.

]
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El cuadro no

. 2, demusstra las actividades de banca y crédito.

De 1lo ante
practica dos

Erimera:

Seoundat

! !
! TENEDOR DEL INTERMEDIARID USUARIO DEL DINERO
! DINER( A |
! R 3 § —> % I
i . |
1 ; ! ! i
i i ' . ! ]
! v v . Y |
] ) I
' INVERSIONISTA, INSTITUCION AGRICULTOR, INDUSTRIAL !
i DEPOZITANTE, DE CREDITO COMERCIANTE, FARTICULAR 1
i AHORRADDR, ETC. ETC. 1
i ' I
i }
CUADRD No. 2

rior se desprende que toda Institucidn de Crédito (Banco)d,
operaciones basicas.

Capta Recursas (dinero), a través de los diversos
instrumentos de captacidn como son depdsitos a la vista en
cuenta dJde cheques y ahorro o a plazo, conocidas como
inversiones. A estas operaciones se les llama “Fasivas”.

Invierte o canaliza recursos, a través de los créditos que
otorga!

Quiraografarics, habilitacién o refaccionarios, etc., de
compra de acciones de las emnpresas y se les llama
operaciones “Activas”.

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

i |
I INVERSIONISTA -— ! FABRICA !
! ! I AGRICULTOR !
! Y I INMOVILIARIA
I AHORRADOR —-> ENTREGA —-» BANCO —--> PRESTA > HOTEL !
! DINERO  CONFIANZA  DINERD I HOSPITAL |
i : i PARTICULAR !
1 ! ! !
E CUENTAHABIENTE ~-- !

! ! !
1 1

—————

CUADRD No. 3



OFERACIONES EAZIVAS

o

||||

Far  operacidn pasiva propiamente bancaria, se entiende aquella qus
realiza una institucidn de crédito, para allegarse de recursos
esencialmente del pdblico en geneval, por los cuales se convierte en
deudor; es decir] representan las ohligacionss gue 21 banco contrae PDP
los fondos que le depositan sus clientes.

En el cuadre nog. 4, se pueden obhservar las operaciones pasivas

DUENOS DEL DINERO HACERN: EL BANCO;
MANEJA EL DINERO A TRAVES DE:
CUENTAS DE CHEQUEZS

DEPDSITOS ———m—m—m—— F} (DEPDSITOS A LA VISTAY
) CUENTAZ DE AHORRO
——————— * (DEPOZITOE RETIRABLES
! PARCIALMENTE A LA YISTA)
!
AHORRDS ————————————— > CERTIFICADOS O CONSTANCIAS

* DE DEFOSITO
(DEPDSITOS A FLAZD FIJO)

CERTIFICADDS O CONSTANCIAS

DE DEFCOSITO
IMVERSIONES —~———em— e 3 (DEPDSITOS RETIRABLES EN
! DIAZ PREESTABLECIDOS)
!
! PAGARES .
fomm e > PRESTAMOZS CE EMFRESAS Y
! FARTICULARES
! .
———————— ¥ EMIZSION DE VALORES DE

REMTA FIJA (BONDXS BANCARIOS)
S0OM ACREEDGRES DEL BANCO

CUADRD No. 4

OPERIACIONES ACTIVAZ

He entisnde j=I=3 operacidn activa aquelilas gue  efectdan as
Instituciones al invertir ademds de su propio pabtrimonic, los capitales

e
que reciben de  terceras personmass, ponidgndoles en condicionss de



producir y por las cuales se constituyen en acreedares de las Fersanas
a quienas se los proporéionan, a través del otorgamiento de créditos o
préstamos diversas.

EL DINERU QUE CAPTA DEL PUBLICD LD DESTINA A:

A) INVERSIONES EN VALORES. -

- INVERSICONES EN VALORES DE RENTA FIJA. BONOS Y CBLIGACICNES.
- INVERSIONES EN VALORES DE RENTA VARIABLE. ACCIONES.

B) INVERSIONES EN CARTERA DE CREDITOS (PRESTAMOZS).

= DESCUENTDS

PRESTAMOS DIRECTOS

PRESTAMOS FPREMDARIDNS

CREDITOS SIMPLES O EN CUENTA CORRIENTE
CREDITIS COMERCIALES

FRESTAMOS DE HABILITACION O AVIO
PRESTAMOS REFACCIONARIOS

PRESTAMOS HIPOTECARIOS

C) OTRAS INVERSIONES.

Con la finalidad de avanzar en el desarrollo y robustecimiento del
Sistema Bancario Nacional, nuesras autoridades bancarias tomaron la
determinacidén de abandonar el concepto de Banca Especializada que por
muchos alis prevalecid.

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

-Banta especializada (1924-1970)
—@Grupos financieros integrados (1370)
-Banca miltiple (1976)

BANCA_ESPECIALLIORA_ (1224 ~-_ L9782

El articulo 20. de la Ley General de Instituciones de Crédito y
organizaciones auxiliares, establecid que para dedicarse al ejercicin
de la banca y créditc se requeria de concesién del gobierno federal que
compete otorgar Jdiscrecionalmente de la Secretaria de Hacienda vy
Crédito Fdblico, oyendo la opinidm de la Comisidén Bancaria y de Seguros
y del Banco de Méwxico.

Las concesiones otorgadas a los bancos, les permitia  dnicamente
efectuar operaciones de banca y crédito de acuerdo a los siaguientes
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grupos, convirtiéndose éstos en instituciones especializadas tales como
de!

~I.- Depdsito

I1.~- Ahorro

II1.- Financiero
IV. -~ Hipotecario
V.- Capitalizaciim

VI.~ Fiduciario

Al propio articile 20., hace referencia de aque no podrd ctorgarse
concesidbn a una misma sociedad, para llevay a cabo mas de uno de los
grupos de operaciones a Jue se refieren, regpectivamente las fracciones
I, III, IV y V.

De lo anterior se desprende que nuestras autoridades hacendarias, solo
permitian ejercer en forma compatible, con cualauiera de los ramos
principales las operacionzs de depdsitc de ahorro v las cperaciones
fiduciarias y de ahi la especializacidn de la banca en los ramos
especificos de depbsite, financierons e hipotecarios y en  ramos
sacundarins ahorro y fideicomiso.

GRUPDS FEINANCIERQS _INTEGRADQS (1370 — 13760:

El desarrollo econdmico ¥ financiero del pals, obligd a las
ingtituciones de crédito a unir sus esfusrzos, para poder ofrecer a su
clientela wn servicis integral de las operaciones permitidas por
nuestra legislacidn, toda vez gue comc ha gquedads expuesto, la ley
bancaria s&lo permitia el ejercicio simultdnes de los ramos de ahorro y
fiduciario, con los ramos principales de depdsito, financiero e
hipotecario, sin aceptar compatibilidad de éstos dltimos.

Fara salvar este impedimento legal, 1los grandes grupos bancarios de
nuestro pals, tuvieron que vincularse con otras instituciones & través
de nexos patrimoniales y poder asi manejar toda la gama de operaciones
bancarins y ofrecer una misma imagen frente al plblico; de esta manera,
un banco de depdsito que ya contaba con sus departamentos de ahoreo y
fiduciario, decidid manejar una - financiera y una hipatecaria
simultansamente, por medio de la inversidn mayoritaria en sus capitales
y, a través de personas juridicas independientes, pudt hacer mas
eficiente la internediacidin y canalizacidn de sus racursas, mejorar el
aprovechamients de las operaciones  bancarias, ademds de  lograr
facilidades técnicas y administrativas para concentrar capacidades y
esfuerzos hacia la misma finalidad.

En el cuadra No. 5, se abservan los principales ramos de la banca
independite.

3
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Principalaes ramos

1 |
I ]
1 1
I I
1 1
! ! DEPDSITO ¢ ! FINANCIERA ! { HIPOTECARIA ! :
] e ———m e e e e s o e e e e s o TP s e s ik e Sy et o
i ]
! Ramos secundarios :
f
1 ————————— e i
! I AHORRO! } FIDUCIARIO | :
] [ N S, S E—
{ I
i |
CUADRO No. 5

BANCA_MULTIPLE

Un antecedente 1légico de la BANCA MULTIPLE 1o fue sin duda los GRUFDS
FINANCIERDS INTEGRADDS; sin embargo, en nuestro pals para la
integracidtn de los multibancos, no ha sido requisito indispensable Aque
primero adopten la modalidad de grupo financiero, sino que su
nacimiento ha surgide de instituciones Aque explotan ramos distintos
(deptsito, financiera e hipotecarial.

Al incorporar a la Legislacidn Bancaria el funcionamiento de la banca
muitiple se consigue, gque los grupos bancaricos, en la medida de su
conveniencia, puedan evolucionar, con lo cual se lograria una mayor

toordinacidn en sus politicas y cperaciones, en mejores condiciones de
eficiencia.

Por otra parte, se abrid la posibilidad mediante la fusidn de
instituciones pequefas, gque de esta manera, mejoraron su situacidn
conpetitiva, logrando un desarrollo bancario mas equilibrade y un freno
a las tendencias monopoliticas que prevalecian.

Las consideraciones gue se apuntaron para la introduccion en el sistema
bancario mexicano de la banca mbltiple vy las reglas que se publicaron
en el diario oficial 21 18 de Marzo de 1975, se resumen como Sigue!

1.~ Avanzar en el desarrollo y robustecimiento del sistema bancaric
nacional .
2.- Dotar a ‘las institucicnes de wna estructura y aperatividad

conducente al mejor cumplimiento de su funcidn de intermediacién
financiera.
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3.- Qué las instituciones opevren en condiciones sanas y sdlidas.

4.- Lograr la mejor contribucidn de la banca al financiamiento del
desarrollo econdmico y social del pals.

5.- Deses que se logre wna competencia sana entre las instituciones
que integran el sistema.

5.~ Contar con instrumentos diversificados de captacitm ¥
canalizacidn de recursos por la mayor flexibilidad que ello
implica para adaptarse a las condiciones de los wmercados
financieros y a las demandas de crédito de'}a economia.

7.- Desterrar los problemas gque  tienen | numeroseos  bancos
independientes, en las actuales etapas de desarrollo financiero
del pais, para competir eficientemente con grupos bancarios de
gran dimensidn.

QUE_ES_UNA_BANCA MULTIPLE

Una institucidn de crédito gue disfrutd de una concesidn del gobierno
federal otorgada por la Secretaria de Hacienda vy Crédito Fdblico,
autorizada para operar en  10s ramnos de depdsito, ahorreo, financiervo,
hipotecario y fiduciario, en forma compatible; =8 decir, cuenta con
instrumentos diversificados de captacién v canalizacidn de recursos, lo
que le permite tener mayor flexibilidad para adaptarse a las
condiciones de los mercados, y a la demanda de créditos de nuestr
economia.

En el cuadro na. &, se ilustra la interrelacién de las difersntes ramas
de depdsito, las cuales hacen posible el funcionamiento de la banca
miultiple.

> DEPDSITD {~—-m--—m-m—m

i [
H H
] ]
i i

% v
FIDUCIARIA AHORRD

v v
HIPOTECARIA = » FINANCIERA

CUADRD No. 6
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VENTAJAS_DE_LA_BANCA MULTIELE

1.~ ° Ofrecer servicins integrados en un sblo lugar.

- A . .

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

3.- Elimina &reas durlicadas en los cuadros jerdrquicos _dg la
organizacidn, tales como contralorla, auditoria, contabilidad,
andlisis de crédito, cobranzas, cambios, etc.

4 - Elimina el problema de la pxramidacibn de capitales,
fortaleciendo. sy estructura financiera™y respaldando los riesgos

4 ‘de inversidén con’ Cprtales reales.

5.- Resuelve el problema de la desigualdad en lé'Participacian de
utilidades de los empleados de las instituciones financiadas.

€. - permite una linea de mando mas clara vy definida en la estructura
administrativa y directiva de la institucidn.

7.- Elimina duplicaciones vy triplicaciones de cargos para una misma
funcidn operativa.

g5.- Permite la utilizacidn éptima de los recursos, al contar con wna
shla tesoreria y una adninistracién y direccidn unificada.

2.- Dtorga mayor eficiencia operativa al documentar las operaciones
en una s&la institucion, en lugar de tener que transferirlas o
manzjarlas a través de otra del grups.

16.—- DOfrece mayor amplitud de la esfera de accidn de los funcionarios
y empleados competentes, al brindarle mayores oprtunidades de
intervencidn en otros niveles.

11 .- Ofrece mejores oprtunidades de desarrollo del personal.

12.- Identifica al personal con el paquete integro de servicios sin
limitacion de la banca especializada.

13.- Brinda oprtunidades de capacitacién al personal de todos los

niveles.

S1STEHA_CANCARIO MEXICAND

El sistema bancario mexicano esta integrado por un conjunto de
autoridades representados por dependencias del gobierns, organismos
aficiales, bancos nacionales, asi como  por bancos privados y
arganizaciones auxiliares de crédito, que forman parte escencial de la
estructura financiera, econdmica, politica y social del pails.



Dichas entidades participan en forma coordinada en el desarrollo
econtmico  y financiero del pals, pues a través de las instituciones que
integran el sistema, se capta 21 aboreo pdblico ¥y se orienta hacia el
fomento de actividades productivas.

Nuestro sistema bancaric estd basado en el régimen conocido como “Banco
Central”, en el 9gue interviens uwna institucion woficial (Banco de
México)d, que controla la politica monetaria y crediticia del Pals.

El cuadrno no. 7, ilustra dicho sistema bancario.

L
GOBIERND FEDERAL
SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO
BANCO DE MEXICO COMISION MACIONAL BANCARIA Y DE

SEGURNDS

BANCOS NACIONALES  BANCOS FRIVADOS  ORGANIZACIONES AUXILIARES
DE CREDITO

CUADRD No. 7
SECRETARIA_DE_HACIENDA Y CREDITL PUBLICO

Competerd a la Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico la adopcidn de
todas las medidas relativas, tanto a la cresacidn como al funcionamiento
de la instituciones nacionales y organizaciones auxiliares de crédito.
Dicha secretaria SEra &l d4rgance competente para  reglamentar e
interpretar a efectos adninistrativos lospreceptos de la Ley General de
Instituciones Nacionales y Organizaciones Auxiliares de Crédito.

Se consideran organizaciones auxiliares de crédito las siguientes:

I. Almacenes Generales de Depésito.

II Uniones de Crédito.

III = Arrendadoras.

En la aplicacidm de la Ley General de Instituciones de COrédito y
Organizaciones Auxiliares, la Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico,

la Comisidn Macional Bancaria y de Sesguros, y el Banco de México, S.A.,

Eon

cada uno en la esfera de su competencia, deberan procurar un desarrﬂlln
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equilibrado de sistema bancario mexicano y una campetgncia sana entre
las instituciones de crédito y organizaciones auxiliares que 1o
integran (Art. 1 de la L.G.I.C.0.8.).

Las facultades mas relevantes de la 5. H. y C.F. son!

1.- Dtorgar las conseciones para dedicarse al ajercicin de la banca
y del crédito.

z.~ Fijar el capital social con el gque deberdn constituirse o el
minimo que deben tener lag instituciones de crédito vy
organizaciones auxiliares, dentro de los timites que seflala la

L.G.I.C.0.A.

3.- Permitir la fusidn de las instituciones de crédito.

4 .- Aprovar las escrituras constitutivas vy sus modificaciones.

5- Arlicar las sanciones que carrespondan con motive de
irregularidades observadas por la Comisidn Nacional Bancaria y
de Segurons.

G.—- Gtorgar autorizacidn para el establecimiento de sucursales o
agencias, c¢onsiderands las opiniones de  la Comisidn Nacional
Bancaria y de Segurns, y del Banco de México, S.A.

7.- Autorizar el cambio de ubicacién y clausura de cualguier clase

de oficina bancaria.
BANCO_DE_MEXICO

El Bnaca_ de  México, S5.A., es el eje del sistema bancario mexicano, y
las funciones que tiene asignadas son de vital importancia para 21
desarrollo de la economia general del pals.

Sus objetivos mas significativos son los siguientes:

a) Regular la emision y circulacién de la moneda v del crédita, asi
coma los cambios sobre =1 exterior.

k) Fungir como banco de reserva, respecto de las institucicnes de
crédito vy organizacienes auxiliares, a las cuales proporciona
ademds de servicios de camara de compensacion.

c) Actuar_ como agente financiero del gobierno federal en las
operaciones de crédito interno vy externo v, en la emisidn de
empréstitos pdblicos, asi como prestarle servicio de tesoreria.

d? Represen@ar al gonbierno fedaeral en el Fondo Monetario
Internacional y en el Banco Internacional de Desarvollo.

Q)
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DJtras de sus facultades son!

1.- Intervenir en operaciones ds redescuento y ser prestamista en
tltima instancia de las instituciones de crédito Y
arganizaciones auxiliares.

2.~ Custodiar las veservas de los bancos afiliados.

3.- Custodia las reservas internacionales de la nacidm.

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

gobierno federal.

CCOMISION NACIONAL BANCARIA.Y DE_SEGURDS

En el sistema bancario mexicano, la Comisidén Nacional Bancaria y de
Seguros es el organe de inspeecidn y vigilancia oficial.

Sus funciones las lleva a cabo por medio de un cuerpn de visitadores e
inspectores que poseen notorios conocimientos en materia bancaria y
tendran las facultades gue ordinariamente competen a los comisarics de
las sociedades andnimas.

For labores de INSFECCION, se entienden aquellas gue realizan en las
oficinas de las instituciones de crédito bajo su control, es decir, por
medico de visitas de inspeccidn sorpresivas que ordena este aorganismo, a
través de las cuales se tiene acceso a los libros de contabilidad, asi
coms a los titulos, documentos y contratos gue acreditan o representan
los sujetos a examen.

For labor de VIGILANCIA, se entiende aguella que se efectda en las
propias oficinas de la Comisibn Nacional Bancaria y de  Seauros,
mediante el examen de la documentacidn e informacién que periddicamente
solicita 1los balances de fin de ejercicio, revisidn de los estados
mensuales de contagbilidad y demds datos gue sobre sus operaciones les
requiere.

Otras de sus funciones son:

1.—- Reglamentar la forma cémo las instituciones de crédito vy
organizaciones auxiliares deben llevar en contabilidad vy,
determinar cuales son  los libros y documentos que por integrar
su contabilidad deben  ser conservadas, cudles pueden ser
destruidos previa microfilmacion en rollos autorizados por la
propia Comisidn vy cuales pueden ser detruidos sin necesidad de
microfilmacidm. Asl mismo, fijard los plazes de conservacidn e
Ios libros o documentos.

L]
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2.- Intervenir a las instituciones, cuando se demuentre que se esta
afectands su estabilidad o solvencia vy pongan en peligro los
intereses del pdblico inversionista.

3.- Dictar las reglas de agrupacidn de cuentas, _cnnfnrme & las
cuales deben elaborar sus estados de contabilidad y balances
anuales.

4. - Revisar 1lns balances a fin de ejercicio de las Instituciones, en
los términcs de lo previsto por el Art. 352 de 1la L.G.I.C.O.A.

5.- Vigilar que se cumpla con el secreto bancarioc que establece el
Art. 105 de 1a L.G.I1.C.0.A.

5.~ Formular el calendario bancario en el cual, sefale los dias en
que las instituciones podran cerrar sus puertas y suspender sus
operaciones.

7.- Vigilar las condiciones de trabajo en que presten sus servicios

los empleados de las instituciones de crédito, organizacionss
auxiliares, compafilas de finanzas e instituciones de seguros.

ANTECEDENTES GENERALES DE_EANCO DERERD. S.A.

La creacidn de Banco Obrero, £.A., cbedece a que dentro del sistema
financiero mexicano no existia ninguna institucidn de crédito gque
cadyuvard desde 2] terrenc financiero a la superacidn econdmica, social
y cultural de los trabajadores.

El Banco Obrero, Z.A., inicid sus operaciones el dia 30 de Agosto de
1977 como institucién de depésito, ahorro y fideicomisos y el 22 de
Agosto de 1979, recibid la concesidn del gobierno federal para operar
coms  institucidn de banca mbltiple en los servicios de depdsito,
ahorro, financiero, hipotecario y fiduciario.

Don Fidel Velazguez, su creador, estudid las experiencias de otros
paises y optd por. darle al Banco Obrero, s.a., caracteristicas gue
reflejaran la realidad del pais y el desenvolvimiento de las
organizaciones obreras mexicanas.

Han transcurrido diez affos de una experiencia altamente aleccionadora vy
es imporitante destacar que buena parte de estos diez afMos, han estado
marcados por  los signos de la crisis econdmica financiera mas grave y
proalongada del mExico revolucionario. De ahl precisamente, la
impovtancia de evaluar 1o ocurrido en ese tiempo y la alternativa gus
puede llegar a significar la participacidnm del sector socisl en la
actividad bancaria. No menos significativo es el hecho de gque desde el
1o, de GSeptiembre de 1932 el Banceo Obrerc, s.a., sea la dnica
institucidn bancaria organizada COmD soc iedad andmima y Aue,
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precisamente  por ser  propledad de los  obreros, fuera expresamente
excluidad del decreto de nacionalizacidnm.

Los objetivos fundamentales que se& ha trazado el Banco Obhrero, s5.a.,
S0

Constituirse en base importante de caracter financiero
al servicio de los trabajadores.

Contribuir a proteger la capacidad adquisitiva de las
salaring del trabajador, con programas y metodos
especiales de ahorro y préstams.

Contribuir en forma sustancial al desarrollo del sector
sotial de la economia.

Para la consecucidn de estos objetivos, ademds de las operaciones de
banca multiple, 21 Banco Obrero, s.a., ha desarrollado mecanismos y
programas de captaciin de recursos y acciones fiduciarias.
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CAPITULO 1I
EL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

En diversas empresas de nuestiro pals se ha comentado que estas desean
llevar a cabo el mas 4ptimo procesc de seleccién de personal. Para ello
se regquiere tomar en cuenta todos los pasos que realmente verifiquen
que el proceso de contratacidn de empleados sigue un desarrollc bien
estructurado.

El proceso de seleccién tiene como una de sus tareas, proparcionar los
elementos humanos requeridos para la institucién, va que ésta depends
para su funcionamiento y evolucién, primordialmente del elemento humano
con que cuenta.

Al respecto Strauss .y Sayler (1375), mencionan que “Atraer a los
solicitantes calificados para el emplen no es mas que el primer paso
del proceso de conseguir empleados nuevos. & continuacidn la compafiia
tiene <que  astablecer sistemas pPara escoger, de entre dichos
solicitantes los que habradn de aceptarse dandoles empleo”.

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

Arias Galicia (1979), define a la seleccidn de personal ”...Como un
procedimients para encontrar al ‘hombre que cubra el puesto adecuado, a
un costo también adecuado que permita la realizacién del trabajo en el
desempefio de su puesto y el desarrollo de sus habilidades vy
potencialidades a fin de hacerlo mas satisfactorio asi mismo y a la
comunidad en que se desenmuelve para contribuir, de esta manera, a los
propasitos de la organizaciém...”.

Con los estudios realizados por Taylor, se llegd a la creacidn de las
oficinas de seleccidn en las cuales se estructura un departamento de
personal, esta creacidn fue con la finalidad de que los capataces no
siguieran seleccionando por si solos a su personal; por ello se

centralizd en estas oficinas las funciones de reclutamiento vy
selaccidn.

Esta nueva creacién did inicio con los objetivos de la administracidn
de recursos humanos, que tiene como wuna de sus tareas proporcionar las
capacidades humanas requeridas para una organizacion.

La seleccidn tiene como punto bdsico el escoger al howbre més apto para
una. actividad especifica.



Durante la revalucisn industrial, las erganizaciones lucrativas
llevaban a cabe la seleccidn por un supervisor que se basaba solamente
en observaciones y datos subjetiveos, sin tomar en cusnta las
habilidades, inteligencia, inteveses vocacionales, mwmotivacidn, etc.,
1ns cuales no sen apreciables a simple vista. Por essta razén se hate
necesaria uwna seleccidn técnica de personal en la cual existen métodos
y que ésta sea aplicada por personal especializado en el area de la
psicolngia con la colaboracidon de administradores.

fntes de realizar cualguier seleccidn de personal se debe amalizar el
marco de referencia de la empresa, para asi mismo conocer las
necesidades e la organizacidn y su potencial humano; asl como la
satisfaccion que el trabajador encuentre en el desempefic del puesto.

Una vez comentados los principales aspectos que deben seguirse en la
seleccidn de personal, a continuacidn se cree conveniente ilustrar con
dos modelos del proceso de seleccidn, ya gque los procedimientos varian
de institucidn a institucién, y de rFals a pals. Por esta razdn se tomd
un modelo internacional y uno nacional para poder tener un patrén mas
general sobre dicho proceso.

BRUCEDIMIENTOS DE_LAS OFICINAS DE EMELED

Los metodos wtilizados en las distintas compafiias para aceptar una
persona a su sarvicio, difiere en algunos aspectos. Pero a pesar de
égtas diferencias, hay ciertons sistemas tipicos se ponen por obra, en
conformidad con  wn procese relativamente estandarizado. Un proceso gue

cominmente se sigue es el gue recomendd Uhbrock, que se mussira en la
figura 7.

Algunas fases de este proceso, No se ven en ciertas instituciones.

Aqui se muastra en forma grafica la serie de etapas por las cuales pasa
el examen previo de los solicitantes de su admisidn en el emples. Se
observa que en esta grafica hay tres entrevistas! Una despues de haber
sido aceptada la solicitud, otra despues de haber realizado la prusba
de emplen vy, finalmente la gque celebra el supsrvisor con el candidato,
si no ha sido eliminado antes de llegar a esta etapa.

En el cuadro no. 2, se muestra el proceso de seleccidn sugin Uhbrock
(tomads de Tiffin y McCormick (19313 P.P. 41-42).
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Para ilustrar 1los elementos gue deben conformar la seleccidn técnica,
Arias Galicia (1979), menciona =l siguiente procedimiento cientifico de
dichn proceso.

El cuadro no. 9, ilustra el flujo del proceso de seleccion de personal.
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Dentro del diagrama de flujo del procesc de seleccidn de personal, el
autor toma el giguiente orden en dicho proceso.

YACANTE

El procesa se inicia cuando se presenta una vacante, cuya definicidn
literal es: Puasto que no tiene titular.

BEQUISICION

El reasmplazo v el puesto de nueva creacidn, se notifica a través de una
requisicidn al departamente de seleccidn de personal, seflalande los
motivos 4que la estan ocasionando, la fecha en gque deberd estar
cubierta, el tiempo por el cual se va a contratar; departamento, turno,
horario y sueldo.

ANALISIZ Y _VALUACION DE PUESTOS

Este punto es con el objeto de determinar los requisitos que debe
reunir la persona, para dempefiar las tareas eficientemente, asi como la
remuneracidn econdmica que se le otorgue.

INVENTARIO_DE_RECURSOS_HUMANDS

Contando con un control de recursos humanos, se localiza a los
empleados que  retinen los requisitos establecidos para el puesto
vacante. En este punto se lleva a cabo el reclutamiento internc,

EUENTES DE_RECLUTAMIENTC

Existen diversas -fuentes de reclutamientc como! Cartera de candidatos
que  S& encuentran en espera de una oprtunidad, medios publicitarios,
intercambio de cartera con otras instituciones, escuelas o enmpresas.

SOLICITUD DE_EMFLED

El trato inicial gque se dé a un candidato, es de suma importancia va
que se refleja la imagen de la instituwcidn, asl como el espacio en el
que llenard sus datos, debe ser cémodo y confortable.

La solicitud debse contener los datos personales, datos familiares,
wperiencia ocupacional, puesto y sueldo deseado, disponibilidad para

=
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realizar labores entre otros datos.
ENIREVISTA_INICIAL 0O FPRELIMINAR

Esta entrevista pretende detectar los aspectos mds importantes del
candidato y su relacidn con los reguerimientos del puesto, en el menor
tiempo posible.

DEEINMICION DE_ENTREVIZIA

La entrevista es una forma de comunicacidn interpersonal, que tiene por
nbjeto proporcionar o racabar informacidm, para postericrmente tomar
una decisidn. Existen diversos tipos de entrevista y cada uno de ellos,
requieren de un objetivo especifice y un procedimiente diferente.

ENIREVISTA DE_SELECCION

La entrevista de geleccidn, tiene por objetive el realizar una
interrelacistm entre dos individuos; entrevistads y entrevistador, gue
ejercen una accidn reciproca.

El entrevistador requiere de habilidad y conocimientos para poder
desarrollar una critica profesional.

La terea del entrevistador es preparar 2l ambiente en gque se realizari
la entrevista y la postura en general gue debe tomar durante la misma,
procurands ser cordial y cortes.

EAZES_DE_LA_ENIREVIZIA

La entrevista tiene dos fases fundamentales, siendo las siguientes:

BRAEPORT; la cual significa concordancia, simpatia. Esta fase de la
entrevista tiene como propdsito, disminuir las tenciones
del solicitante, proporcionando un trato cordial.

El proposito del rapport, as romper el hielo.
Frecuantemente este acercamiento inicial no se realiza en
el terreno vevrbal, sine mads bién, a través de actitudes,
mostrandose cordial y amistoso.

¢iMA; Es la parte clave de la entrevista ya que en esia fozo, van a
] explatarse las 4reas que se mencicnaron de manera general, como
serian:
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HISTORIAL _LABORAL

Se pretende conocer el desarrellc y trayectoria del candidato, asl como
su estabilidad, sus ingresns econdmicos, sus habilidades para
relacionarse, el tipo de supervisidn que sjerce. En términos generales,
la manera en gue se desenvuelve en el ambiente del trabajo.

HISTORIA_ERUCATIVA

En esta &rea se destéa obiener datos con la finalidad de establecer si
ha eéxistido continuidad en sus estudios, duracidn de Ilos mismos,
calificaciones, intereses vocacionales, asi eomo la eleccidn de su
carrera.

™

HISTURIAL _PERSUNAL

En este rubro se intenta cbtener informacidn scbre 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 area
también se explora el estado de salud del candidato.

EROYECTO A_CORTO Y LARGD_PLAZO

Basicamente se desea conocer los proyectos y metas fijadas a futuro; en
este punto se di inicic al cierre de la entrevista.

CIERBE

Se di tiempo al entrevistado para que agrege aladin comentario o duda en
general y para <que mencione sus impresiones de la entrevista.
Finalmente s& dd a conocer tual es el siguiente paso a realizar. S5i el
candidato no es aceptable, se le debera orientar, para que &l sienta
que la entrevista valid la pena y que el no ser aceptado no implica
darrota, sino un estimulo para buscar un empleo que le permita el
aprovechamiento mas adecuado a sus recursos.

INEQRME_DE_LA-ENIREVISIA

Es importante realizar un informe de la entrevista un vezr concluida la
misma, para no omitir ningdn detalle.
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El informe debe ser c¢laro, concreto e inteligible para que pueda ser
consultado por cualguier pergona. Una autocritica, es muy valiosa para
realizar una svaluacidn de la entrevista.

ERUEBAS_PSICOLDGICAS

Esta etapa consiste en elsgir el tipo de prugbas que formaran la
bateria formal de valoracidn en cuants a las habilidades vy
potencialidad del individuo, asi como los requisitos del puesto vy la
posibilidad del futuro desarrollo.

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

Una bateria de prugbas psicolégicas, debe ser valida, confiable y
debidamente estandarizada.

8i el responsable de la seleccidn de personal no esta capacitado en el ~
manejo de las prusbas psicoldgicas, por ética profesional no debe
hacerlo sin recurrir a la asesorla de un psicdlogo.

BRUEBAS DE_TIRABAJD 0 FRUERAS DE PRACTICA

Este tipo de pruebas la lleva a cabo el futurn jefe inmediato, con la
finalidad de comprobar que el candidato tiene los conocimientos
laborales gque =1 puesto exige.

EXAMEN MERICO_DE_ADHMISION

Este tipo de examen se realiza con la finalidad de asegurar que el
candidato es una persona sana, 1o cual influye en su desarrolle
laboral.

ESTURID_S0CINDECONONICH

Con la aplicacidn del estudic socicecomdmico, se pretende recabar
informacién relevante en cuanto a la actividad sociocfamiliar del
candidato, asl como también conocer la . actitud, responsabilidad y
eficiencia en el trabajo en razdn a las actividades desarvolladas en
trabajos anteriorss. También al corroborar la honestidad y veracidad de
la informaciim proporcionada.



DECISION FIKAL

Para determinar la decisi®n final, es importante que el jefe inmediato
sea el gue tome la Wltima palabra y que el departamento de seleccidn de
parsonal, sea un asesor en dicha decisidn.

Con la informacidm obtenida en cada una de las diversas fases del
procesos de seleccidn, se procede a evaluar conparativamente los
reguerimientos del puesto, con las caracteristicas del candidato.

INDUCCION

2

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

CONTROL_DE_PROCESO _DE_SELECCION

Es de suma importancia llevar a cabo un control de los candidatos
seleccionados con la finalidad de verificar si las predicciones estan
siendo correctas o no, en este Ultimo caso, es necesario realizar los
cambins pertinentes en lo refente al proceso de seleccidn.

Después de haber ilustrado los dos estilos diferentes en cuanto a
procedimientos del proceso de seleccidn, a continuacidn daremos inicio
con el procedimiento detallado del mismo.



i.- ESTUDIO DE LO3 ELEMENTOS NECESARIDS FARA UN PUESTO

Para dar inicio al proceso de seleccién es muy importante conocer los
objetivos de la institucidn y &sl mismo saber con que recursos se
cuenta y cuales serdn necesarios, tomando en cuenta éstos dos puntos
los objetivos serdn alcanzados.

Bansandonos en este punto se mencionaria que el objetivo principal del
departamentc de reclutamiento y seleccidn de personal de la institucidn
bancaria en la cual se llevard a cabo el presente estudio, es el
siguiente:

Evaluar las cualidades y caracteres de los aspirantes
a ingresar a la institucidn bancaria, para provesr a
la misma con el elemento humano mas adecuado.

Tomando en cuenta el objetivo general, se debe continuar con la
definici¢én de criterios de seleccidn de personal para la institucidn
bancaria. En este paso, se debe estar completamente familiarizads con
1os elementos necesarios para desenpeflar un puesto, asi como tener
conocimiento pleno sobre las politicas que mansja la institucidn.

La necesidad de la seleccidn surge de la existencia de diferencias
individuales las quie por decirlo asi, van =a determinar las
posibilidades que cada individuz tiene para desempefiar un pussto en
forma satisfactoria. Esta necesidad, responde a la existencia de una
serie de tareas algaunas similares, olras totalmente diferaentes que
requieren de individuzos gue poseen caracteristicas apropiadas por su
experiencia.

La seleccidn de puestos especificos, necesita de informacién bisica
aterca de  las funciones a realizar y las caracteristicas gue deben
posear las pargonas gque vayan a emplearlas.

La adecuada seleccidén de personal permite que se establezca una
identificacidn individuo-puesto, la cual redunda en una buena ejeacucidn
de 1los satisfactores buscados por el empleado en su puesto y la
canalizacidén de energlas hacia conductas positivas para la institucidn
en que labora.

Curmings y Schwab (1925), comentan que el proceso de seleccidm de
personal fFara las organizaciones se  centra primordialmente en la
manipulacidn de 1os niveles de habilidad en cuanto al esfuerzo
realizado por sus emnpleados. El principal problema de esta selesccidm
esta en identificar los niveles de habilidad entre las personas  que
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solicitan un trabajo. El1 nivel de habilidad adecuado se define en
funcién de las habilidades necesarias para el desempefio satisfactorio
de alguna tarea.

Por 1o tanto, puede pensarse que la seleccidn se ocupa de identificar
{(pradecir) a quienes desempefan satisfactoriamente una tarea con
anterioridad a ser emplsados. Esto a su vez, implica la necesidad de
comprender el proceso de prediccidn vy de determinar el valor de los
diversos tipos de predictores del proceso. ’

De esta menera ubicando a la eleccidn en el proceso de prediccidn, se
comentaria que si la seleccidn se realza con resultados positives esto
implica el uso de uno o _mas predictores (por ejemplo tests
entrevistas), para determinar el probable éxito organizacional de
quienes solicitan el trabajo. La precisidn, o en términos técnicos, la
validez de 1los predictores, puede sobtenerse mediante procedimiento gue
implica una buena organizacién en el mismo, lo cual conlleva!

- La administracidn del o los predictores o un grupo de individuos
que solicitan trabajo.

- La seleccién de los solicitantes para cubrir puestos dentro de la
organizacion.

- La evaluacién para determinar el desarrollo del desempefio de cada
individuo despuds de un tiempo prudente en el trabajo, realizando
asi mismo, una comparacion del desempefic inicial con su desempefio
organizacional actual.

Este procedimiento serd usado para la presente investigacidn, va que el
objetivo general es determinar el reclutamiento y seleccién de personal
de una sucursal bancaria como prondstico de éxito en el desarrollo.

D. Arthur (1337), comenta que para dar inicio al process de seleccidn
s2 odeben programar y organizar las actividades a seguir. Menciona que
uno de los primeros pasos preparatorios que hay que dar, es el
familiarizarse con los detalles del puesto que se va a ocupar.

Para dar incio al proceso de selecciédn para 21 personal de la sucursal,
se contaba c¢on guince vacantes. Para realizar dichas contrataciones =1
punto de partida fue el de realizar un estudio de los elementos
necesarins para cubrir cada puesto.

Los puestos a cubrir fueron los siguientes:

.— Gerente de sucursal.

.~ Subgerente administrativo.

Subgerente de contabilidad.
.= Jefe de centro de cémputo.

.~ Jafe de cheques.
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6.— Jefe de cartera.

7.—- Asesar de inversiones.
8.—- Analista de crédito.

9.~ Auxiliar contable.

10.- Auxiliar de mostrador,

11 .- Secretaria de subgerencia.
12.- Mostrador, méltiple.

13.- Caja principal.

14.- Caja mixta.

15.- Auxiliar de servicios.

Para conocer con mayor detalle las actividades y responsabilidades de
cada uwno de los puestos, se debe inciar con el estudio de los analisis
de puestos, tal como lo comenta Reyes Ponce (1980), 7. ..el andlisis del
puesto es un método cuya finalidad estriba en determinar las
actividades que se realizan en &l nismo, los requisitos (conocimientos,
experiencia, habilidades, etc.), gue debe satisfacer la persona que va
a desempefarlo con &xito y las condiciones ambientales gue privan en el
sistema donde se encusntra...”.

Su aplicacidn y utilizacion podrian ser alauna de las siguientes!

a) Para encauzar adecuadamente el resultado de personal.

b) Como valiosa ayuda para una seleccién chjetiva de personal.

¢} Para fijar adecuados progresos de capacitacion vy desarrollo,

d) Como base para sstudios de calificacion de méritos.

e) Como elemento de estudio de evaluacidn de rpuestos.

f) Posibles sistemas de incentivos.

g) Fara efectos de planeacidon de recurscs humanos.

h)Y Como  técnica inicial de uwna administracidn ideal o adecuada de
rECUrsos humanos.

Qtros profesionales como Arias Galicia (19753, mencionan gue para dar
inicio a cualguier estudio administrativo sobre recursos humanos se
debe iniciar con el andlisis de puestos, esto con la finalidad de
establecer exactamente cuales son las aptitudes gue debe tener cada
empleadn para cada puesto de trabajo.

Asi, el andlisis de wun puesto &s un método cuya finalidad estriba en
determinar las actividades que se realizan en el mismo, los requisitos
(conocimientos, experiencia, habilidades, eic.), que debe satisfacer la
persona  que va a desempefiarlo con éxito y también tomando en cuesnta el
ambiente laboral =n el que s va a desarrollar.

En este sentido, un andlisis de puestos debe contener:

- Las funciones gue se deben realizar en un pussto.
- Explicacidn clara y precisa de las actividades generales del
puesto,

o
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~ Descripcidn detallada de las funciones del puesto.

- El nivel jerérquico del puesto dentro de la organizacion.

- Requisitos persona-puesto.

- Dencminacién del puesto, tomands en cuenta el térmivio con el que se
conoce la actividad o responsabilidad a efectuar.

- Clasificacion del puesto, segiin el nivel (operativo, medico vy
ejecutivo). .

- Y la relacién de actividades que se retroalimentan y relacionan con
el Fuesto.

Dentro del presente trabajo se menciona constantemente la pa;abra
puesto y es por esta razén que se desea hacer mencion de la definicidn
clara de la misma

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

Los analisis de pusstos son la principal herramienta para el proceso de
reclutamiento y seleccidn de personal.

Una vex contando con los andlisis de puestos el siguiente paso serla
realizar los perfiles de las personas que ocuparan el puesto, tomando
en cuenta la edad, el estado civil, ascolaridad, horario etc.

Micheleen vy Abalosa (1320), Garcia Loeza y Rios Szalay (1970),
efectuardn diversos estudicos relacionados al tema de los andlisis de
puestos e informan que éstos se emplean en una forma limitada. Esto
ocurrid por el aflo de los 70's. En la actualidad las empresas se han
prenscupado un poeo mas por la administracidén de recursos humanos
llevando a la practica la técnica de andlisis de puestos.

Este dato fua comprobado por un cuestionario gue arrnjo datos en las
que 22 instituciones bancarias y 20 empresas de atro gira, mencionan
utilizar dicha técnica.

Ahora bien, contando con los andlisis de puestos y los perfiles de las
personas que ocuparan el puesto, el siguiente paso en cuanto a la
familiarizacion de los elementos necesarios para cubrir cada uno de las
vacantes, seria el inciar con la revisién de la solicitud vy el
historial de vida de 1los solicitantes para el puesto.

. i

En lo referente a este punto, en la presente investigacidn se requeria
gque el personal contara con estudios minimos de comercio y gue tuviera
experiencia minima de seis meses en el puesto solicitado.
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En algunos casns este puntoc se debe tratar con flexibilidad ya que
algunos candidatos cumplen con un solo requisito, por e2jemplo el puesto
de gerente de sucursal, en el perfil del puesto se regueria a una
persona titulada de una carrera profesional vy en el caso de la persona
que se contratd era pasante pero con amplia experiencia laboral.

Es necesario hacter wn equilibrio que realmente no se salga de los
requisitos minimos del puesto; asl como si al mismo tiempo se rechazard
a los cantidatos gue los rabasan.

El departamento de seleccién debe ser dindmico y no estatico e
inflexible, vya gue su principal funcién es la de llevar a cabo las
relaciones humanas.

Con 1a practica en esta Aarea como profesionista realmente se
mencionaria 4que se ha podido comprender lo que significan las palabras
Yrelaciones humanas”.

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

Tomando en cuenta todos los detalles de un puesto, se explora el tipo
de individuo gque sea 1o mas compatible con el puesto.

Para realizar esta determinacidn se debe aprender todo lo posible
acerca de las labores que se exigen, 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 poder esauilibrar los elementos intangibles con el trabajo,
ya que los primeron son muy subjetivos.

La seleccidn es un proceso que se archiva en distintas técnicas que
deben respetar una secuencia, para asl mismo, hacer una seleccidn
valida y confiable.

Una vez analizados los perfiles de cada puesto, llevado a cabo el
reclutamientn de cantidatos y efectuado y seleccionado a los candidatos
que reunen los requisitos necesarios, se prosigue con la aplicacidn de
exanenaes. ’

Al hablar de examen se puede definir como un instrumento objetive de
madicidn de wna Area del conccimiento o de una aptitud definida vy
limitada.
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Para justificar la aplicacidn de exdmenes, Rivera Salar (1
menciona lo siguiente!

3), nos

» .. Es obvie que los seres humanos difieren unos de otros en sus
aptitudes fisicas, temperamento, intereses, capacidades y concimientos
por lo que al tener tales diferencias, logicamente difieren en la
mansra en que hacen su trabajo.

La finalidad de tales exémenes es la de ayudar a distinguir en los
hombres es0s aspectos (conocimientos, inteligencia y rasgos de
personalidad), para seleccionar a los mejores en beneficio de la
enpresa. . L7,

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

#...Para valorar debidamente la aptitud potencial de los solicitantes
para uwn oficio o trabajo especifico, es necesario determinar las
caracteristicas que diferenclan a los buenos empleados de los
deficientes o inttiles para el trabajo en cuestidn...”.

Para asignarle un puesto a un candidato dentro de la institucién es
indispensable obtener de &1, un reporte que verifigue sus conocimientos
y conducta dentro del proceso de seleccidn.

wisten dos tipos de examenes para el efecto de la seleccion!

-  Exémenes de rendimiento o técnicos.
- Examenes psicolégicos.

lLos primernos se refieren a los conocimientos y habilidad basica sobre
determinada labor como seria el caso de un cajero, al cual se le aplica
un  examen que garantice el grado minimo de dominio que se requiere
sobre el puesto. 1) en el caso del asasor de inversiones de una
institucion bancaria, para lo cual se sujeta a un examen especifico
sobre el pussto.

Los examenes de rendimiento o técnicos son valiosos ya que permiten

establecer uin  pradiagndstico, en cuanto a que conocemos la calidad del
aspirante.

Mediante la aplicacién de este tipo de exdmenes se facilita la
seleccidn de personal, dejande sélo a los candidatos iddneos.

Una ver efectuado los examenss técnicos se carrcbora el rendimiento del
capdldato [=2eld medio de los segundos examenes o los exdmenss
psicoldgicas,

[ix]
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2.— DIFERENTES FUENTES DE RECLUTAMIENTD DE FPERSONAL

Una vez familiarizados completamente con los detalles de cada puesto a
cubrir, seria conveniente iniciar el proceso de reclutamiento, en el
cual se selecciona a los aspirantes idonens.

Existen diversas fuentes de reclutamients! algunas son mejores gue
otras para determinados puestos; unas producirdn mayor ndmers  de
aspirantes que otras; algunas resultaran muy costosas; otras tardaran
mucho tiempo en dar .buen resultado. Por 1lo tanto cada vez que se
presente una vacante se deben tomar en cuenta las diferentes fuentes de
reclutamients y realizar un analisis tomando 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 llevd a cabo fue la de recurrir
a la propia institucidn, realizdndose asi la promocidn interna de dos
empleados.

Estos empleados contaban con los requisitos necesarios para cubriv los
puestns asignados y ademds, contaban con disponibilidad para cambiar de
residencia.

Con estas dos promociones de personal  internc de la institucidn se
cubrieron las vacantes de subgerente de contabilidad y la jefatura de
cheques.

Esta fuente de reclutamiento (promocidn interna) es la que ofrece
mayores ventajas, vya que s wn gran estimulo y motivador para los
empleados gus laboran en cualquier institucism. :

A. continuacidn se mencionan algunas de las ventajas que se generan al
acudir a la fuente de promocidn interna.

—Por 1o general esta fuente de reclutamients crea una vacante a nivel
mas bajo que es mas facil de ocupar.

—La institucidn sconomiza muchisimo tiempo vy dinero.

-5 levanta la moral de los empleados.

—-Posiblemente se descubren talentos escondidos.

D. Arthur (1927), nenciona Jue anteg de recurrir a las fuentes externas
cada vez gque Jueda vacanie un puesto, se debe ofrecer a los emeleados
actuales, dando informacidn de los requisitos del puesto, menciocnando
el departamento, la ubicacidn, la clasificacidn y la escala de
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remuneracism, el hovrario de trabajo, las cbligaciones y
responsabilidades principales y las condiciones de trabajo. Esto se
hace por medic de cartelones visibles a todo el personal.

Fara la realizacidn de golicitudes algunas organizaciones exigen que
los empleados interesados obtengan primero permiso de sus supervisores;
otros exigen notificacidn) y otros realizan 2] procesco con caracter
confidencial hasta gue se haya tomado wuna decisibn.

En la mayoria de las instituciones no se pusde llevar con éxito un
sistema de promocidn interna vya que esxisten muchas razones para un buen
control, como serlan las siguientes:

~Los supervisores y gerentes quieren ascender a una persona a Juien han
preparado para la posicidn vacante.

Por consiguiente, no <quieren ni siquiera tomar en cuenta otros
candidatos.

-Algunos miembros de la administracién 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 promocidn interna puede significar 4que uno
tenga que esperar a que le llegue un reemplazo, tal ver no tan bueno.

-Algunas compafilas creen que e2s mejor traer “personal nuevo” en lugar
de promover a los empleados actuales.

Fara realizar cualquier promocién es necesario comentar que cada
institucidn tiene sus reglas y politicas como sevian:

-Que los empleados deban permanecer en su puesto actual por 1o menocs
durante un afio.

-E1 nimerc de puestos que un individuo puede solicitar en un afio
también se restringe generalmente de dos a tres.

—Gue al realizar 1la evaluacidn del desempefic su calificacidn sea
satisfactoria, o superior para 4que pueda hacer uso del sistema de
promocidn. ‘

Para. confirmar 1o antes mencionads se realizd un sondes formado por 21
instituciones bancarias y 10 empresas de otro giro. El sondeo se llavé

a cabo por medio de un cuestionario.

La mayoria de los representantes de las instituciones y empresas
gomentaron que no se lleva a cabo un efectivo sistema de promocidm
interna por las razones antes comentadas.

Continuands con el procese de  reclutamiento para el personal de la
nueva sucursal bancaria, s& comentaria gue la segunda fuente de
reclutamiento fue la de AVIS0S, se pusieron dos anuncicos en el
periddico de mayor circulacién en la regién. Estos anuncics fusron
publicados por dos dias, sibadoe y domingo, en ellos se especificaban
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cada uno de 1os puestos con sus princirales requisitos, un anuncioc fue
para puestos a nivel funcionario y el otro para niveles medios y
aperativos,

Con esta fuente de reclutamiento que es una de las mas costosas se
generd otra fuente, la de INFORMACION VEREAL, la cual es muy efectiva.
Esta consiste en gque una vez 4dJue se ha leido el anuncio en el
periddico, se corre la voz por personal  que selicita emplec o porv
personal gue labora en instituciores del mismo giro y gue desean mayor
desarrollo.

La COMUNICACION DE PALABRA es otra de las fuentes importantes y
efectivas para el reclutamiento.

Para la realizacidn del aviso en el periddico se tomardn en cuenta los
siguientes puntos!

-Redaccidn directa y clara.

-Se buscaron expresiones profesionales ya que el aviso es un reflejo de
la imagen de la organizacidn.

-Se mencionaron los reguisitos de los aspirantes sealn el pussto.

-Se buscaron los mejores dlas para gque saliera la publicacidn.

-El tama¥z de los anuncios, ya que esto influye mucho para la atencidm.

-Se revisd el prestigio del periddico y el &rea que maneja (empleos).

-Se pidid para todos los candidatos curriculum y una fotografia como
requisito inicial.

—-2e menciond el horaria de entrevistas, ] lugar y 2] nombre de la
persona que atendsrla.

—Se reveld el nombre de la institucidén con la finalidad de animar & los
posibles candidatos.

En general el aviso gue se realizd fue de gran ayuda para el proceso de
reclutamients, sin embargo por la fecha en que se publicd la apertura
de  la sucursal, el desemplen era muy alto en la regidn ya que por
motivo de 1o sucedido en la ciudad de México el 19 y 20 de septiembre
de 1985, mucha gente se fue a radicar a la regién sin tener a la fecha
trabajo.

Asistid mucha =ente a las entrevistas, la mayoria sin empleo y la
sucursal regueria de personal active Que con poca capacitacidn se
integrara al equipc de trabajo y organizacidn. For esta razdn se
recurrid a otra fuente de reclutamients, la de ARCHIVOZ o CARTERA DE
PERSONAL  de otras instituciones bancarias, va que es muy posible, hayan
selicitade un puesto similar no hace mucho tieppo. Que el aspirante no
hubisra sido contratado no guiere decir que no fuera idéneo, pues bien
pudo  haber sucedidcs que habla varios bien calificados, entre los cuales
solamente podia elegirse uno. O tal vez no habla una vacante apropiads
cuandos &l individuo presentd su sclicitud. También pudo ser ques el
sueldo que le ofrecia la institucidn no fuese atrayente para &1.
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No se llevaron a cabo las fuentes de reclutamiente por VISITAS,
LLAMADAS TELEFONICAS o CARTAS, va que dstas fuentes no representan una
atencidn seria, en cuanto a la apertura e imagen de una nuava

institucidn bancariz en la regidn.

Con las fuentes de reclutamiente antes mencionadas, se recibieron una
cantidad muy alta de aspirantes asi gque no fue necesaric recurrir a
otras fuentes de reclutamiento muy buenas y eficaces como serian.

AGENCIAS DE EMPLED
FIRMAS INVESTIGADORAS
UNIVERSIDADES Y ESCUELAS
CORRED DIRECTUO

RADIO Y TELEVISION
SISTEMAS COMPUTARIZADOS

A continuacidn se nusstra una tabla gue ilustra las ventajas vy
desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento.
FUENTES DE RECLUTAMIENTO VENTAJAS DESVENTAJAS

Promocidn Interna ———-—— » Crea vacantes a niveles Los gerentes sienten

inferiores, mas faciles que ya no pusden

de cubrir. 2scnger a los  que
quieren.

Economiza tiempd }4 Los gerentes se

dinera. resienten [y los

Levanta la moral a los
empleados.
Revela talentons

enpleados que buscan
enplen fuera de su
departamento.

Avisos * Llegan a Su vasta Pueden resultar muy
audiencia. costosos.
Fueden acudir
candidatos que no
reurtan el perfil del
puesto.
Informacidm verbal --—-» Es econdmica. Se debe apoyar por

Es rarpida.

ntra fuente para
sea efectivo.
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-FUENTES DE RECLUTAMIENTO VENTATAZ DESVENTAJAS

Archivos de Personal —-> No tienen costo. Se gasta tiempo por

medico  del sistena

Buenas relaciones manual .

piblicas.
Anctac iones
deficientes del
primer entrevistador
pueden distorsionar
1a idoneidad de un
aspirante.

Agencias de empleo y Relacidn con gran Puaden resultar
firmas investigadoras - ndmero de empresas del demasiado caras.
marcado de trabajo.
Las aspirantes son
mal calificados.

Visitas, llamadas No tiensn costo. Sistemna raal
telefédnicas —————— » Buenas relaciones. controlado puade
, hacer que se pierdan
aspirantes.
Entrevistar
visitantes
expontanens y
contestar 1lamadas
telefénicas puede
distraer - la
actividad ¥
organizaciom del
extrevistador.
Reclutamiento de Oportunidad de crear Costoso.
universitaring —————r * una planeacidn de
carrera y oacupar las Hay 4que evaluar el
vacantes por medic de potencial mas bien,
objetivos. que una  experiencia
de trabajo.
Agencias oficiales No cuestan nada. Fueden enviar
de enplecs —————————— » Pueden mandar muchos candidatos no iddneos
golicitantes.
Fueden ayudar a llenar
rapidamente las vacantes.
Reclutamients pov Seleccidn personalizads Comsume muchs tismpo
corres directo ——————mr 3 Costoso.
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FUENTES DE RECLUTAMIENTD

VENTAJAS
Radic y televisidn ——--> Llega a una vasta
audencia.

Sistemas

copputarizadog ———-————- 3

Grupos de

intercambic ————m—-:

Fuede ayudar a ocupar
vacantes rapidamente.

Rapidez
vacantes.
Extensa base de datos.

[=ENE] Ilenar

EBuenas relaciones.
EBuenos candidatos

ey
-

DESVENTAJAS

Costosno.

Ze requiere equipo ¥y
programas especiales

Requiere
costo.

tiempo ¥y



3. FROCEDIMIENTOS FARA ORGAMIZAR LAS ENTREVISTAS

Una vez llevado a cabs el proceso de reclutamiento para cubrir los
diferentes Fuastos para  la nueva sucursal y ssleccionar a  los
candidatos que  reunen los requisitos necesarios, se realizd una breve
praparacidin para cada una de las entrevistas, se revisaron los datos de
la solicitud y del curriculum vitas, ésto se realizd con la finalidad
de conocer los antecedentes del candidato y para realizar un analisis
de las preguntas que se le deberilan efectuar.

Seria conveniente menciomar que a todos los candidatos iddnecs se les
proporciond la misma sclicitud de emples vy gue a los candidatos gue no
reunian del todo el perfil del puesto, se les proporciond una
presolicitud y no se les entrevistd formalmente. Esto se efectud con la
finalidad de formar una cartera de candidatos para las necesidades
futuras de la sucursal.

Tambié&n se comentaria gque en general todas las soclicitudes v
presolicitudes de empleo traen el mismo contenido de datos y 1o que
varia, es segin las necesidades especificas de informacidn de cada
institucién o empresa en rFarticular.

Para la revisidn de la solicitud vy del curriculum vitee, se debe poner
atencidn en los siguientes aspectos!

- Limpieza

Escritura legikle

- Buena redaccibm

- Apariencia profesional

Oiro  aspecto de  gran importancia en la revisidn de solicitudes serilan
lag omisiones gue se hagan tanto en la solicitud como en &1 curriculum.
Una vez identificadas las omisiones se podrd interrogar al candidato
sobre ese punto,

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

La entrevista debe profundizar mas en lo referente a los antecedentes
de  trabajo, ya que es la que nos dA un panovama mds cenfiable y amplio
del solicitante, 1os aspectos relevantes son los relacionados a la
duracidon del trabajo, los cambios por promocidn y superacidn, los
lapsos de un trabajo & otro v la experisncia laboral adauirida.

Una vez concluida la entrevista se debe realizar un buen andlisis y neo
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durante la misma.

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

En cuwanto al cambic de un trabajo a otro se deben cuestionar las
rasones, ya gue estas pusden ser! por  ivresponsabilidad, poca
informacidn de la labor que realmente iba a desempefiar, conflictos de
personalidad en &l 4rabajo) aumentos deficientes en el salario; vy
promesas no  cumplidas. Otras razones, es por ligquidacidn 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 desempefio
0 ausentismo exagerado.

En la evaluacidén del trabajo de un candidato, el entrevistador debe de
realizar un buen anilisis y ver las causas reales de cambic de un
trabajo a otro, por ejemplo! si un cajero ha cambiado de emplen & otra
empresa  pera  con el mismo puesto vy mayor sueldo, se verla reflejado su
deseo de superacidn econdmica, lo cual es muy acertade, o en otro caso
que un cajero cambie de empleo Yy su puesto sea el de auxiliar
administrativo, se refleja su desec de desarrollo profesional, 1o cual
también es muy aceptado.

En estos casos no se podria decir que estas pevsonas son inestables por
durar pocn tiempo en su trabajo.

Con la ewperiencia, el entrevistador debe detectar todos estos aspectos
y tomar ] juicio mas aceptado y real.

Las solicitudes de ewmplec y la hoja de vida estdn llenas de
informacidn, la cual se debe siguir durante el curso de la entrevista.
Coma  constituyen &l fundamento del proceso de seleccidin, es de la mayor
importancia 47ue antes de recibir personalmente al candidato para hablar
connt él, se tome el tiempo necesario para identificar claramente las
dreas gue necesitan investigarse mnas.

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

Se necesita tiempo antes de la entrevista para estudiar el formulario
de solicitud y la hoja de vida, como va se ha dicho;, y también se
necesita  tiempo durante la entrevista para qQue se hagan preguntas al
aspirante, se le dé informacidn acerca del emplen vy de la institucidn vy
se le permita hacer preguntas. Finalmente, se necesita también tiempo
despuds de la entrevista para desarrvollar las notas que se han tomado,
reflexionar sobre 1o que ha ocurrido, concertar nuevas reuniones y
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verificar las referencias.

El tiempo que se debe destinar a cada entrevista varla, pues depende
muchao de  la naturaleza del puesto, es decir si se trata de un pusstio a
nivel operative o ejecutivo.

En términos generales se mencionaria que para entrevistas a personal
profesional, se reguierse wn  total de 90 a 120 minutos para recopilar
toda la informacidn necesaria. De ser mads tiemes la entrevista podria
ser fatigante tanto para &l candidato como para el entrevistador.

En caso de entrevistas para puestos operativos, deben destinarse de 20
a B0 minutos. En este nivel se investigan generalmente Areas mis
concretas.

Otro aspecto muwy importante para realizar una entrevista, es buscar un
ambiente apropiado, estn seria!

.~ Gue sea en privado.

.= Que haya un minino de distracciones.

.— Cerciorarnos de gue 21 aspirante se halle cémodo.
.— Que ambos ocupen un lugar confortable.

B Qb -

Despuds se deben preparar las preguntas aue  servirdn de base para
iniciar la entrevista y posteriormente surgivén muchas mas.

Todo  entrevistador debe considerar como se siente el candidato, No es
rara que los seolicitantes experimenten emociones tales como ansiedad,
temor, nerviogismo o timidez.

Zi el entrevistador esta consciente de esta situacidn ayudard al
aspirante a sentirse mas chmodo y a comunicarse mejor.

Se dice gue el mejor entrevistador es el que se di cuenta de lo que el
solicitante esta sintiendn.

Un dltimo punto sevia el de la percepcidn, va que es un aspecto critico
an la evaluacidn objetiva de los aspirantes a un empleo.

e deben tener siempre presentes las cinco maneras en  que todos
formulamos nuestras percepciongs e ideas sobre las personas.

1.- Las primeras impresiones. En este punto se encontravia la
pregentacidn del candidatn, come seria la ropa, los colores, el
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4.-

arreglo ya que los empleados representan a una organizacidn.

Las primeras impresiones deben incidir en el proceso de la toma de
decisiones, peroc no con exclusidén de todos los demds factores que
hay 4ue examinar. No se debe permitir gue ellas actden en reemplazo
del buen juicio, tratar de no formarse una primera impresidn hasta
después de haber realizadoe la entrevista.

Informacidn de otros. Esto sucede cuando una solicitud viene muy
recomendada de quien se estima. Esto puede merecer una reaccidn
favorable aun antes de conocer al candidato personalmente. Por el
contrario, si wna persona  con quien no se simpatiza envia un
candidato, puede provocar una reaccidn desfavorable hacia la
persona reconendada. En ambos casos se estd dejando influir por
informacitn de otros, en lugar de evaluar al candidato por sus
propios méritos.

Lenguaje corporal. La comunicacidn no verbal es un aspecto vital
del process de seleccidn. A menudc, un entrevistador aprende tanto
acerca del solicitante por sus gestos como por sus palabras. Pero
se& debe saber interpretar los gestos y movimientos para no caer en
un error.

Entrocentisme. Esto significa =gue wtilizamos nuestros  valores,
normas y creencias para juzgar o evaluar a los demas.

Afirmaciones aisladas. Supongamos que la respuesta del candidato a
una de sus preguntas le cae mal.
En estos casos se debe tener mucho cuidado y no rechazar o juzgar

mal al candidato, sin antes terminar la entrevista.

Hacer buen uso de estas percepciones van proporcionando habilidades
muy significativas a todo entrevistador.

i
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4.- ENTREVISTA INICIAL

Ahora gue ya se encuentra perfectamente preparado el escenario para las
entrevistas y el entrevistador conoce con detalle cada uno de los
reguisitos para cubrir los diferentes puestos, es el momento de
celebrar las entrevistas.

Por 21 alts ntmerzs de candidatos reclutados para la seleccidn de
personal de la sucursal y la existencia de un solo entrevistador, se
trato de llevar a cabo una buena organizacién para la realizacidn de
las entrevistas.

Ze inicid con entrevistas para los puestos & nivel ejecutivo, los
cuales son: Gerente, subgerente y jefes.

Las entrevistas se iniciaron dandn un cordial saludo vy una brev
informacibn histérica de Ia institucidn, é&sto se realizd con 1
finalidad da que el candidato se sintiera con mi&s confianza.
Posteriormente se continud haciendo preguntas al solicitante sobre su
educacién y su historial de trabajo relacionado con las labores del
puests  vacante. Se did informacién sobre la vacante. Y se dejid un lapso
correspondiente a resolver dudas y preguntas por parte del solicitante.

a
&

Al final de la entrevista se citaron a os  candidatos para su
aevaluacidn psicoldgica y técnica. Constantemente existid informacidn
del entrevistador para el solicitante, sobre sus resultados finales.

La entrevista did cierre comentando mds especificamente la organizacidn
y las prestaciones que ofrece la institucidm.

En cuanto a los modelos utilizados en la realizacidn de las entrevistas
g2 comentaria gue en 1o particular y por la experiencia adquirida se
tomaron dos tipos de modelos, =1 formal estructurado y el informal
menos estructurado.

En este aspecto, podria comentarse que se toma esta flexibilidad para
la realizaciin de las entrevistas, porgque se ha notado gue algunos
puestos 1o requisren mas que otros por ejemplo:

Los puestos a nivel ejecutivo por  la experiencia laboral que ellns
raquieren, sSe trata de personas adultas vy serias que les gustia que se
les dé wna atencidm formal. Sin embargo  para puestos operativos y
madios, gque se trata de personal nés  joven, es facil realizar una
entrevista informal, sin gue ésto sea falta de respeto o gque onita
datos importantes.
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En  conclusisn, se mencionaria gue la habilidad para obtener informacidn
en forma general y especifica, sb%lo se adduiere por nedio de la
practica y el conocimiento adecuado de las actividades del trabajo a
desenpafiar.

Es muy importante que el entrevistador se sienta cdmodo y apto para
realizar cualgquier modelo de entrevista ya que ésto hard gue el
aspirante responda bien a cualquier modelo de entrevista.

Para dar inicio a la entrevista, el entrevistador se divigid 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
trayecto se fueron comentando diferentes cosas con la finalidad de
crear un ambiente de confianza.

Se comentd lo siguiente!

Tenia mucho tiempo esperando?

Como llegd hasta aquil?

Encontré donde estacionar su automdvil?
Que bonito dia tenemos hoy

Que tranquila es la vida en provincia

En este vrecorrido, se propicid un buen ambiente y tranguilidad rara
iniciar la entrevista y dar pie al interrogatorio.

En ocasiones, cuando el aspirante se encuentra muy nervicso se debe
seguir con un didlogo mas amplic, hasta llegar a sentir mas relajado al
candidato.

Es sumamente importante saber escuchar en forma activa para lograr
captar todo lo que menciona el candidatn, sobre todo 1o referente a la
entrevista de fondo. Fara lograr ésto debe existir concentracion.

Para la comunicacidm de wuna entrevista lo ideal es que el entrevistador
pregunte s&lo las cuestiones claves y que deje hablar lo mas que pusda
al candidato. Lo ideal es aque el solicitante hable en un 70% de la
duracidn de la entrevista. (Hable menos y escuche mdsy.

Para llevar un control de toda la informacién recibida, una buena
técnica serla la de realizar un pequelc resumen scbre lo conversado,
écto se realizaria con la finalidad de reafivmar lo antes comentado.

Es necesario evitar las distracciones como serian los casos de muchno
ruido, llamadas de teléfono, rpersonas que entren y distraigan.

o
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En lIos casos que el candidato proporcione informacidm espontanea el
entrevistador debe ser hibil en sacarle provecho a este aspecto, ya que
de esta informacién se pueden producir presuntas importantes durante la
entrevista.

En la mayoria de las entrevistas se procura no dar orpiniones personales
que limiten la confianza del candidato.

Conforme el solicitante va proporciomands  diferente informacidn, el
entrevistador debe estar active y pensar en preguntas que se relacionen
al tema, perc sin interrumpir todo lo que se desee comentar. Se debe de
observar constantemente ¢l lenguaje corparal gue emite el solicitante.

Es muy acertado tomar notas de cuestiones importantes del candidatao,
sobre la entrevista siempre y cuando éstas sean pocas y discretas, ya
que de 1o contrario distrasrian al candidato.

En lo referente & las notas, es conveniente anotar claves o ideas
relevantes para que al momento de realizar un reporte, éste sea
confiable. Lo mas recomendable es redactar este reporte una ves
concluida la entrevista, para que no se omita ningdn dato importante vy
la evaluacidn sea efectiva.

La toma de notas para =1 entrevistador, o5 wna gula para captar
aspectos muy particulares de cada candidato, lo cual facilita sy
identificacidn de los demds.

En lo referente al lenguaje corporal, es necesario gue =] entrevistador
haga una buena interpretacibn del mismo. AM cuandx no  hay
interpretaciones wniversales e ningUn gesto especifica, existe la
tendencia & interpretar ciertos movimientos en determinada forma.

D. Arthur (1287), nos menciona alguncs puntos que ilustran muy bien la
antes mencionade vy los cuales creemos conveniente retomar!

ENGAJE_NO_VEREAL INTEREREIACION TIRICA
Mirarlao a uno a la cara Amistoso, sincero, confiado afirmativo.
Evitar mirar de frente Frig, evasivo, indiferante, insegura,

pasivo, asustado, nervioso.
Mover -la cabeza de derecha No esta de acuerdo, no cree.

a izquierda y viceversa
varias veces
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HENZAJE_NO_VERBAL

Bostezar

Falmaditas en la espalda
Rascarse la cabeza
Sonreir

Morderse el labio

Dar golpecitos con el pie

Cruzarse de brasos

Alzar las cejas

Fruncir 21 cefio

Retrocerse las manos
Inlinarse hacia adelante

Sentarse &l borde del
asiento

Moverse en el asiento

Encorvarse

FPostura erguida

Ctro  punto
debe reflejar el
candidatc.

Lo ideal es proyectar
prestar atencidn.

En general el
criterio amplin para
de una persona.

El entrevistaday,
durante

entrevistador

debe saber

las entrevistas, haciendo

INTERFREIACION TIRICA

Aburrido.

Estimula, felicita consuelo.
Confundido, incrédulo.

Contenta, comprensivo, estimulante.
Nervioss, temeroso, angustiado
Nervioso

Airado, desaprusba, esta
defensivo, agresivo.

en desacuerdo,

No puede creer, sorprendido.

No esta de acuerdo,
desaprueba.

resentido, furicsao,

Nervinsao, ansioso, temevroso.

Atento, interesado.

Ansiose, nervioso, aprensivo.

Intranquilo,
aprensivo.

abrurrido, narvinso,

Inseguro, pasivo.

Confiado, afirmativo.

de suma importancia, es la aptitud y el estado de animo que
entrevistador para

crear  un buen ambiente para el

un lenguaje corporal tranquilo y con deseos de

debe ser una pevsona muy habil y con un

o interpretar errdneamente el lenguaje corporal

manejar su propio lenguaje corporal

gestos que demuestren comprensisn,

interés y atencidn que animem al candidato, para que sisa hablando.
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Logrando contrelar vy manejar este punto tan importante, la evaluacidn
de la entrevista serd lo wds chjetiva y confiable.

El mayor logro para un entrevistador es &l poder brindar confianza &
las candidatos y estimularlos para gque hablen.

Con la actividad cotidiana nos podremos dar cuenta gque existe gente con
mucha confianza en si mismos y por 1o tanto, no tienen problemas de
expresisn  verbal, inclusive se deben frenar para gue no se desvien de
12 entrevista al platicar tanto sobre alguna pregunta realizada, en
contraste con otros candidatos que les es muy dificil poder comunicarse
y redquieren de mayor apoyo y comprensidm.

La experiencia que s adguirid en la seleccidn de personal de la
sucursal regional, fue la relacionada a este tema, ya gue por lo
general la gente de provincia en cierta forma es mas abierta y sincera,
le gusta mucho platicar con detalle cualguier tema; asi que en lo
referente & la entrevista, =1 ambiente para realizarlas aywid mucho
para que los candidatos se sintieran tranguilos y en confianza.

Existid wuna buena comunicacidn y empatla de entrevistador a candidato.

Esto se comprobd por los diferentes comentarios y retroalimentacidn gque
eroporcionaron los  candidatos, (entre éstons se podrian mencionar
algunos presentes, agradecimientos verbales y un gran compalierismod.

Existen diferentss maneras de animar al solicitante para gue hable con
libevtad.

Una de las técnicas utilizadas es la pegpelicidn vy consiste en repetir
las Ultimas palabras del solicitante, ésta téonica con la practica se
ha descubierto que Anima a que el solicitante sea mds explicito vy que
proporcione informacion complementaria.

Dtra de las técnicas que puede impulsar al solicitante a hablar, es la
relacionada a la realizacidn de resdmenes, punto que se tratd con
anterioridad., Esta técnica ayuda rara aclarar puntos ya menciomados en
la entrevista y dar informacidn adicional, si es necesario.

Estos resémenes se deben realizar con lapsos pequefios o despuds de
tratar algdn temna en especifico., Por ejemplol al sstar entrevistando al
probable candidato para ocupar  la gerencia de la sucursal y comentar
todo  lo referente a su trayectoria laboral, el entrevistador realizaria
un  resumen para verificar gue todo 1o mencionads esta bien comprendido.
En este caso, esta  técnica fue de gran apoyo ya gue realmente sirvid
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para 9que el candidato se sintiera con mas libertad de adicionar mayor
informacibn en cuanto a experiencias tanto agradab@es‘ Como
dJesagradables de sus puestos anteriores. En general existid wmds
rapport.

Otra técnica de la cual se pusde valer el entrevistador es la refevente
al emplen de ciertas expresiones gue estimulen al candidato para
hablar. )

Entre ellas se pueden incluir frases «gue denuestran el interés de
escuchar como serian “comprendo”, “muy interesante”, "como lo logrd®,
etc., siempre cuidandn gque las frases 1o expr2sen wna opinidn de
acwerds o de desacuerdo, sino expresiones neutras gque sblo denusstren
interéds y cooperacidn. Esta técnica al acompaflarla con la técnica de
expresidn corporal, refuerza su eficacia, va que una frase acompaffada
de un gesto o un movimiento corporal, d& apariencia de interés, estos
novimientos o expresiones corporales se deben de efectuar durante toda
la entrevista.

Otra herramienta importante para entrevistar, es la de el silencio, en
la practica cotidiana esta técnica debe 1llevarse a cabo con mucho
cuidadn y habilidad ya que de 1o contrario, la entrevista puede
degenerar una situacidn tensa. El silencio no debe durar mas de cinco
segundos . T -

El efecto para 4gue una entrevista sea eficaz depende especificamente
del tipo de preauntas gue se hagan.

Existen seis tipos de categorias claves para el entrevistador v la
manera de expresar cada pregunta serid escencial para determinar cuanta
informacidn valida se recibe.

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

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

1.- Praguntas cerradas.— Este tipo de preguntas son concretas v
salamente existe wna respuesta si o no. De este tifpo de presuntas
se trata de hacer mnuy pocas ya que su aplicacidn se ve limitada
porque  fuerzan &l aspirante a escoger, en lugar de dejarlo en
libertad de ofrecer informacidn.

PDurante la entrevistia se intercalaron dos o tres preguntas de esta
categoria, com la finalidad de conocer determinada informacidnm
comn! &l sueldo es tal;, esta usted de acuerdo?) las funciones vy
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responsabilidades del pussto son las siguientes!

Freguntas de sondeo.— Este tipo de preguntas ayudan a profundizar
mas sobre determinada  informacidn, son cortas y estan sxpresadas
con palabras sencillas como!

Cual fue =1 motivo?

Gué fue 1o gue lo orilld a ésto?

Este tipo de preguntas tienden a poner al solicitante a la
defensiva y por esta razdn el entrevistador debe ser sutil y hébil
para intercalar estas preguntas, al igual gue cuidar su expresidn y
postura corporal tratando de no hacer gestos expresivos e
indiferentes.

Preguntas hipot&ticas.-Este tips de preguntas son excelentes
herramientas para el entrevistador porgue hacen pensar al candidato
sobre la forma de reaccidn ante una situacidn dada en el trabajo.
Estas preguntas se realizan en forma de frases incompletas.

El entrevistador al rvealizar este tipo de preguntas, debe estar
consciente de gque la rvespuesta estarid dada sobre el giro de
organizacién y la experiencia previa del candidato, v no de la
institucidm a la que desea ingresar.

Este puntoc se hizo notar en el proceso de seleccidn de personal de
la nueva sucursal.

En una entrevista,se debe tensr cuidado en no realizar preguntas
intencionadas, ya gue no producen ninguna informacidm valida del
aspirante.

En cuanto a la formulacidn de preguntas gque inducen la respuesta,
se  comentaria que éstas no dejan en libertad al candidato para que
hable y si4lo s& le da la pregunta en forma afirmativa como: Usted
desea mayor desarrollio  profesional. . . verdad? Claroc gue tiens
rensado el continuar con sus estudios.

Con este tipo de preguntas el entrevistador desea enterarse de
diversas areas del candidato, perc no es la forma adecuada para
profundizar y conocer con confiabilidad mayores detalles acerca del
mismo,

Durante el periods de las entrevistas iniciales para seleccionar al
personal de  la sucursal, s procurd cuidar  la formulacidn de
preguntas vy se eligid el marco de PREGUNTAS ARIERTAS, por la razdn
de que hace sentir en confianza al candidato y 1o invita a
explayarse schre el tema tratado. Ademds que proporciona suficiente
informacién, ofrecen al entrevistador la pasibildad de vevificar
las destrezas de comunicacidm verbal y el estilo de lenguaje
corporal del aspirante.
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Al realizar este tipn de preguntas, se obtiens la pauta para
realizar otras preguntas durante la entrevista.

Para la realizacidn de estas presuntas, el entrevistador debe tener
gran destreza para guiar la conversacidn sobre un tema determinado
e inclusive, interrumpir cuando se estd saliendo del tema y volver
al punto. ’

Fara que este marco de preguntas sean eficaces, el entrevistador
debe tener presente gue atin por ser preguntas abiertas, en éstas se
deben fijar ciertos limites. También se debe planear en que areas
de mayor interés se hardn el tipo de preguntas abiertas. Se
recomiendan en las dreas de educacidn y trabajo.

Para dirigir la entrevista el entrevistador debe ajustarse al tipo de
personal idad del candidato ya sea ésta  una persona nerviosa,
hablanchin, hostil o agresivo, emoctivo o dominante (trata de manejar &1
la entrevista).

Aln cuando la mayoria de los candidatos desean dar wna buena impresidn
al entrevistador, como contestar en forma cooperativa, proyectar un
lenguaje corporal positiveo y estar atento ante las diferentes
preguntas; se dd el caso en que el sntrevistador se ve frente a un
aspirante gue tiene problemas como los antes mencionados.

El gntrevistador debe conocer y  llevar a la practica las diferentes
técnicas que se emplean cuando hay gue tratar con aspirantes que tienen
problemas.

Desde el inicic de una entrevista, si el entrevistador conduce con
eficacia la primera fase destinada a romper el hielo, el candidato
tiwido vy wpervigso podrd sentirse con mads confianza y ésto le darad
tranquilidad. Con la experiencia es facil detectar a los candidatos que
prasentan este tipo de problema y es cuando se debe prolongar un poco
mas la entrada al interrogatorio. Se les deben hacer preguntas cortas y
cerradas para infundirles confianza, tomandos en cuenta que 21 tipo de
preguntas sean sencillas y de conocimiento del aspirante.

Una buena expresidn corporal y voz suave son claves para estos casos)
asl como el respeto e interés que nuestre el entrevistador ante lo
expuasto por el candidato.

Qtya de  1os problemas en los que se enfrenta un entrevistador, es con
2l tipo de aspirantes denominados charlatangs, gue les gusta platicar
muchs. Adn cuando estas personas son muy agradables y amigables, se les
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debe frenar y dirigir hacia la informacidn deseada. Debe existir un
buen control para gue se de un busn entendimiento entre ambas personas.

Para manejar a este tipo de aspirantes, el entrevistador debe ser muy
sutil y despedir cordialmente al aspirante, wna ver que se tiene toda
la informacién. Algunas veces los aspirantes no entienden que se
finalizd la entrevista y es en estos casos cuando el entrevistador lo
debe dirigir con respeto hacia la puerta de salida estrechéndole
cordialmente la mano para despedirle.

Existen otros candidatos que asumen una actitud hostil vy hasta
agresiva, muchas veces es por la desesperacidn de encontrar un trabajo
y Porque han sido rechazados de otras instituciones o en algunos casos
de la misma institucidn.

En algunas ocasiones los entrevistadores se enfrentan con este tipo de
candidatos y es en este momento, en el que deben mantener la calma vy
tratar de comprenderlos.

En =stos casos as bueno hablar claraments y averiguar el por quéd de esa
actitud; comentands &l candidato que con esa postura, no sera posible
seguir adelante con una entrevista confiable.

Fara estos problemas tan delicados el entrevistador siempre debe ser
profesional y guardar la calma ante cualguier situacidén dificil de
dirigir.

Comz también se presenta el caso de candidatos sumamente gmolivos, aue
al profundizar sobre alguna area en especifico se ponen sentimentales
hasta el grado de llorar. Ante esta problemdtica se recomienda que &l
entrevistador nuestre comprensidn, pero sin involucrarss emocionalmente
ya 9gue é&sto afectarla su juicio para realizar una evaluacidn. Lo mejor
que s& puede hacer, es invitar al candidato a calmarse y dar un paseo
por el Area de trabajo para que se sienta mads tranquilo y poder
continuar com la entrevista.

Existen otros tipos de candidatos, gque desean dirigir la entrevista y
platican de temas 4que no se relacionan a la experiencia y el trabajo
quie ha desempeMadn, para este tipo de candidatos dowmipanies el
entrevistador debe hablar claramente y decirles que realmente 1o
conversado  se estad saliendo del tema y dirigir la entrevista. Con la
practica es posible detectar que este tipo de aspirantes casi siempre
carecen de experiencia suficiente para el puesto y por esta razén
tratan de desviar la conversaciénm,

Durante =1 proceso de seleccidn de personal para  la sucursal, se
ilevaron a cabo entrevistas en equipo. Esto se did en el proceso de



eleccidn final, en las cuales participaron! el subdirector de banca
regional, el gerente de recursos humancs, el entrevistador inicial y el
candidato.

Con  este tipo de entrevistas se ahorrd mucho tiemps y existid muy buena
retroalimentacidn vy colaboracidn en equipa, que did como resultado una
eleccidn confiable. .

Los tres  integrantes de la entrevista jugaron muy bien cada uno su rol
y por lo tanto existid buena comunicacidn por parte del candidato.

El subdirector de banca regional dirigid la entrevista, el gerente de
recursss  humanos reafirmd  algunos comentarios y el entrevistador se
dedicd a investigar el potencial del candidato y wotros factores
intangibles.

Una vez que el entrevistador contaba con los candidatos idéneos vy
avaluados con resul tados satisfactorios, se citaron con  los

funcionarios, con anterioridad se les hizd mencidén de la formalidad de
la entrevista a afectuar.

El escenaric para las entrevistas se organizé con anticipacidn,
ordenands  los lugares a ocupar ¥y el aescenarin en Jeneral s@ procurd gue
fuera tranguilo y confertable. Los lugares se acomodaron en maners que
existiera buena percepcidn y espacic adecuado.

Con todos los puntos comentados y analizados sobre la entrevista se
cres conveniente que el encargado de realizarlas siempre este
consciente de  las ventajas y errores que se pueden cometer y tratar de
ser un buen entrevistador.

Con .la revisidn de cada wne de los puntos que a continuvacion se
mencionan, se podrd tener un buen control de una entrevista.

- Como  cada entrevistador tiene su propio personalidad y estilo, es
conveniente gstablecer un wmodelo eara realizar las entrevistas,
siguiendo un procedimiento y desarrollando todos los elementos
necesaring para efactuar una evaluacidn confiable socbre un
candidato entrevistado.

- Con  un buen  ambisnte vy confianza, se podrd establecer una nuiua
COMPrENsing.

- All inicio de una entrevista es necesarin analizar y escojer la
Eripera pregunta.



Para loarar una contratacidm eficaz procure llevar a cabo las
técnicas de escuchar en forma activa. El elemento principal seria
el concentrarse sobre la actividad gue estd desarrellando.

Topar opotas claves son de gran ayuda para realizar un reporte del
candidato una vez gue se retire.

Se debe procurar eguilibrar las expresiones verbales con las
corporales, para gque el lenguade corporal sea estimulante.

Estimule al aseiranite para gue hable. Utilice las técnicas de las
frases estimulantes, restmenes, repeticidn y silencios.

Organice las entrevistas de manera gue pusda realizar disiinios
tipos de pregupntas tomando en cuenta las seis formas de presuntas:
abiertas, cerradas, de sondeo, hiponteticas, capciosas o
intencionadas. Las preguntas abisrtas recuerde gque son las que
producen mayor informacidn y  resultan ser las mads eficaces, sin
olvidar que las hipntéticas puedsn ser las mds productivas.

Procure ser objetivo en los enfoques al tratar con candidatos que
tienen problemas.

Organizar las entrevistas en eguipo para gque &stas sean eficaces.
Determine el rol que jugard cada participante y gque el lugar sea
confortable.

Tener su propio estilo.

Evitar cometer 1los siguisntes errores, ayudard a que exista una
eintrevista mas confiable:

Interrumpir al aspivante.

Manifestar acuerds o desacuerds en vez de interés y comprensidm.
Explicar terminologia que el candidato quiza desconozoa.

No leer mas de una vezr la solicitud y curviculum.

Compararls con el actual empleadn, o con otros candidatos.

Freguntas que no se relacionan al puesio.

No 1o trate con altivez.
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- No hablar de unos mismo.

- No contratar & un empleado, salo por presion de tener esa vacante.
EXAMENES PSICOMETRICDS
fAnagtasi (1957), dafine a los test psicolédgicos de la seguiente maneral

" . .Un test psicoldgico constituyen una medida cbjetiva y tipificada de
una muestra de conducta. . 7.

Puesto gue toda organizacidn estd integrada por varios miembros dentro
de ella existe la divisidn del trabajo) es decir, todas las tareas a
realizar estan clasificadas en diversos departamentos y fraccionadas en
diversos puestos. Cada uwno de éstos requiere de conocimientos,
habilidades, experiencias, intereses, etc. diferentes.

Debido a que cada individuo posee diferencias individuales, se cree que
dstas SO las variaciones quie existia respecto a ciertas
caracteristicas personales 4que se presentan entre los miembros de un
grupo. Estas serian como! la apariencia personal, la facilidad de
palabra, la estatura, el peso, la educacidm, la experiencia en el
trabajo y otras aptitudes vy cualidades gue pueden medirse.

En las diferencias individuales en el trabajo se observan aspectos
coms !

- Froductividad

- Valoracidn de meritos

- Calidad del trabajo

- Estabilidad en la ejecucidén del {rabajo
- Estabilidad en el empleo

- Habilidad para supervisar y otros

Existen métodos para conocer v medir las diferencias individuales, todo
es5 cuestidin de conoccer la clase de caracteristicas humanas Jue se
necesitan para desarrollar con éxito cada uno de los distintos
trabajos, y tomar  en cuenta la capacidad para medir dichas
caracteristicas, antes de dar responsabilidades y deberes a un
candidato., En este dltimy punto, los andlisis de puestos toman papel
muy importante ya gue con éstos se conncen los requisitos del trabajo.

El psicdlogo cusnta con instrumentos myy valiosos para medir
diferencias individuales llamados tests, a conmtinuacidn se realizard
una breve historia de los mismos.



La historia menciona gue el términoe test mental fue utilizadso, en 1290,
por  James Mckesn Cattel por primerva vez, para clasificar una serig de
pruebas psicolédgicas gue examinaban  las diferencias individuales de
estudiantes universitarios. El1 primer  test mental practico (19065) se
debe a Alfred Binet, aue junts con Theodere Simon, publicd un articulo
titulado:  “Nuevos métodos para diagndstico del nivel intelectual de los
anormales.” eatn fus en Francia. Hasta la primera guerra Mundial el
métodn de los  test mentales guedd limitade ante todo & los de
inteligencia y de aptitudes, aplicados & la educacidn y en segundo
lugar, a la orientacidn profesicnal, En 1917 los Estados Unidos
tuvieron quie reclutar un ejército muy rapidamente y elegiv su
oficialidad, ya 9que no comtaban con reservistas, decidieron emplear
tests y esta aplicacidn masiva tuvo profunda resonancia, pues demostrd
objetivamente la bondad de seleccionar personal tomandz como base este
método especial de la psicologia. A partir de entonces se incrementd el
enplen de las pruebas psicoldgicas.

La segunda Guerra HMundial reafirmd el intevés por los  tests de
inteligencia y de aptitud y esto constituyd un poderoso estimulo para
el desarrcllo de las de personalidad. Hoy en dia &l interés por los
tests vy su desarrollo es cada ver mayor en todos los palses.

En lo referente a la sifusidn de test mental, Pichot propone la
siguiente definicidn:

?...52 llama test mental a una situacidn experimental estandarizada que
sirve de estinmulo a un comportamiente. Tal comportamiento se evalda por
una comparacidn estadistica con &l de otros individuos colocados en la
misma situacidn, 1o gue permite clasificar al sujeto evaminado ya sea
cuantitativamente o tipoldgicamsnte...”.

Asi pues, se dirla 'que 2l test es un método psicoldgico mediante el
cual se provoca en una pergona una forma de conducta que admite una
apreciacidn ochjetiva y cuantitativa.

La caracteristica principal de un test es que cubra tres requisitos
basicos!

1.- Estandarizacidn.~ Es la cualidad por medic de la cual s verifica
gue los estiéndares que  tiene la prusba sean los mds adecuados al
tipo de poblacidn en que se aplica.

2.~ Objetividad.- Por razones de  economia, de tiempo y dinero en las
organizacionzs, se smplean test objetivas ya gue dan resultados
rdpidamente vy son faciles de clasificar.

3.— Confiabilidad.—- Es la cualidad, la gue hace que una misma prusba
aplicada dos veces a la misma persona en circunstancias identicas,
proporciong similares resultados.

73




La confiabilidad se mide por varios procesos)

Test—-retest. - Se aplica el mismo test despuég de un intervalo, a la
misma persona. La correlacidn entre las dos series de medidas se llama
indice de confiabilidad.

Homcgeneidad.~ Consiste en dividir el test en dos partes equivalentes vy
en calcular la correlacidn entre los resultados obtenidos en las dos
mitades por los mismos sujetos.

Equivalencia.— Este métoda consiste en elaborar los test  1lamados
"paralelos”. Son aguellos que contienen preguntas de naturaleza vy
dificultad andloga y calculan la correlacidn entre los resultados de
lnos mismos sujetos en ambos formas.

Validez es la cualidad por la gue un test mide lo que pretende medir.

Ejecucidn
Forma de realizacidn Lapiz y papel
orales

Individuales
Forma de aplicacidn

Colectivos

Velocidad
Tiempo .

Fotencia

Inteligencia
Aptitudes
Caracteristicas medidas Rendimiento
Personalidad
Intereses

A continuacibn s menciona el concerto de cada una dé  las
caracteristicas, medidas y se especificardn los test que se utilizaron
en la bateria de exdmenses para la seleccidn del personal de la nueva
sucursal bancaria.

Test de Inteligencia! La aptitud de resolver problemas.

Test .dg Artitwd: Capacidades especificas para adquirir determinados
conocimientos o habilidades vy ejecutar asi determinando emplen.



En cuante a las pruehas de personalidad, Allport (19753, define a éstas
comz “...La personalidad es la organizacidn dindmica, individual, de
ajuellos sistemas psxcofiSICDE que determina la singular adaptacidn del
individuo al ambiente.

Test de intereses: Interéds de aquella tendencia persistente a prestar
atencitn y & disfrutar de alguna actividad. Los intereses son producto
de la accidn reclproca de los factoves heveditarios y ambientales.

LA BATERIA

Existe un acuerdo unificado de los estudiosss en cuanto a evaluar o
examinar al personal gue solicita su ingreso a una organizacidn formal,
y dada la variedad de agpectos importantes y rasgos a medir,
recomiendan la wtilizacidn de uno o mas test psicométricos para evaluar
cada uwno de Ins aspectos mas  importantes. Al agrupamiento de écios
test, se les denomina "Bateria”.

En la seleccidn de personal, se utilizan difeventes escalas con &l fin
de evaluar. Estas forman parte de una bateris de prusbas, que aungus
sean independientes, proporcionan  informacibn importante scbre cuales
son las areas de funcionamiento mads eficiente de un individuo.

Para la presente investigacidn, se utilizd una bateria de aptitud
miltiple, por medio de la cual, s evaluan diferntes aptitudes y la
inteligencia en general.
Lo que se desea detectar en una baterla de exdmenes, es lo siguiente!

- Aspectos de inteligencia en general.

- Habilidades vy aptitudes compatibles al puesto.

- Rasgns de personalidad compatibles al puesto.
En cuwanto al concepto de inteligencia, Anastasi (1967), menciona que
lns test de inteligencia suslen ser empleados como elementos de filtrn,
que van seguidos por otros  test de aptitudes especiales, y qQue ésta

practica, es especialmente seguida en la aplicacidn de test con fines
de orientacidn, seleccidn de persomal y otros fines semejantes.

Para el presente trabajo, se tomd en consideracidn wun test de Factor
o F Y
g

TEZT DE DOMINQS

by
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Este test, pertenece =l grupo de pruebas gue s& basan en 2l productc
moments ¥y en los experimentos factoriales de Spaerman, quien encontrd la
existencia de uwun factor central y comdn de inteligencia (el factor
general 7g”), y afirma que la validacidn de éste factor, se obtiene con
la wutilizacidm de test homogéneoss, pevo principalmente con pruebas
visuales de material o verval, que requieren de la persona gue lao
resuelve, la deduccién de relaciones y correlatos.

El test de dominds, tiene una saturacion de factor “g” de .82
aproximadamente y  fue construido por Edgar Anstey (1944), para mejorar
la bateria de pruehas gue se aplicaban en la Armada Britdnica. (Este
test sevia como paralelo al de matrices progresivas de Raven).

El primer test quedd integrado por 44 items. Postericrmente, Anstey
prepard otra versidn (135858}, con modificaciones aquedaron 48 items, que
estan agrupados en paginas segln sus princiricos y complejidad (la forma
43 fue la que se utilizd en este trabajnd.

En México, se han llevade a cabo diversos estudics con el test de
dDmprs. El primero fue encabezads por Samaniegs Arauio en una mussira
de 500 alumnos de primer grado de preparatoria.

Este test también ha sido uwtilizado en muchas investigaciones desde
1367 a la fecha. .

En la institucidn bancaria en la cual s llevéd a cabo el presente
trabajo, no se hablan hecho investigaciones sobre la eficiencia o
deficiencia, <gque pusde tener este test y se utiliza con los aspirantes

a ingresar a la institucidm.
DEJETIVD

Es un test aridfico no verbal de interéds destinado a valorar la
capacidad de una persona para conceptulizar y aplicar el razonamisnto
sistemdtico a nuevos prablemas.

DESCRIBCION

Estd integrado por 48 problemas. Cada uno estd formado por un grupo de
fichas de dominds, impresos en cuatro hojas, a razdén de 12 disefios por
radgina. En la primera, en la parte supevior contiene 4 ejemplos, dos de
los cuales estan resueltos,

En gada uno  de los grupos hay fichas que estédn en blanco, pars que el
examinado seflale la cantidad de puntos que corvesponde a la solucidm.
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Los 423 items 9ue integran ssta prusba, estén organizados en orden de
dificultad creciente.

En el test existe un espacio para los datos personales del solicitante.
ADHMINISTIRACION

lLas condiciones de aplicacidn son las siguientes:
- Iluminacidn y ventilacidn adecuada.

- Lugar dmplic vy sin interrupcionss.
INSTRUCCINNES

Las instrucciones deben ser leidas exactamente como aparecen en el
manual de la prueba.

EJEMFLO:

YEn cadx uno de los cuadros giguientes hay un grups de fichas de
dominds, dentro de cada mitad, los puntos varian de cero a seis. Lo que
usted tiene que hacer &5 observar bien cada grupo y calcular cuantos
puntos le corresponden a la ficha gue estd en blanco.

Escriban con ndmers las cifras que correspondan a la Ticha gue estd en
blanco, de mansra gque su respuesta quede en forma de quebrado”.

Se explican los dos primercs ejemplos vy se deja que los examinados
contesten 1ns ding que faltan. Cuando guedan comprendidas las
instrucciones vy los ejemrlos, se da la orden de empezar.

TIEMPO_DE_EJECUCION

Test clase, test de poder, es decir gque los sujetos menos inteligentes
na  resolverdn los  problemas mas dificiles, por mucho tiempo que le
dedigquen.

20-45 minutos es un limite razomable para resclver la prusba.
MARGEN. DE_APLICACION

De 12 alos en adelante. Individualments, a partiv de los 10 afics. No se

o
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recomienda su aplicacidn a personas mayores de £5 aflos.
CALIEICACION

Un punto por cada respuesta correcta, entendiendose las cifras exactas
para cada mitad de las fichas en blanco y en la posicidn correcta. i
existe silo wuin ndmerc o la posicidn estd invertida, la respuesta se
considera incorrecta.

Una ver calificada la prusba, se anota el ndmero de respuestas
corraectas en la casilla correspondiente y se le asigna el persentil que
le corresponde de acuerdo a las normas de la prueba.

PRUEBAS DE HABILIDAD Y APTITUDES

Otra Area relevante del perfil es la que se refieve a las habilidades y
aptitudes compatibles al puesto.

Habilidades: Nos referimos a la destreza o exactitud con gue
se realiza una tarea particular, o la capacidad
de ejecutar una accidn con -facilidad vy
precisibdn.

Aptitud: Capacidad adgquirida para desempefiar una tarea
con perfeccidn, en condiciones adecuadas.

Los test uwtilizados para el presente trabajn que evaluaron habilidades
y aptitudes, fueron los siguientes!

PERCEFCION
QEJETIVO

Demuestra la aptitud para percibir detalles con rapidez en palabras vy
nbmeros, y para para detectar semejanzas y diferencias rapidamente.

RESCRIPCION

Consta de 54 items, los cuales estdn integrados por cifrs y nombres.
Alaunos estin mesclados.

Del lado izquierdo de la hoja estdn las cifras o el nombre correcto, el
cual se buscard entre las cuatro siguientes, anctando en el cuadro de
la derecha, el nimevro aue contenga la respuesta correcta.
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ADMINISTRACION E_IMZTRUCCIONES

El lugar debe ser tranguilo y con ventilacidn. Las instrucciones
aparecen en la segunda hoja, ya gue en la primera, viens el protocolo
an donde el saolicitante ancta sus datos de identificacidn.

INSTRUCCIONES

"Esta e5 una pruesba de aptitud para pervcibiv detalles de palabras vy
nuneros rapidenente, ademds de semejanzas y diferencias. Abajo hay tres
muastras del tipo de las preguntas que contestzrd usted en la prueba.

Estas muestras estin resusltas. Estédielas y vea por qué  estan
contestadas de esa forma”.

Una vez revisados los tres ejemplos, contindan las instrucciones.

"Ahora conteste los problemas de abajo. Escriba el némero de la
respuesta correcta (1, 2, 3 b 4) en el cuadro gue sigue a cada
problema. La respuesta correcta debe ser sxactamente isual en su
contenido o deletrea y no forzosamente en la manera que estd impresa.
Usted debe estar seguro que comprende lo que tiene que hacer. Al darse
la gefial, empezara & resclver oiros problemas como éstos. Trabaje
rapidamente, perc con culdado. Conteste las preguntas en orden, una
tras otra.

TIEMEG DE_EJECUCION

Esta prueba dura sélo cinco minutos vy no es de esperarse que el
examinado lo termine en su totalidad.

CALIEICACIONES

Con la planilla correspondiente, se asigna un punto para cada respuesta

correcta. Una vez gque se ha obtenido el total, se conviertes a rango oon
el basemos correspondiente.

FRUEBA DE MECANIZACIDNES

QBJETIVO

Determinar el coeficiente de rapidez v precisidn en la comprensidn vy
mana2jo de operaciones numéricas.

DESCRIPCION
Comsta de 25 operaciones en las ctuales, cinco son sumas, cinco restas,
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cinco multiplicaciones, cinco divisiones y cinco de porcentaje.

INSTRUCCINNES
A continuacidn se presentan 25 operaciones numérica§! solamente QEbe
anotar el resultado ensesuida de la mecanizacidn. Si desea realizar

alguna operzcidn, efectuela en la parte posterior de la hoja. Trabaje
con cuidado” .

TIEMEQ _DE_EJECUCION

10 minutos.

CALIEICACION

For cada respuesta correcta se did un punto, se suma el total de
respuestas y se divide entre 25

PRUEBA DE ORTOGRAFIA NUMERICA

QBJETIVD

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

DESCRIPCION

Contiene 20 items, en los cuales se presenta el ndmerc y enseguida, un
renaldn para escribir la cantidad ilustrada.

INSIRUCCIONES

"Escriba con letra clara las siguientes cantidades. Higalo lo mas
rapide posible.

IIEMPO_DE_EJECUCION

10 minutons.

CALIEICACION

Se d& un punto por cada respuesta correcta vy el total se divide entre
dos, y s& obtiene la calificacidn.

W
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TEST DE DESTREZA MANUAL

(BJETIVD

Demostrar la habilidad manual, la coordinacidn motriz y la anticipacion
a obtaculos, trabajando bajo situacién de presidn.

DESCRIFCION

Consta de tres tares a ejecutar con un tiempo limite.
~ Laberintos con 90 picos.

- Cadros con dos marcas (120 cuadrosi.

- Un punto dentro de un tridngulo (1280 tridngulos).

INSTRUCCIONES

"Esta es una prucba de destreza manual. Usted hard tres tareas con
lapiz (recién afilado). Ahora, practique con las muestras de abajo.

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

2.- Haga dos marcas {//) en cada cuadro. Debe haber sélo dos marcas
dentro de cada cuadro. Las marcas pueden tocar los bordes del
cuadro.

Z2.—- Ponga uwn punto en cada triangule. Los puntos no debe tocar los
lados de los tridngulos.

Usted debe estar seguro de que comprende 1o que tiene que hacer. Al
darse la sefial, usted empezard a trabajar en la prueba. En cada una de
las tres prusbas sa tomara el tiempo separadamente. Trabaje
rapidamente, pero con cuidado. La rapidezr es muy importante”.

TIEMPD _DE_EJECUCION

Cada prueba dura sdlo un minuto.

CALIEICACION

Sa d& un punto por cada una de las respuestas corvectas (para cada uno
de los tres temas), y se busca el resultade de cada una de las tareas
en sus tablas correspondientes. Al final se suman las tres cantidades y
sz dividen entre tres, y se obtiene el resultado final. segim la tabla
establecida.



FRUEBA DE DRTDGRAFIA

(BJETIVO

Determinar el nivel de conocimientos culturales del solicitante.

RESCRIPCION

Contiene 50 palabras en general.

INSTRUCCIONES

“A continuacién se le dictardn 50 palabras. Favor de escribirlas
claramente, procurando acentuar cuando sea necesario”.

TIEMED DE_EJECUCION

10 minutos.

CALIEICACION

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

Para el presente trabajo se usaron los test de:

FRAZSES INCOMPLETAS

OEJETIVO
Como este test es una prueba proyectiva que muestra caracteristicas de
personalidad, se desea que arroje datos gue cumplan con el perfil del
ruasto.
QESCRIPCION
Consta de €8 frases incompletas, por medic de las cuales se evaldia!

- Relacionas con superiores.

- Actitud frente a la figura raterna vy materna.

- Seguridad y confianza en si mismo.

- Relaciones interpersonales.
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- Actitud hacia la empresa y el trabajo.

- Metas e intereses a futuro, etc.

TIEHEQ DE_EJECUCION

En este tipo de test, no existe tiempo limite. Se deja al examinado
actuar libremente.

CALIEICACTON

Se revisan las frases y se integran por las diferntes areas que evalua,
y en caso de que en una de ellas exista aladn problema, se comenta con
el candidato por medio de una entrevista profunda para asl mismo,
aclarar cualquier duda o problema sobre la personalidad reflejada por
el candidato.



5.- LA ELECCION FINAL

Una vez evaluado vy seleccionado a los candidatos para cada wuno de los
puestos que formaron  la  nueva sucursal, se llegd al paso mas dificil
dal  procaso de selegcidn, el de la eleccidon final. Este paso fue al mas
delicadn ya que se contaba con dos o tres candidatos para cada wnn de
1os puestos vy todos cubrlan de una w otra manera el perfil requerido.

Las refarencias p=arsonales sismpre sirven de apoyo vy no hay que
dejarlas pasar por alto.

Una vez obtenidas todas las referencias nacesarias de un candidato, ya
s2a que &stas  szan negativas o positivas, el entrevistador dsbe tener
siempre pras2nte gque a los smpleados los despiden por muchas razones vy
que el profesionalismo d2 un entrevistador se va a ver reflejado por un
busn andlisis y una buena xplicaridn antes de sacar conclusiones
inadecuadas. :

Las referentias de emples para los candidatos de la nueva sucursal
bancaria, 52 investigaron en forma eersonal, pern ¢omo ésin consume
mucho  tismp2, s contrato a una =mpresa sspecializada en la 2laboracidn
de  estudions socin-econdmicos. Alaunos especialistas en selesccidn
racomiendan que =21 propin entrevistador realice esta investigacihn,
pero  las cargag de trabajo no lo permitieron en este caso; sin =mbargo
en cagos de que s= dd un resultado del candidato en forma problemdtica
2l  entrevistador wvarifica dicha informacidn con el jefe inmediato del
candidato. Esto =2 confirma en forma telefdnica y resulta productivo
y& que se adquisre una buena infofmacidn y el tiempo es corvio,

Fara la realizacidn de los estudios socio—econdmicos se piden algunos
datos de gran ayuda para 21 investigador como!

- Mombre del investigado, direccidn, puesto que va a ocupar.

- Mombre de sy jefe inmediato o de cualquier otra persona gque =2ste =2n
capacidad de comentar la calidad de su trabajo.

- Nombr= del encargadn ds recursos humanos.

- Teléfonos de sy domicilio y trabajo.

- Lugar donde sa2 le pusde localizar.

Una ves DbtenidQE estns datos se 1= hace uwna cita en donds el
investigador acudivd a su domicilio.

S pida que 2l salicitante_ obtengsa  previamente sus  comprobantes
cmrrespﬁndzentgs a sus estudios, cartas de recomendacidn v talones de
los emplens anteriores.

Ent este tipo de estudio socio-econdmico el entrevistador participa =n
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forma indirecta, pero bisn enterado de toda la investigacidan.

ESTUDIN SOCIO-ECONIMIC)

£l eastudin socio-gcondmico s realiza dnica y sxclusivamente a los
candidatns cuya contratacidn este prdxima a2 realizarse.

El entrevistador wotifica al encusstador las  datos gensrvalas  del
candidato al que deberd realizarss la investigacidn socio—econdmica.

El responsable de llevar a cabno =l estuwdio socio-scondmico, debera
comunicarse talefdnicamente con el candidato a fin de concertar una
cita para realizar la visita domiciliaria.

La investigacidn de antecsdentes personales y familiares consistird =2n
determinar 2l madin ambiente 2n que se desenvuslve 2l candidato ast
como, comprobar los datos proporcionados en la solicitud.

El responsable de realizar la investigacidn de  los  antecedentes
laborales, deberd concertar una cita con ol jefe inmediato y =1 titular
d2 pecursos  humanos de la empresa donde 21 candidato haya prestado sus
sarvicios para validar la informacidn proporcionada en las solicitud,

La persona sncargada de realizar el estudio gocio—escondmics entregara
al departaments de reclutamienio y selsccidn de personal, el informe de
la investigacidn clasificada como! estrictamente confidencial.

Una wvez gue =] sstudio socio—econdmico es positivo, se prosigue con el
axamen médico, el cual es5 aplicado por médicos especializados.  Este
2studino se aplica con la finalidad de confirmar que el candidato 2s una
Fersona sana.,

EZAMEN MEDICO

Los  exdmenes mbddicos se realizan dmicamente a los candidatos que en las
diversas =itapas del procseso hayan resultado iddneas para el puesto gque
se pratends cubriv y por lo tanto su contratacion es inminents.

e  comumicd  al candidato de la cita correspondiente a su examen médico
d= atencidn.

i

El wamen  médico se  practico por méddicos particulares con los que se
celsbraron un convanin de servicio médico.
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La realizacidn del examen médicos de admisidn comprendid el aspecto
clinicn {interrogatorio y exploracidn fisica cuidadosa, asi  como,
estudiog de laboratorin y de rayos X.)

En el caso de candidatos de sexo femenino ademas Jde practicarle los
exdmenas médicos de rutina, se les aplice la prugba inmunoldgica de
smbarazo.

La evaluacidn m&dica consistid confirmar el estado de salud vy
determinar”  si las condicionas fisicas permitivan al candidato
desempefiar eficientemente su  trabajo, obteniendo,a través de esto, la
saguridad da!

~Contratar personal capacitado fisicamente para la realizacidn de
un determinado trabajo.

-Evitar que algunos aspirantes con padecimiento infectocontagioso
pueda transmitiv 21 mal. ’

~Propiciar el desarrollo al acoplar la capacidad fisica del
empleado al tipon de puesto a descempefiar.

—Evitar un mayor indics de ausentismo,

El servicio médico contratado por la institucion, envid los resultados
de la evaluacidn médica calificada como:! Extrictamente confidencial.

En lo referente a las referencias de educacidn, se debe investigar el
rendimientn académico de cada ‘candidato. Es por medio de papeles que
verifiguen el historial académico, revisando la fecha en que ce
matriculd, especializacidn, oitras ramas de estuwdio, cursos que se
relacionen oon 21 puestn solicitado, grado gue recibid menciones
aspaciales, puntualidad y 21 promedin de calificaciones.

Las referencias de educacidn son muy dtiles pava confirmar la validexz
da la informacidvn gue proporciona el candidato.

Tomands =n cuenta todos Ins requisitns necesarins  para hacey una
eleccidn final. El entrevistador debe realizar un reporte final de
cada uno de 1os candidatos.
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5. INBUCCDIN DE PERSOMNAL

Uno de  1os principales slementos para la induccidn de todo individuo a
s nueyn ambiente de trabajo, =5 sin duda el dar una platica sobre la
historia de la compafila, sus reglamentos y las prestaciones que brinda.

0. Arthur (19273, opina gus no =5 probable gque se pueda asimilar todos
1os elementos que forman a una organizacidn en tan sblo un par de horas
y recomisnda que se llaven a cabo los siguientes tres pasosi El primer
dia e trabsjo} uwn programa formal de orientacidn organizacional y un
programa departamental de ovientacidn.

EL. PRIMER DIA DE IRABAJD

En la fecha de ingrese d= un nuevo empleado, el superior inmediato debe
estar listo para dar la bienvenida, asi como también las demids personas
que integran el departamento.

Realzar palabras de  introduccidn al nuevo empleadn, va creando un
ambiente de confianza vy st provaca gue 21 empleadn se sienta
tranquilo vy dispuests &1 nuevo  aprendizaje. Esto se puede lograr
siguiends las mismas {écnicas que se uwbilizaron en &l proceso de
antrevista, incluyvendo las preguntas y comentarios destinados a rompar
el hielo.

Una vez dada la bienvenida, debe tomarse un fiempo considerado para
explicarle las actividades programadas de 2se dia, realizando una
descripcidn brave de 1o que se va hacer.

Tomando en cuenta los puntons antas  pencionados, se logrard dar una
buena impresidn al nuevo empleado, asi como tambidn esto inlfluird an
sy actitud ante el trabajno.

Azl pues, se diria que el estimulo vy apoyo que se brinde al empleado
dasde 21 primer diz de ingreso, 1o motivard a ser productivo.

Far  otra ladn, se menciona lo gues respecta a la pressntacidn del nuevo
anp laadn con quisnss tendra qu=  trabajar, ya s=2an del mismo
departamento o con los que tendrld mayor ralacidn laboral. Al realirzar
las pressntaciones, =5 important2  adoptar una postura neutra de las
parsonas a  presentar, sin hacter expresiones negativas o positivas,
dajando abierta la propia  idea de sus compafieross de trabajo al nuevo
emplaads .

[t
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Lo gue  respecta & la familiarizacidn con 1z oficina, es necesario
mostrar =1 lugar exacto donds  deberid  desempefiar sus  funciones v
axplicarle, donde sstan situadas las oficinas d= los jefes de 4drea, asi
como 1os siguisntes puntos!

i.- Sy oficina o escritorio. Estos deberan encontrarss provistos de
105 materiales necesarins para =1 trabajo, tales como) lapicas,
gomas, engrapadora, hojas de papel, etc. y dependisnds del
puesto, magquinaria, compuiadoras, herramientas, stco.

Z.- El lugar de la papeleria y cdmo solicitarla.

3.- Proporcionarle wn directorio telafdnico, que contenga titulos de

puesto, nombre g2l ocupants, telefdno. y  extencidn, asi como
explicarle el funcionami=snto del te=lefdno.

4.~ Horarin de labores.

ig}
|

Los archivos y como estan organizados.
Y demds instalationes dependiendo de la emprasa que se trate.

Al finalizar =1 dia, es conveniente contestar las preguntas  que
empleads de nuwevo  Ingrsso hadga, Yy realizar una brave revisidn del
programa del dia siguiente.

Una vez dada la bienvenida, =5 necesario que 2! empleado conosca 1o que
&5  su nueva  compafiia. Fara dar este tipo de informacidn se debe
realizar un programa planificads de orientacidn organizacional en =1
cual sspecifigue 1o siguiental

- Una visién global de la historia de la compafiia y su posiciénm
actual,

- Descripridn de las funciones generales de la compafiia.

- Explicacidn de la ssiructura organizacional.

- Manc fonar la filogofia de la organizacidn, sus mstas vy
nbjetivos.

- Comsntar la imporvtancia vital de cada empleads para alcanzar las
metas de la compafiiza.

- Describir las prestaciones y servicios & que tisnen devacho los
empleados.

- Explicar gl veglaments, las politicas y los procedimientos.

- Esbiozar lasg practicas de seguridad.

10
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Al regpecto de este tipo de orientacidn, se comenta gque por desgracia
muchins  emprasarios no quieren invertir una cantidad minima Jde ensrgia,
dinero o tismpo. Sin embarg, bhay guienss consideran gu2 no 2s una
péprdida d= tiempoa valioso.

En wun programa de oarientacidn se pusden incluir los siguientes femas:

Historial, estatus actual, filonsofla, metas y objstivos,
estructura, aspectativas generalss de todos  los  empleados,
reglamentos, periodo de prueba, normas  de vendimiento, guias
para auments de sueldn, dias de pago, desarrollo de parsonal;
promocidn  interna, ascenso, segurns, vacaciones, dias festivos,
2tc.

En general se comentaria que wn programa de orientacidn debe poner
énfasis en lo gque o1 empleado pueds ssperar de la organizacidn, y Io
gque 2sta espera recibir de sus empleados.

El departaments de recursos humans, =s 21 esncargado de pressntar al
nusvo empleads, a los principales funcionarios de la organizacidn,

Existen diversas formas para propovcionar  la  informacidn de una
organizacidn y todas ellas son confizbles como!

- Conferancias a cargo de wunn o mas axpositores, transparencias y
diagramas, matarial para repartiv, peliculas y diapositivas,
periods de preguntas y respuastas y finalmente visitas.

En algunas conpaiias exigen a 1os nuevos empleados asistir a programas
de orientacidn antes de comenzar a trabajar.

Una wvez revisados todos los puntos de2l tema de la induccidn de personal
y tomando las herramientas -gQue s proporciona la psicologla, la
prasente investigacidn de  tesis tiene como finalidad, aporvtar ideas y
manuales gque demusstrean gue efactivaments z2 sigusn los  procesos
adecuados an la labor cotidiana.

En la institucidn bancaria =n 13 cual se desareolld la investigacion,
o2 existla wna orientacidn para el personal de nuevo ingreso, por 1o
que se creyd conveniente slaborar un manual de bienvenida que orientara
al empleado sobre la nueva organizacidn en la gue prestaria sus
garvicios,

Dicho manual fiens como contenido los siguientes puntos!

1.~ Palabras Jde bienvenida para todo 2l personal.

[Xs]
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Brave historia sobre la institucidn, desde su creacidn hasta lo
que =25 actualmente, titulada "Asi estamos creciendo” .

En este punto  también s2 mencionan los objetivos de 13
institucibdn, se ilustra el logotipo y  aparsce un mapa que
muestra las Jdiversas sucursales en 2l interior de la vepiiblica.

En general, en sste punto se realiza una breve historia del
banco, en la cual se cuenta suw origen, se traza su cracimiento,
s mencionan sus principales realizaciones y  se describe su
actual estatus dentro de la comunidad bancaria.

thn cuadra  en general de la estructura y la jerarquia Jdel banco,
mencionands  la organizacion, ésto con-la finalidad de darle al
nuevo empleado una idea del tamafo v la organizacidn del banco.

Informacidn general de las funciones de cada drea tales como!
administracidn, promocidn, fiduciarin, crédito, vontraloria vy
finanzas. .

Beneficios que =21 empleads pusde esperar.

- Prestacionss de tipo cultural (Capacitacion, Club deportivo).
~ Prestaciones de tipo social (Servicio médico, seguro de vidal.

Un resumen de lo que 21 banco =spera de sus empleados.

Comocimiento de los deberes y  las responsabilidades de un
puesto, ya gue el éxito de une institucidn depende de todas las
personas qJue en =lla colaboran,

La relacidn gque guarde usted y su supervisor, debe ser cordial
da  tal forma, gue exista libertad de plantearle cualguisr
problema que afecte su eficiencia, seguridad o las relaciones
con  sus compafieros, puesto, que, cuando se discute en un plan de
cooperacism y franquesa, tanto el nuevo emnpleads como la
institucidn, tienden a ganar.

Jornada = trabajo, indicanda:

- Horario (Ocho horas).

- Dias de descanso (Dos dias a la semanal.
- Funtualidad (Tolerancias y prémios).

Si el horavio sstipulado es continua, omtard con media hora de
dascanss durante la jornada. ’

Requisitos de entrada v de salida.

- Teclear su ndmero de empleads asignada, en una terminal de
computadora.

(A1)
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9.- Dias de descanso.

Ademas de  los sibados vy  domingoss, 103 que marca la Comisidn
Nacional Bancaria y de Seguros.

iG.—- Dias y lugar de pago.
il.—- Ravista interna.

- Fara conocer  los hechos mias sobresalientss del personal de
la institucidn.

12.- Sistema de sugerencias.

- Fara recibir Ideas que aywden a mejorar los procedimientos
y politicas del trabajo en beneficio de la institucidn.

Laz sugerencias pueden ssr pramiadas en =fectivo o en
espacie.
13.- Tablerns de avisos.

- En todos los pisos de las oficinas deben existiv tableros
que  contengan avisos genarales sobretl listas de cumplealios,
bazares, compra~venta de arvticulos, invitaciones a cursos vy
otros aventos,

14 .- Expadiente personal.
- Con la finalidad de tener actualizados los expedientes.
i5.- —Arragln parsonal.
Fuesto que wna  institucidn casi sigmpre presta servicios,
25  importante mantener una busna aparisncia personal para
los clientes que la visitan.
16, - Mensajs de la subdireccidn de recursos humanos

- En mensaje, pone 2n disposicidn al departamento de recursos
humanos  para brindar asssoria, orientacidn y ayuda en
cualguier devenir laboral.

17 .- Se concluye fon wn pequelio divectorio de las Sucursales que

integran al banco.

Daspues de haber revisado cada uno de los pasos que se deben llevar a
cabo an a8l proceso de seleccidn, & continvacidn s2 dard inicio con el
tema de capacitacidn, el cuzl también se ve involucrado sn la presente
investigacidn de tesis.



CAPITULD  I1I
LAS FRINCIPALES FUNCIOMES OE LA CAPACITACINN

La capacitacidn se considera como un elemento fundamental para lograr
2l #xito en toda organizacion laboral y ésto, se debe a que en la era
actual la tecnologia sufre continuos cambins ante los cuales el
enpleadns  requiere poszer conocimientos y  habilidadss que le pemitan
enfrentarse a los nuevos procesocss ¥y tdonicas de produccidn que
continuamenta se introducen.

Es importante aclarar los conceptos de desarrocllo, capacitacidn y
adiestramientn. El adiestramients es la habilidad o destreza adguirida,
en el trabajo fisico. Se imparte a empleados de menor categoria y a
obrgrns para el manejo y utilizacidn de madquinas y equipos.

La capacitacidn tiane Lin significado mas amplio. Incluye el
adiestramients pero se praoncupa mas por pProfpovcionar conocimisntos
aobre aspectos tecnicos del trabajo. S imparte a empleados, ejecutivos
y funcionarios =n general, cuys trabajo tiene mas de intelectual que de
trabajno fisico.

El desarrollo tiene mayor amplitud adm. Siginifica el progreso integral
del hombre y abarca la adquisicidn de conocimientos, el fortalecimiento
de la woluntad, la disciplina del cardcter vy la adquisicidn de todas
las habilidades que son  requeridas para =1 desarrolls de lns
ejecutivos, incluyendos a los que tisnen mayor jerarquia dentro de la
SNPraga.

El proceso de aprendizaje se utilizaba en los pueblos primitivos como
ma2dio para ensefiar e intercambiar habilidades.

En la primera mitad el siglo XVIII (era industrial), se aparecen
innumerables escuslas  industriales y sus metas son lograr  mayor
conacimianto de  los métodos vy procedimientos de trabajo, en 2l menor
tiempo posible.

En 1215 en estados unidos de norteamérica, aparece un método de
enseflanza  aplicado al entrenamients wmilitar llamado “método de los
cuabro pasos”, gue son! mostrarv, decir, hacer y comprobar.

Las dos guerras mundiales de este siglo, desarrollan técnicas de
capacitacidn y por 1o misma, no puede orientarse hacia buenos
resul tados.

[
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Ser wobsoletn o ignorante =5 estar en Jdesventaja o no iv al parajo ds
los adelantos tecnnlbgicos que exige ests nuestro ambiente  tan
cambiante.

Requerimos pues de’ wn medio =ficar para atacar la ignovancia vy la
nbsolescancia dentro de las organizacionss! La_caeacikacidn.

Como  sabemos son muchas las  personas gue interesadas en 21 elemento
humana, han dado  diversas definicionss del concepto capacitacidn, sin
embargo en este punto nos hemos permitido elagir algunas de =llas, que
consideramos nso prasentan con claridad dicho téemino.

En principin Arias Galicia (1977} wnas dice gque la capacitacidn es
"adquisiciim de conocimientos, principalmente de carjcter  tdenico,
cientifico y administrativo. ’

For otro lado los profesores G, Strauss vy L. Reyes (19853, dicen "la
capacitacidn &35 un medio por 21 cual el supervisor pueds inducir al
subardinado a gue  haga uwna labor bien realizada sin tener gu2 estar
supervisandslo detalladamente.

Silicio (1393873, define a la capacitacidn como:

"...La capacitacidn consiste en una actividad plansada y basada en
necesidades realas de una smpresa y orientada hacia un cambio en los
conxcimientos, habilidades y actifuwdes del colabovador. . .’

La aducacidn en todos sus niveles debe ser integral.

La capacitacidn en la ewmpresa debe dar wna visidn universal basica y
desde  luegs, orientar los programas haciendo hincapid an los puntos
egpacificos y necesarios para desempeflar  eficazmente wn puesto. La
axagerada especializacidn a la larga da com resultiads un blogusd en
las posibilidades del personal, wn decvecer en su capacidad y
productividad, pues limita la capacidad del ser humanc.

Los fines basicos en la capacitacidn son dos:

1.- Promover =1 desarrolla integral o2l personal vy asi el dasarrollo
da la empresa.

2.- Lograr un conocimiento  técnico esperializadn, necesario para el
desenpelic del pusstio.
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El desarvnllo e2n la organizacidn debe ser planeado y encamninado
debidamente, sblo asi  llevara un auténtico desarvollo integral, de 1o
contrarin  serid un crecimiento canceroso y por lo tanto, noacive para la
pPEraona Yy para la snpresa.

Normalmente los problemas tanto de tipo humano  como técnico no se
resuslven con oporiunidad ni eficacia necesarias. Las vazones se pueden
agrupar en dos tipos:

1.- Los problemas se desconocen o no estan  claramente definidos vy por
1o tanto, su planteamientn y solucibn no son adecuados.

2.—- Los problemas se  conocen  claramente, pern la actitud de los

ejecutivos y el ambiente cerrado de la empresa no permiten que se
resuslvan.

Algunos medios para curar los males antericres podrian ser los

siguientes.

~Debemas concebir la funcidn de capacitacidn como idbnea'para vecibir e
intercambiar informacidn fresca v realista de las situaciones aque
raquisran atencidn immediatz.

~tas rauniones periddicas de ejecutivo y colaboradores.

-Establecer una o varias politicas de comunicacidn abierta.

El segundo mal =28 mas triste que el primero, pero se puade atacar en

base ai

—Mantenar vivos los valores de la organizacidn., i no existen s  deben
Cr2ar.

-Es posible cambiar el ambiente organizacional, acrecentar 1a
produccidn y 1a satisfaccidn simultdneamentea.

-Las personas deben considerarse como  seres humanns ¥y s2 debe  dar
especial atencidn a sy crecimiento, desarrolln y satisfaccidn en =21
trabajo.

~Todas las personas  tiene algo con que contribuir vy deberdn sar
escuchadas.

—f2 puade confiar en la gente; es mds seguro que hagan las cosas bien.

~51 la gente ayuwda a tomar decisiones, se siente mds involucrada vy hay
mas posibilidad de éxitn.

~Comunicacidn efectiva y oportuna a los colaboradores; ello los
involucra y Ins compromate mads con la empresa.
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Dhjativos de la empresa noderna.
(bjetivos de servicio divigidos ai Consumidoress y usuarios.
Dbjetivo social divigido ai Colaboradores, gobiernn y comunidad.

Objetivo econdmics divigido a! Inversionistas, acresdores y empresa.

La capacitacidn en el trabajo; entrenamiento o capacitacidn individual;
la capacitacibn externa.

La administracidn® de personal como doctrinag vy como practica dsbe
comprendar y coordinar =n forma dinamica las siguientes funciones!

Reclutamientn, seleccidn, introduccidn, inventario de recursos humanns,
evaluacidn del colaborador, entrenamiento o capacitacidn, desarvollo e
19s recursos humanos, plenzacidn de vida ¥y carrera.

La realidad ha demostrado gue =stios conceptos son demasiado tedricos vy
perman2cen  aislados, =s decir, no son una realidad experimental y eshan
desintegradas. Alounas pedidas para gue este proceso dinamico de las
diferentas funciones d2 parsonal en wna emprasa sea una realidad,
pusden ser?

Comunicacidn abierta y oportuna; planeacidn en aquipe; diagndstico de
la empresa; evaluacidn poiencial . La svaluacidn del dessmpefo pot
puadan madirse en tras niveles fundamentalss!

i1.- Nivel ejecutivo alto (divectivo y gerencial).

.= Nivel ejecutivo madio vy profesional (gervencia media, jefatura y
profesionales).

[N

.~ Nivel técnico (supervisores, secretarias, empleados y oficinistas).

[y

Las dimensiones a svaluar son

Capacidad intelectuszl, acttituwd frente al trabajo, actitud hacia
superiores, estilo de liderazgo, habilidades de suparvisidn, relaciones
interpersonalas, wmotivacidn al logro, comparacidon con el perfil del
puestn, potencial y capacidades de desarrvolin.

La administracidn de los recursos humanos y la planeacidn de vida vy
carrera  son tambidn algunas medidas para que el proceso dindmico de las
funciones de personal sea una realidad.
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El nbjetivo genaral de un programa de planeacidn de vida y carrera es!

Detarminar y encauzar =1 potencial humano de las organizaciones,
desarrollands  sus conocimientos, habilidades y actitudes en congruencia
con su trayectoria vital con sus motivacionss personales y laborales vy
con los objetivos vy cultura de la organizacidn.

Proceso dinadmico de la planeacidn de recursos humanos

Fases que abarca!

Fase I: Identificar 1oz  requerimientos de personal a diferentes
niveles de la organizacidn, de conformidad con los planes
@stratégicos de la misma organizacidn.

Faze II: Regclutar, seleccionar e integrar al parsonal necesario de
conformidad con los requerimientos anteriorves.

Fase [II: Diagnosticar las necesidades de capacitacidn y desarrollo
del parsonal, estableciendo prioridades 2n  funcidn de
abjetivos ¥y niveles.

Fase IV: Institucionalizar los RPOGranas de capacitacidn y
dasarvrollo del personal de  acuerds oon los diagndsticos
realizados. b

Fase Vi Cr2ar un sistema de plansacidn de vida y carrera qus

contenple en lo general, los siguientes tres mbddulos!

1.- Madulo de evaluacidn y desarrolle del potencial.
Nbjetivos principales:

a} Identificar habilidades y deficiencias del personal, con el
propdsito de establecer programas de desarrollo y prepararlos
para enfrentar eficazmente nayoras responsabilidades. Asimismo
ayudar a determinar el nivel de habilidad de los mismos en areas
qu2 gon dificiles de evaluar en su ambisnte de trabajo, pero que
puedan s2r importantes para la asignacidn de pusstos futuros.

b)Y Ayudar al personal a desarrallar sus capacidades, vecibiendn
retroalimentacion indivigual y grupal, respecto a fuerzas,
habilidades, destrezas y deficiencias, demostradas durante las
diferentes actividades para que puadan diseflar su plan de
carrara,

) fOportunidad de intercambiar xperiencias y puntos de vista al
enfrentarse a la solucidn de casos practicos, en virtud de ser
este mbddulo de diagndstico, wn proceso de desarrollo y no un
pragrama de anbrenamisnto.
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Un programa de evaluacidn vy desarrollo divigido 3 niveles sjecutivos
dabera tomar  en cuenta el diagndstico y  desarvollo de  talentos
divectivos como  los  siguisntes) Aperiura al aprendizaje; liderazgo v
asertividad; toma de decisiones; capacidad de andlisis y sintesis;
mansa jo e informacinn; mana jo da conflicto; tolerancia a la
frustracivn, manejo v actitwd de la innovacidn y el cambio) orientacidn
a 1os colaboradores; trabajo bajo presidn! administracidn d= tismpo.

2.~ Madulo de la plansacidn Jde vida y carrera
bhistivos que persigua)

a) Motivar al personal a wna revisidn critica d2 la trayectoria
vital y laboral.

b) Proporcionar los elementos técnicos regueridos para una objetiva
ravisidn de la experiencia vivida en los ambitos personal vy
laboral.

c) Froporcionar los conocimientos y  técnicas necesarias para la
fijacidn de objetivos cuantificados que hagan realidad los
interegses, desens y motivaciones del personal.

d) Entrenar al personal para la adquisicidén de las habilidades
tendiantes a identificar 1los rvecursos vy potencial de que
digponen, asi como para el adecuads mansjo de las limitaciones
g2 los caracterizan.

el Orientar y entrenar al personal en la obtencidn de las destrezas
ragquaridas para la dptima sa2leccidn & implementacidn de los
cursns da accidn perbinentes al  logro eficaz de  las metas
trazadas en 21 plan de vida y carrera.

Z.— Mbdulo de seguimiento
Toda accidn educativa y de desarrollo humans  requiers de  wn

seguimisnto adecuads gu2 mantenga ¥  asegur=  la  actualizacidn
permanente del parsonal.
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1.- FLANEACION DE LA CAPACITACION
De acuerdo con la ldgica, se deben seguir diferentes elarpas para tener
dxito en la funcidn de capacitacidn.
Brevemente 2nunciadas son!
1. Investigacidn para determinar las necesidades reales que existan
3 que deban satisfacerse a corto, mediano y  largs plazo!

Pravisidn.

2. Una vez sefaladas las necesidades que han de satisfacerse, fijar
1og nbjativos gque se Jdeban lograr! Plameacidn.

Definir gque contenidos de educacidn son necesarios, es decir que
temas, que materias y Areas debsn ser cubiertas en los cursos.

(]

4. Seflalar la forma y método de instruccidn

5. Una ver determinado el contenido y forma y vealizado el curse,
se deberid evaluar.

iy

El seguimiento o continuarcidn de la capacitacidn.

La func idn de capacitacidm raquiere 2 efectuar- un proceso
administrativo propin gue incluya la planeacidn, organizacidn,
integracidn, dirveccidn y control, por ello se presenta el siguients
mydelo sistemico de organizacidn de la funcidn de capacitacidn.

Dicho modelns se compone de dos gistemas! El primero os =l sistema
receptor de  la capacitacidén y el segundn el sistema productor de la
misma.

Primera etapa. Identificacidn dal sistena receptor . La
capacitacidn deberd apoyarse en la informacidn
que exista en la organizacidn como!

—Procesn de seleccibn de personal.
=Inventario de recursos humanons.
-Analisis de puestos.

~Ddrganizacidn formal.

—Dascripcidbn de funciones. .
-Necesidades da2 desarrollo de la ampresa.

Esta informacidn proporcionard al  departamento de capacitacidn  un
perfil de la poblacidn del sistema veceptor.
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Segunda etapal Mecs ¢ requerimientss de los  integrantes de
ist »

Tercera etapa! Establacimienta de  la misidn del sistema productor en
=l problama a tratar; Ohjebivos X E 1
filosofla y  walores qJe infuiran en
tomar.

re

Cuarta etapa: Establecimiento de mstas: Cuantificables, realistas,
adecuadas a los reguerimisntos de la organizacidn.

Quinta etapa: Establecimientn de programas. Hay gue considerar tras
variables en la elaboracidn de 2s5t0s programas:

I. Comcimienta ¥ axpariancia del trabajo a
realizar.

II. Habilidades para la implementacidn.

IIL. Recursns necesarions para su cons2cucidn.

Necesidad vy requerimisntos de capacitacidn.

las necesidades de capacitacidn se pusden definir de la siguiente
manara;

1.- Las necesidades del entrenanients son agquellos temas, conocimientos
3  habilidades qus deban sar aprendidos, desavrollados 2 sodificados
para mejorar la calidad del trabajo v la preparvacidn integral del
individun.

2.- Dichas necesidades constituyen la diferencia entre sl desempefio
actual d=l colaborador en su puesto de trabajn vy las necesidades de
trabajo presentes vy futuras de conformidad con los objetivos de la
organizacidn.

3.~ Agusllas carencias en los conocimientos o habilidades aue bloguean

o impiden el desarrolls de las potencialidades del individuo v la
eficacia en el desenpeMo de sy pussto de trabajo.

Las necesidades de entrenamientn se puaden clasificar asi:

i

1. Las 9gus tiense un individun, 2. Las que tisne un grups. 2. Las gu
requisren solucidn  inmediata. 4. Las que demandan solucidn fulura. &.
Las que plden activdades informales de sntrenamisnto. (. Las gue
requiersn actividades formales de entrenamisento. 7, Las ques exigen
instruccidn fusra del trahajo. 2. Las que la compafila pusde resolver
por s1 misma, 9. Aguellas =n gus  la compafila necesita recurriv a
fusntes de  entrenamisnto  externas. 10, Las gue wn individuo pusds
resalvar en grupo, 11, Las gue un individuo pusde resolver por si solo.
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Existen diversas fuentes Para determinar las necesidades de
capacitacidn:

1.~ El anAlisis, descripcidn y evaluacidn de puestos.

2.- La rclasificacidn de méritos y la evaluacidn de=l nivel de desempefio
da los smpleados.

3.- Nuevas contratacionss, transferencias y rotacidn del personal.

4 .- Promoacionas y ascensos del persnna&.

5.~ Informacidn sastadistica derivada de encuestas, cuestionarios o
entravistas, disefladas s2specialmente para determinar necesidades.

5. - Indices de desperdicio y altos costos dé operacidn.

7.— Niveles de seguridad e higiene industrial.

2.- Quejas.

9.~ Peticiones expresas respecto de capacitacidon planteadas individual

y grupalmante.
10.- Evaluacidn de cursos y seminarios.
11.- Expansidn y crecimiento de la organizacidn. .
12.— Ingpecciones y auditorias.
13.~ Reconocimientos oficiales.
Las técnicas e instrumentos utilizados con mas exito en la busqueda de
informacidn relativa a necesidades de capacitacidn y desarrollo son los
siguientes.

1.—- Entrevista individual.

2.- Entrevista de grupo.

Z.- aplicacidn de cuestionarios.

4.— Aplicacidn de evaluaciones y pruebas.

5.- Inventarin de recursos humanos.

&.— Datos estadisticos.

7.~ Comités.

.- Informes y opiniones de consultores externns.



Beneficins de un diagmdstico de necesidades de capacitacidn:
1.- AnAlisis v localizacidn de necesidades educativas.

2.~ Diggndstico dal clima organizacional, evaluacidn del personal
moralmenta,

2.~ Obtencidn de perfiles educativos de los puestos en la organizacidm.

4.- Informacidn para la programacidn de actividades del departamento de
capacitacidn.

5.- Informacidn para calcular el costo-beneficio del programa de
capacitacidn.

Definicidn de recursos necesarios como!

o
I

Eventos a realizar.

Cusrpo de instructores.
Materiales necesarins didécticos.
Matodologla a emplear.

Recursns fisicos.

Auxiliares didacticos necesarios.

1
2

Do R Ty Wyl
[aale s -y

Sefalamients de objetivos.

Se  debe entender esta ssgunda fase del proceso como la funcidn de
planeacidn estrictamente aplicada a la labor de capacitacion.

Hacia dénde vamos. GQud  quersmos lograr. (Qué metss a corbo, madianc y
largs plazo debemss obtensr? respectn  del empleado y de los cursos;
Quid? Guidn  Como? Cuando? Dénds? Estas son algunas interrogantes gue
debe responder el instrucior de una 2mprasa.

En consonancia con los objetivos v la politica de una empresa, gqueremos
mencionar las metas gue a mediano y  largo plazo debe perseguir la
capactiacidn dentvro de los actuzles conceptos de liderazoo, egquipo v de
la labor individual. Dichas metas soni

1.~ Desarrollar un comportamiento individual.
2.- Desarvollar una  integracid  de equipo, es deciv, un comportami=snto
da grupo.

Contenido educacional.

Paterminar 2] contenido o materia e educacidn es parte de la
plansacion y objstivos. Como punto de partida recordemos la triels
conceeciont adisstcanisnto, capaciiacidn v desarpollo.
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En seguida proponsmons una escala que sirve como base2 para =1 contenido
de log diferentes programas de educacidn!

i.— Conocimientos elementales de la empresa, esretialmente Ios que
propician una completa vy efectiva induccibdn.

2.- Conocimisntos y  habilidades fundamentales o 2lementales para el
pusstoc que s2 dessnpefia.

3.- Comcimientos de conplementacion profesional rara el mejor
desempefic del pussio (desarrollo ejecutivo).

4 - Materias culturales vy conocimientos universales como orientaciones
para mejores y mads maduras actitudes de la persona (desarrollo
ajecutivol,

Clasificacidn basica y objetivos de la educacidn en la enpresa.
Educacidn & entrenamiento.

~-Adiestramiants vy capacitacion.
a) Conocimientn btécnico-elemental.
b} Entrenamiento ocupacional.

Objetivo: Brindar informacidn bésica sobre la empresay el puesto,
cmwncimientns de los sistemas y procedimientos de trabajo.
Objetivo de las unidades de titrabajo para su eficaz
desenpafio.

~Copplementacidn profesional.

aJ) Formacidn, capacitacidn y desarrollo integral.

b} Desarrollo de la personalidad.

c} Cambio de actitudes.

Objetivo: FProporcionar al colaborador la instruccidén y cultura
técnicofprafesional que la permita perfeccionar sus
conscimientos, habilidades, actituwdes y personalidad.

Métodos de instruccidn.

Clasificacidn!

Existgn diversos criterinos para clasificar técnicas y méatodns de
capacitacism.

Creemos que los mds objetivos son los siguientes!
1.~ Sealm =1 grado de educacidn que se va a impartiv y los objetivos

que  s&  persiguen. La relacidn que pregentamos admite cambios, es
decir, as flexible!
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1.1 Adiastramientn
a) Métodos objetios
by Matodos audiovisuales
) Métodos informativos

1.2 Capacitaciim
a) Métodas de participacidn de grupo

1.3 Formacidn y desarrollo .
a) Métodos destinados a cambio y orientacidn de actitudes

2.~ Segin la actividad realizada por el sujsto!

2.1 Labor individual y autosducacional
2.2 Interaccidn y participacidn de grupo

2.—- Informacidn de conocimientos.

Fara nuastros  fines, sin duda son recomendables  los  mdtodos  de
esnsefanza participativa y quellos que son auxiliares por las técnicas
audiovisuales.

Z.1 Labor individual autosducacion
a) Experiencia
b} Lectura plansada
£) Autocritica
o} Dbservaciin (oyented
2} Intruccibn programada

Interaccidn vy participacidn de grupo; labor de  equipo;
desarnllo de actitudes;

al) Masa redonda

b} Fanel

€} Grupos efectivos de trabajo

1) Seminario

&) Trabajos de grupo o conferencia c¢on participacion
f) Método del caso

g} Forno

h) Congreso

i) Comita

i) Simpnsio

k) Tormentas cersbrales

13 Dindmica de grupos

m} Sensibilizacidn

L]
]

4 Informacidn. Imparticidn de conocimientos!
a} Aprander—hacisnds
b) Clase formal
£} Confarencia
d) Discurso
2} Froyeccidn de transparencias (medios audiovisuales)
f) Vigitasg
g} Viajes



Madins auxiliares de capacitacidn,

Hay uwna estrecha ralacidn entre los métodos de instruccidn v =l quipo
awxiliar de la misma. Los diferentss instrumentns auxiliares sond

~Auxiliares araficos.

Pizarvdn

Rotafnlin

Franeldgvrafo

Graficas

Cuadernos para escrituras (cerciorarse de que todos los  estudiantes
1os tengan?

—Froyacoidn de imagenss
Proyactor de cine sonoro de 16 am.
Froyector de transparencias y filminas
Retroproyactor o proyscbor al hombrao
Froyector de cusrpos opacos

~Civcuito cerrado de televisidn.
Dicho equips consta, badsicamen

nt Lna camara f{ilmadora, uns
grabadora y uno o varions monitorss

lavisidn

=

i
t

mxb

de

-Madios sonoros,
Grabadora
Tocadiscos

Situacidn y organizacidn fisica de las aulas.
~Adecuada ventilacidn

~Luminosidad d=2l aula

-Limpisza del local

—Funcional idad

Evaluacidn

Una  wvez que se hayan seflalado los contenidos de educacidn que se deben
tratar ¥ gqus 3= hayan escogido los métodos de intruccidn qus
correspondan a dichos  conbenidos, se podra celsbrar en forma efectiva
2l curas de capacitacidn dentro de 1z empre Este curso, cuando
termins deta svalusr a  través  de una encussta a fin de mediv su

52 &
gxito ¥y =l grado dz asimilacidn del alumno y tambidén para que sivva de
bass FATE jetE\inar posteriormente necssidades de capacitacion,
Definimos  evaluacidn coms la forma en aue se pusde madiv la eficacia v

resyultados de wn programa sducativo y de la labor de un instructor,
para obtener la informacidn gue permita mejovar habilidades y corregiv
evaniuales evrores,
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La evaluacidn de cualguisr cuyrso debera informar sobre cuateo aspectos
pAsicos:

1.- El conocimiento adquirido

2.~ Conductfa

.- La reaccidn del grups y la del alumnc

4.~ Resultados

Ademas je 1os  cuatrn  aspectos  anteric
siguiantes

El medio que u*ilikdmn fue =1 adecuads?
Todos escucharon vy entendi=svon 1o impartido?
Fue suficiente el tiempo para abovdar los temas?

La =valuacidn del]l personal pusds realizarss en tres difsrentes elapas,
a saber.

-~ Antes del curso
- Duranta el curan
- Al final dnl CUrSD

I_IJ l"sJ [

Examenas

Los meEnes pusden sar

~-Esoritos
—~palas

—Practicos (real whs una labord

Lias criterios  gue determin antis 7 Examen  son dos)
subistivoe v ohjetivo. £ jot 3 cyeadss con la
finalidad = ‘qpcr:r L35 2N LN 2MANSN

subjetivo. Los tipos de

1.- a base de respusstas de falso o

Z2.- Fru dz eleccidn mbltipls.

3. - Prusha de frases incomplatas.

4.— Prusba de coincidencisz.

Seouimiento o continuacidn de la capacitacidm,

A afecto de medir : Pnnultadus de un curso por un lados y por oiro
seguir 2! caming o b ] de un colabora

aspactos  ds los conocimi shivi qﬂ‘mn, cﬂmPPDml

da igual impnr. nrlg, dabs 2 un  5i
interoomunicacidn posterio 1 ent =X t¢PCcPu ¥ cuavrio



la Apoca mas prudente, Dicha comunicacidn debs investigar directamente
si se han ragistrado a la luz de criterios objativos, alounmos cambins
en la parsonalidad del colaborador, pudiends presentarse  tres
diferentses situaciones!

—-Se registraron cambios favorables en los cnnDc1mxentn=, habilidades vy
actitudes,

~Mo se registro cambio alouno.

—Se r2gistraron cambios favoralbes.

No  hay duda que la informacidn que se intercambie bajo esta base tendra
aspacial valor para establecer planes futuros.

Una de las técnicas mds importantes del seguimiento es un plan de
lectura periddica sobre los  temas tratados en los cursos, alternando
reuniones  informalss del grupo que asistid y entrevistas de ajuste con
2] jefe correspondiente.

EL_INSTRUCTOR

El papel que desempefa el instructor en sus diferentes enfoques, es
decir, com2 masstro, lider, expositor, mediador, etc., es la clave del
éxito de todo programa de educacidm. A continuacidn s2falaremos algunas
caractaristicas de liderazgo que a nuestro Juicio, debe  tener un
instrucktor:

~-Ser capaz de seflalar un objetivo comim.

—Poder seflalar el camino por el cual se va a lngrdr esa objetivo comdn.
=Tener conocimientns necesarios; y desen de astudio hacia los temas que
s2 van a tratar.

-Ser agente de cambin.

-Despartar atencidn, interds y deseo de estudio hatia 1los temas que se
van a tratar.

-Lograr la plena involucracidn del grupo en. los objetivos del curso v
er2ar un ambiente tal gue sirva para la automotivacibdn del grupo. i’
—Prpp%céar un ambiente de informalidad y ofrecer su  sincero apoyo y
amistad.

Habilidades necesarias para el buen manejo y control de un grupo.

Ante un grupo s enfrentamns ante dos realidades: la del grupn como
tal y la conducta individual. El instructor debe estar consciente de
@sta doble personalidad: la colectiva y la individual.
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Habilidades, actitudes vy actividadas que  todo instructor debe tenar
para lograr el éxito Jde su labor!

~Infdrmese al mdximo sobre su grupo.

—Sea puntual.

—Sea elemento para la motivacidn del grupo, demostirando entusiasmo  en
todo momento.

~-Tenga un tono amable.

-Al hablar, siempre vea de frente, es decir diriljase al grupo tantoc con
la voz como la mirvada y comunigus con claridad sus ideas.

-Fn el caso de que prefiera exponer de pie y caminand> y s=gdn sea la
organizacidn del saldn, cologuese frente al escritorio—mesa.

-Jbserve una postura adecuada.

-Evite wuna mimica exagerada y evite asi mismo; tics nerviosos.

-Evite acciones gue distraigan al grupo.

—-No se disculpe.

~Siempre que iniciz2 una idea, expresidn o concepta, llegue al final,
hasta entonces ca2da la palabra al que ha levantado la mano y rasponda
a la ingquietud o pregunta.

-No denuestre en ningén mopento nerviosidad.

-Haga comentarios sobre las opiniones gque exprasan laos  participantes vy
que rasultan agradables a ellos mismos.

Como manzjar la parsonalidad individual =n wn grupo.

Un buen instructor debe entender que un grupo es heterogdnes. Hay
diferencias profundas =2n 1o que toca a la personalidad vy capacidad d=
cada uno de ellos. El instructor debe sntenderls asi y por lo tanto,
tratar a cada pargona s2glin sea necesario. El instructor debe astar
preparado para hacar frente a aguel gue no  quisre contribuir o
denuestra descontento y  agresividad o bien, para activar a la persona
pasiva, a agusl =lementon gue estid presente fisicamente, perd gque no nos
brinda su atencibn.

Ademas de todos los consejos dados & 1o largo de este capltula, =21
instructor debs tomar en cuenta lo siguisnte:

a} Claridad en los objetivos que se van a perseguir.

B) Un importante habito de comunicacidn a nivel de la institucidn.

c) Promocidn v publicidad del curso.

) Informar a los participantes, al principio del curso, sobre
cbjetivos, politicas, programas horarios y aspectos administrativos
de su paso por el entrenamiento.

2) Ayuda reclproca entre grupos e instructor. .

f) Cerciorarss e la existencia del matevial y equipn gue se
necesitard para la instruccidn y eficaz trabajo.

g) Aprenda a mansjar los difesrentes aparaios gue se utilizan en la
instruccidn.

[y
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La capacitacidn de los empleados es con frecusncia el principal método
gque uytilizan wna organizacidn para manejar los niveles de habilidad de
su fuarza Jde trabajo.

Cummings (19353, menciona que ”...la capacitacidn comunmente se imparte
a los nuevos empleados, pero gue tambidén puede brindarse a los
trabajadores ya existentes cuyvas habilidades se estiman insuficisntes
para su trabajo o para uno al que seran ascendidos. ... El considera al
procesd e capacitacidn como wn procesdo para mejorar los niveles de
habilidad. Por lo cual, menciona que la capacitacidn implica!

1.- La identificacidn de 'las habilidades que se adquieran mediante la
capacitacidn.

2.- La identificacidn de los participantes quia recibiran la
capacitacidn.

3.— E1 desarrolln o geleccidn de los procedimientos que permitan a los
participantes adquirir a2 manara aficient2 las habilidadas
necesarias.

4.- La aplicacidn de los procedimientos a los participantes (este es el
raso basico Jde la capacitacidn).

5.-La avaluacidn de la aefectividad de 1oz procedimientos de
capacitacidn.

Folley (19£3), argumenta que para cualquier problema critico en una
ampresa, es nacesario =21 identificar las habilidades que son nacasarias
adquirir en una situacidn formal de capacitacidn.

Una wver identificadas las habilidades que son necesarias adquirir, se
puede continuar a identificar a las personas que se beneficiarin
adquiriendolas. En el caso de empleados nuevos, cada participante del
grupo  puede sar  incluido. Esto es adecuado cuando las habilidades por
adquirir son relativamente dnicas en la organizacidn que se estd
analizando. ’

Para Ia identificacidn b4 aplicacidon de 1los procedimientos de
capacitacidn. Campbell, Dunnette, Lawler y Weeck (1970), sugieren que
la gran mayoria de los procedimientos de  capacitacidn disponibles
pueden clasificarse como bécnicos de presentacisn de la informacidnm,
métodos de simulacidn y practica en al trabajo.

Técnicos de presentacidn

de la informacidn - Conferencia, instruccidn progranada.
Métodos de simulaciton - El método del caso, el desempefo de
papales,
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Fractica - Experisncia en el trabajo ;, inplica la
participacidn activa del empleads.

Mediante la practica de la tarea.

Bass y Vaughan (1966), sugieren que cualguier técnica de capacitacibn
sea Jjurgada de la teoria del aprendizaje. Proponen siete puntons de
procadimientos adecuadns de capacitacidn.

1.- Permite la participacidn activa del emplezdn.

2.— Brinda al capacitads uwn conocimientn de los resuliados sobre sus
esfuerzos por mejorar.

3.- Promusve por medin de la buena organizacidn una integracidn
significativa - de las axparisncias dal aprendizajs en la
capacitacisdn gue el alumno pusde transferir al trabajo.

4.- Brinda al capacitado algunos medios ode  refusrzo para asumir la
conducta adecuada.

5.~ Brinda la oportunidad de practicar y repetir cuando es necesario.
.~ Motiva al capacitado a mejorar sy propio dessempefio.

7.- Ayuda al capacitado en su voluntad de cambio.

En 1o veferente a la evaluacidn de la capacitacidn pusde hacerse una
interssante diferanciaciion entre .seleccidn y capacitacion en relacidn
con 21 procadimiento de evaluacidn.

Si la seleccidn se hace adecuadamente, el procedimiento de validacién
procade a la uwtilizacidn de cuslquier predictor. En cierto sentido
sabemas, antes de empezar, si nuestras  técnicas  tendran éxito al
majorar 21 desempafio de la fuerza de trabajo.

Ests o sucede con la capacitacidn. Hasta gque no se haga una evaluacidn
de  la afectividad del programa una vez terminada la capacitacidn, no se
sabe si existieron benaficions para los enpleados.



2.- APLICACION DE LA CARACITACION EN LA BANCA

En cuwanto a la capacitacidn que s= proporcionaba en las instituciones
bancarias por los afios 70 Mustaffa (1976), menciona lo siguiente!

*...Las instituciones bancarias (D] formulaban ssirategias de
capacitacidn de sus profesionales, ni definian cbjetivos precisos a
corto  y largo plazo. Y para esos entonces 21 resultado ara muy limitado
en cuanto a las funciones que deberan realizar sus profesionales en la
promocidn  del desarrollo, 1o cual a su vez, retringia =1 sentido de la
capacitacidn que s2 impartia...”.

En la actualidad la mayoria de las instituciones bancarias y empresas
da otro gire s han preoscupado y esforzado por  llevar a cabo la
capacitacidn de personal. Elevando la cantidad y la calidad de la
capacitacibn.

Ocampn  Gutidrrez (1924), realizd una investigacidn de tesis sobre el
tema estudiado (capacitacidn), cuyn objetivo era el de investigar el
porcentaje de instituciones bancarias que llevaban a cabo el procaso de
capacitacidn.

En dicho estudio encontro que el proceso de capacitacidn no se lleva a
cabn de manera integral, debido a gue o se realizan todas sus fases de
manara gaecusncia. La fase en que s a2jecuta sn menor escala s la
avaluacidn vy =21 seguimiento, herramientas importantes que coadyuvan a
incrementar la eficiencia de lns programas.

Fara corroborar los posibles avances que se han llevado a cabo de 1924
a la fecha, sobre el tema de la capacitacidn, en la presente tesis se
realizd uwn estudio en el cual se elabora wn cuestionario con la
finalidad de arvrojar datos gue ilustren la existencia, cantidad,
calidad e importancia de la capacitacidn en las empresas actuales.
Estos cuastionarins fuerdn aplicados a 1los representates de 22
instituciones bancariaz y 15 empresas de otro giro, Todas ellas
menc ionan tener uwn departamento en cargadn especificamente a la
capacitacidn variando entre ellas la calidad y cantidades de la misma.

Los resultados btenidos manc ionan que la capacitacidn sigue
impantidndose en forma aislada vy sin un objetivo bien establecidn a
cortn vy lago plaro.

La capacitacién cen la banca implica la enseflanza de técnicas bancarias
y de los procedimientos operativos propins de cada institucisn.



lLLa capacitacidn estd orientada a completar o aumentar los conocimientos
profasinnales para funciones tdconicas.

Las necasidades de capacitacidn en una institucidn bancaria sstan Jdadas
fundamantalmants para las actitwies, motivacionas, capacidades o

habilidades gque deben poseer los profesionales para  llevar a cabo
eficientements los objetivos de la institucidn,

Lo  antes mencionado se ilustraria comentando los pasos gque se llevardn
a cabo en el proceso de capacitacidn de los nuevos empleados de la
sucursal bancaria.

Los dieciseis candidatos para los diferentes puestos de la sucursal
poselan experiencia previa en cuanto al puesto asignado, por lo tanto
la capacitacidn que se proporciono consistid en lo siguiente.

—Induccidn a todo 2] persona Jde la institucidn bancaria.

~Fundamentos  tedricos sobre servicios bancarios: cheques, ahorro,
inversiones, contabilidad y crédito.

Este punto solo fue para 21 personal a nivel enpleadn.

-Fara ejecutivos (gerente y subgerente) se proporciond teorla en
general sabre los servicins bancarins.

-En cuanto al puesto de  jefe de cdmputo se proporciond. capacitacidn
sobre el manajn de sistemas de computacidn de la institucidn.

Esta capacitacidn tuvo una duracidn de 20 dias dandose 2 dias a
ivduccidn, 22 a aspectos tedricos y 5 dias en la practica.

En este dltimo punto se reunid a todo el personal en lag instalaciones
de  la sucursal, llsvéndose a cabo practicas en cuanto al flujo de la
operacidn d2 la sucursal.

Concluy=ando con el tema, se aencionaria que la capacitacidn gue se
proporciona  a  uin nuevo enplaeady es sumamente valiosa ya que incrementa
la eficiencia, productividad y  seguridad en el espleado, puesto que
conace  perfectaments lags ogligaciones y vesponsabiVidades del puestn
que va a desemnpefiar.

Faro es importante sl poner énfasis en que se realice una evaluacidn y
saguimiantn Jde la capacitacidn para gue de buenos resultados.
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CAPITULD IV
DESARRILLD DORGANIZACIONAL

ANIECEDENTES HISTURICOS DEL_DESARROLLD _ORGANIZACIONAL

Siendn que la psicologia se ocupa de la comprensidn del comportamiento
humana, sSe podria decivr que es uwna ciencia biopsicosocial, pues el
hombre 25 un sistema biopsicosacial. De esta manera, comd concecuencia
del desarrcllo particular de cada etapa del devenir historico del
hombrz, han surgido necasidades espécificas que exigen soluciones con
252 misma caracter. Es compromiso de las ciencias del comportamiento
afrontar 1ns problemas planteados por el comportamiento del hombre en
2l trabajo.

La psicologia ha respondido a tal compromiso y, es por @s0, qu2 una de
sus ramas =5 la psicologia del trabajo.

De 1o anterior se desprenderia la psicologla organizacional, la cual
seria las formas de organizacidn qus asume el hombre, para producir los
bienas y servicios <que su sociedad requiere, y de los procesos de
psiccandlisis qua producen tales formas de ovganizacidn a nivel
individual y grupal. )

Durante todo este siglo, ha existido una preocupacion universal por los
garentas de  empresas, los cuales han guerido desarvrallar y adaptar sus
organizaciones para afrontar mejor el ambiente en gue operan.

Para afrontar ¥ mydalar su ambiente existen dos palabras muy
importantes como seria la productividad y la motivacidn.

Despues de la segunda guerra mundial con la mejorada de las condiciones
humanas, Ios trabajadores comensaron a exigir que el ambiente de
trabajo atendiera algunas de sus necesidades sociales. Esto inguietd a
Ins gerentes para =ntrar =n una mayor busqueda de estrategias que
satisfacisran estas demandas. De agul surgid el enfogue de las
"Relaciones Humanas” donde el principal punto se centraba en las
nacesidades sociales del hombre y  las maneras de satisfacerlas para
aumentar la motivacidn y la productividad organizacional.

En los &ltimos afios de la década de los cincuenta y en los pricipios de
la de 1os sesenta, surgid un nueva concepts, orientado a formar gente
para mayorss yvesponsabilidades. Se realizarvon mejoras en los programas
da  incentivos y g2 motd un ascelerado desarrollo de organizaciones
iniciandose  tambidn, una buena planificacidn administrativa y programas
de desarrolla.



Posteriormente  las oroanizaciones fusro hacisndose mas complicadas y la
gerencia se vid en la necesidad de desarrollar sistemas de informacidn
mas efectivos.

A mediados de la década de los setenta, la organizacidn =ra considerada
comy  un complejo sistema humano, con un cardcter fmico por su propia
cultura y un sistema de valores, tanto como los sistemas de informacidn
¥ procedimientos de  trabajo, deben ser  cmtinuamente axaminados,
analizados vy mejorados si el resuliado ha de ser dptima productividad y
motivacidsn.

En genaral ss comentaria que ésta década bien pusds ser descr@tg COmMD
la "Década de la Explosidn” ya que existieron muchos conacimientos
tecrnldgicos, de comunicaciones y scondmicos.

La gerencia de hoy opera completamente diferente a la de cualquier
dpnca anterior ya que el ambiente en general es dindmico en alio grado.

lLa 1ealtad para con la compafiia estd en grandss segmentos, siendo
resmplazada par  I=altad profesional. El ingenisro de hoy, o un
especialista en computacidn, o 2l personal especializado, son mismbros
de una fraternidad de =specialistas, gue representan una tecnologia
comiin . :

‘Muchos  valores estan cambiando a medida que la condicidn humana mejora,
y por é&sta razbn, los gerentes deben tener diversas estrategias para
actuar, como serian!

1.~ Que =21 hombre debe ser 2] mds independiente y autdnomo.

2.- El hombrz tiens vy debe tener alternativas =n su trabajo y
- en su tiempo libre.

3.- Las nacesidades de seguridad dsben ser satisfechas.

4.~ El hombre dsbe satisfacer sus propias necesidades, en lugar

de ahngarlas =n las exigencias de la ovrganizacisdn.

5.- La worganizacidn debe disponsy dal trabajo de una mansra que
lags tar=as  tengan sentido y sean estimulantes y por tanto,
proporcionen  recompensas intrinssecas, ademds de recompensas
axtrinsecas (dinero) adecuadas.

[ S Tratar a cada ser humano comd  una parsona gu2 tisne un
conjunto  completo de necesidades, todas las  cuales son
inponrtantes para su trabajo vy para su vida.



1.- QUE ES EL DESARROLLD DE PERSONAL

En la actualidad resulta de sumo  interés conocer odmo 2]l elemento
humans logra sy crecimiento vy  desarrollo personal, pracisamente a
través de su trabaio.

Cmforme nuestra socisdad avanza econdmica vy tecnoldgicamente, se
vuelve mads critica la necesidad de un desempeflo eficiente en las
labores asignadas, no solamente para lograr mayor eficiencia en la
organizacidn sino también para lograr mayor autosatisfaccidn de los
empleados. Se ha llegado a aprender que 1o que es beneficioso para la
empresa, lo es también a largo plazo, para la gente.

Las personas mis satisfechas con su trabajo son aquellas que utilizan
al maxime sus habilidades para hacer contribuciones realistas e
idantificables a su arganizacidn.

Por la gran importancia que tisne el proceso de desarrallo de personal
para la institucidn, hablaremos de lo que se entiende por este.

Lias autores Craig ¥ Brittel (1982), en su libro “HManual de
Entrenamiento y Desarrollo de Personal”, nos dan a 1o largo del mismo,
diversos concspios de  desarrollol 7., Desarrollo, serd la aceptacidn
mas amplia, ya quie Suma a 1o anterior una concecuencia de
autodesarrollo, de  tal manera gque, dentro de  una organizacidn del
hombre, sea el limite v no la propia organizacion.

Dasarrnlls, en santido astricto es la evolucidn de las posibilidades de
craciminetos y promicidn de una persona, o de una cosa, o de una idea.
En  un sentido amplin y general, o5 una planeacidn de la utilizacidn del
potencial de un individuo al ofrecerle oprotunidades para su
erecimianto personal...”.

"El desarrollo esta relacionado con el crecimiento integral del hombre,
la ewxpansion de su habilidad par autilizar sus capacidades plenamente y
para ampliar sus conocimientons y experiencias a la resolucidn de
situaciones nuevas y distintas”.

PEL ’dgsarrollo estd mantomunado a las necesidades y al potencial de
crecimiento del vendimianto”.

Los profesores Herbert, Chsceden y Sherman Jr. (1920), nos dicen:
" ..El desarvrolln es el proceso de ayudar a los smpleados a alcanzar un
nivel de desenpefilo ¥y una calidad de conducta personal y social que
cubra sus necssidades y las de la organizacidn. . ..

El C.P. Callaja (1977), comenta gue! .. El desarvollo por otra parte,
es la necesidad que tiene toda oreanizacidn de mantener vigentes y
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con empuje a los que haren cabera de su estructura, a fin de sobrevivir
y supararse todos los que la componsn. | Y.

El desarrollo, afirma Steinmetz (19732), 7., . %2 aplica a la integracidn
y asuntos del persomal; 23 un proceso de instruccidn a largo plazo, en
a2l que2 se utiliza un procedimiento organizado y sistematico mediante el
cual el personal sjscutiveo pusde obtener  conocimisntos  tedricos vy
conceptuales aon finalidades genarvales. .. ”.

También, podemos seMalar lo gque a éste respecto habla el maestro Arias
Galicia (19775: "...El desarrollo comprende integralmente al hombre 2n
toda la foarmcidn de la personalidad (caraciter, habitos, sducacidn d=
voluntad, cultivo = la inteligencia, sensibilidad hacia 1os problemas
humanos, capacidad para divigir). .. ".

Sobre este tema podemos hacer alusidn a wun dicho que com nucha
frecuencia se escucha y al gue continuamente hacen refarencia diversos
autores especialistas en la Administracidn de los Recursos Humanos, y
2l cual consiste =i 1o siguiente: Se dice gue a los animales se lesg
“entrena” mientras quie por otro lado, a las personas se les
"desarrolla?.

Cada uwno de los autores que han abordado el tema de desarrollo
organizacional han dado su propia definicidn del mismo:

Finalizando, Backhard (19733, daefina el concepto de desarvolln
organizacional copo! ... Un esfuerzo; (1) planificado, (2) de toda la
organizacibn, €2)  administrado desde la alta gerencia para, (43
aumentar la eafectividad y bienestar de la organizacidn, por medio de,
{53 intervencionmes planificadoras en los “"procesas” de la entidad, los
cuales aplican los conocimientos de las ciencias d2l comportamiento. . . ”

El aqtor' desgloza cada punto tocado en la definicidn de desarrollo
organizacional y comenta al respecto 1o siguiente!

1.~ Es un enpeflo de  cambio planificado. Un programa de
desarrolln organizacional implica un diagndstico
- sistemdtico de la organizacidn, el desarvollo de un plan
astratégico para el nmejoramiento y la movilizacidn e

r2cursos para llevar a cabo dicho 26fuerza.

2.- Gz compromete  al  "sistema” integral. Un esfusrzo de
desarrollo arganizacional  estd  relacionado con wun cambio
total de la entidad tal como wia modificacidn en la cultura
3 21 los sistemas de remunsracidn o en  la sstrategia
garencial total.

.- Administrado desde la alta gesrvencia. En  un ssfuerzo de
desarrollo organizacional la alta gerencia del sistema,
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3.- tiene wuna forma paraonal en el programa y sus resultados.
Ellns participan activamente en la administracidn del
esfuarzo y deben tener conocimientos vy compenstracidn con
1os objetivas del programa y deben apoyar activamente los
métodos wutilizados para lograr los objetivos.

4, - Ideadns para aumentar la efectividad y bienestar de la
arganizacidn. Fara entender los objetivos del desarrollo
arganizacional &5 necssarin tener una imagen del chmo seria
una arganizacibdn Yideal” efectiva vy sana.

5. - El desarrollo worganizacional logra sus objetivos por medio
de intervenciones planificadas quie aplican los
conocimientos d2 las ciencias del comportamiento.

Retomando 1o escrito en el punto ndmero cuatro, sobre la idea de
obtenar una organizacidn efectiva, se comentaria que: muchos escritores
y profesionales de este campo han propuestn definiciones las cuales,
aungque difieren en detalles, indican un fuerte concenso de lo que es
una sana ovganizacidn en operacidn.

Feter Gardner (1985), afirma qua ”...Un organismo efectiveo es aquel gue
g2 aubtorenueva...”. A cmtinuacidn enumera las siguientes reglas:

1.- La nrganizacidn debe tener un programa efectivoe para
vincular y desarrnllar parsonal capaz.

2.- Para la compafila capez de continua renovacidn es que debe
tener un ambiente hospitalario para =l individus.

.- La organizacidn debe haberse preparado para la autocritica.

4.- Dabe haber fluidez en la estructura interna.

5.- Debe tener algunos medios para combatir el proceso por el
cual lns hombres =1 hacen prisioneros da SUS
procedimientos.

Beckhard (19723, define auna organizacidn efectiva como aquella en la
cual !

- La organizacién  total, las subpartes principales vy los
individuos realizan su trabajo 2n relacidn con objetivos y
planes para 21 logro de 2505 nbjetivos.

- La funcidn determina la forma. E1 problema, la tarsa o el
proyactn, determina la manera codmo se organizan los
racurans humanoas,

- Las decisiones se toman por parte de las fuentes de
informacidn vy cerca de ellas.



- El sistema de remuneracidn es tal que log empleados son
reconpansados (y sancionados? tomando en cusnta 21
rendimients de la productividad,

- La comunicacidn o las personas, estan gensralmente abiertas
y dispuestas a coma2ntar 1os conflictos.

El desarrnllo organizacional propong un conjunto de técnicas y acciones
gua se sustentan =n una teoria general acerca del comportamients global
de las organizaciones humanas y de la conducta del hombra dentro de
ella, sin embargo, tales acciones n2 pusden emprenderse de mansra
indiscriminada puss las condiciones 2n las gue han de aplicarse, varian
en forma radical.

Par 1o que hace a la aplicacidn de programas de desarrollo
organizacional en las instituciones, wo de los factores que se han
opussto a su éxito!

- No han sido mucho los  intentos por elaborar mnodelos de
intervencidn que se adecuen a las condiciones especiales da
organizacidn que caracterizan a todas las instituciones.

Respactn a 2stn, 25 labnor primordial del psicdlogs producir
invastigacionas gL conduscan al dis=fic de las estrategias de
investigacibdn adecuada para cada caso, y partiv del andlisis de las
condicionas gue caracterizan a cada institucibn, y no continuar con la
aplicacidn de estrategias de mansra aislada y gue al no partir de un
analisis integral, persiguen objetivos parciales que o ofracen
solucidn a 1los problemas de fondo), asl, ésta accidn produce en las
pRarsonas - una  r=accidn de  indiferencia, apatia y desconfianza, ademds
que dJemerita la intervencivn del FPsicdlogo.

Hablar del desarrollo organizacional es hacerlo de wuna teoria de
organizacidn y sin embargo, el desarrollo organizacional debe ser un
anfoaus situacional.

Djald el desarrollo organizacional fuese sdlo wn andlisis de
condiciones objetivas para determinar cambins gue hagan que  una
organizacidn s2 traslade de un estado evolutivo, a uno de desarrollao
sistematicno, pero  donde  aparece la conducta humana las cosa se
complican.

El xito del desareollo organizacional no depende de la aplicacidn de
una tdcnica sino de la situacidn global en que se aplica.

Investigar, produciy taorias especificas descriptivas vy disefar
estrategias d=  intervencidn sistemidtica y global acordes con las
macesidades de  cada condicidn, contituyen la herramienta principal que
parmitira al Fsicbdlogo confirmar s4 prestigio comos disefador vy
facilitador dol cambio, gue =5 la escencia del desarrollo.
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Z.— LA ADMINISTRACION DEL DESARROLLD DRGANIZACIOMAL

Fuesto que el desarrollo organizacional es un esfuerzo planificado de
toda organizacidn se diris que sus objetivos se encuentran encaminados
hacia =21 mejoramiento de  la eficiencia 2n =1 desenp=fio y promover el
bienestar organizacional, junto con la habilidad de permanscer eficaz.

Beckhard (19733, ménciona que el éxito de los esfuerzos del desarroloo
organizacional radica, a1 gran Pparte, a2n la calidad de su
administracidn y el compromisn de la alta gerencia para invertir la
energla y =21 esfurzo personal necesario.

e lons setentas a la fecha, se ha hablado qe la busquada constante gque
hace la administracidm para lograr una organizacidn excelente.

En los dltimos aftos, mds y mas lideres de organismos han comprendido
qua no 2s suficiente realizar esfuerzos fragmentados para resolver wn
problema organizacional aqui, determinar wn procedimiento alla, o
combinar las funciones de wn trabajn. Hoy dia existe la necesidad de
contar oomn estrategias de mas largo alcance, coordinadas para
desarrollar Ios climas organizacionales, modos de trabajo, relaciones,
sistemas de comunicacidn v sistemas de informacisn que sean congruentes
con los requisitos previsibles = inprevisibles para afios futuro. A
partir de ésto factores, ha surgido la necesidad de realizar un cambio
planificads en ol cual los =sfuerzos sean sistematicos, a esto se le da
el nombre de desarrollo organizacional.

Durante los dltimos veinte afios, la investigacidn en las ciencias
sociales y principalments sn las ciencias del comportamientoa, se ha
desarrolladoe wna buena cantidad de nuevos conocimientos gsobre la
naturalara humana, de indole de la organizacidn, como serian los
estudios realizados por Douglas McGregor, en los cuales, trata acerca
de las implicaciones que tisnen varias supocisiones sobre la naturaleza
de  la gente, en diversas =strategias gerencialss; asi como los sistemas
organizacionales da Rensis Likert y el cuadro gerencial gridd de Blake
y HMouton sobre las condiciones del clima y estructura organizacional
qu= ellos consideran pertinentes al cambiante ambiente.

Fara llevar 2 cabo la administracidn de los esfuerzos de desarvolln
organizacional as  importante que los gerentes conoscan los tipos de
recursss  internns vy externos disponibles, asi como las alternativas
para worganizar 1os esfuerzos de desarvollo organizacional dentro de la
ovganizacion,

Cuando el titular de desarrollo organizacional decide emprender y
atministrar uwn programa  de cambio de toda la organizacidn, es posible
que  vea la distancia sntr2 la operacidn actual de su organizaciin vy la
imagen gue tiens de 1o que podria ser. For ejemplol Podria querse
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dad y tal oy la

cambiar la cali 3 LE
o2l omodn Como v OPEPE Y v tura clima.

organizacidm o

Al r2alizar =ste tipo de programas generalments s obtisnen nusvas
actividades, esto anuncia quies la gente serid recomppensada por
compromaterse an actividades Jde mejoramisnio.

El entusiasma y =1 compromiso personal del liderato divectivo pusds ser
una d2 las fusrzas mas potentes para wun programa sefectivo de cambio,
asto siempra y cuando s2a  gsaguids  y retroalimentads con los
subordinados ya que  g4lo asl se invelucra v motiva a todo =] personal
da una organizacidn para llevar a cabo con éxito wn programa.

El esfurzo de desarrollo organizacional debe ser un program2 total y oo
dabe ser mirado com2 wn obstatuleo para la efectividad de la
organizacisn.

Estos programas deben estar estrictaménte planeados y no realizarse
rapida y espontaneanente, vya gque rvequieren de procadimientos ¥y oun
tiempa bien definido para var rasultiados.

En términos generales, sz diria qus el apoyo activo de la alita gerencia
y el compromiso con wn programa influye decisivamente 2n el prondstico
de su dxito. Suponisnds que un desarrollo organizacional significativo
implica cambinsg =n los  wvalorss, novmas y tal vezr objistivos, &8s una
condicidn escencial gue los ejecutivos-jefes participen activanente en
2]l procssn.

Otro modo de  comsnzar un programa global de desarrsilo organizacional
surge de una situacidn en la que una wnidad, tal vezr un area o
Japartamenta, tiens como  cabeza a wna persona gues se ha interesado a
eptusiasmado con un esfuerzo de cambio plansado para su organizacidn.
En =2stos casos se han dado resultados bastante impresionantes tanto en
las rcifras de wibilidades, como en el climas general del trabajo de la
organizacidn. Esta diferenciz en el desempelo y clima, se hace notar en
toda la organizacidn y dd pie para gue la alta gerencia, despuds de
nbsarvar los resultados, plantes programas designados hacia =1 logro de
mada esfuersos de cambio de toda la organizacidn.

Esta forma de actuar es 1o gus  verdaderamente hace dindmico  al
profionalista, ya qgue aplica todos sus comocimisntos tebdricos en la
practica. -

[N
7]

general, podemos deciv que todos los esfuerzos
mal incluyen los siguientes procesns!

De manera amplia

¥
dagarrollo organizaci



- Diagndsticn.

- Flansacibn de estrategias.

- Educaciim.

- Consultoria ¥y entrenamientn.
- Evaluacidn.

Diagndstico .~ Consiste en realizar una evaluacidn para determinar
las necesidades de cambio y la situacidn del sistema.

Planeacidn de estrategias.— Se refiere al seguimientn de los

procedimnlentns para desarrollar un plan que verifique
el m2 joramiento arganizacional, ingluyendo ia

determinacidn de qué sistemas se van a aplicar, en que
arden, gud actividades deben iniciarse y qué racursos
son necesariong.

Educacisn.— Es emprender un esfusrzo con mirvas de aprendizaje.
Esto 2sta estraechamente relacionado con la
capacitacidn., como seria una serie de presentaciones
por parte de los axpertos en determinado tema o campo.

Consultoria y entrenamiento.— Se refiere a la orientacidn gue dan
1nos expertns en =21 tema; antrenamiento quiere decir,
asistencia especializada en la relacidn de actividades
de entranamisntn guz forman parte del programa.

Evaluacibdn.- Valoracidn constante de los efectos de un programa de
cambin en la organizacidn total.

Todp~.programa de  desarrollo organizacional debe tener! omtinuidad,
revisiones periodicas, llegar a un acuerdo para la realizacidn de un
proyacto, consultoria educacional, arreglo del instructor.

En este tipo de programa, la compafila, en forma planeada, hace que =1
personal pase por una fase aducacional, uwna fase de formacidn vy
desarrollo de sguipo, una fase sobre relaciones entre grupons de una
fijacidn de objetivos v planeacidn.

A continuacidn se ilustran los modos de cdmo se moviliza y organiza
ayuda de estaff dentro de la oarganizacibn,

Algunas srganizaciones as5tablecen un  departamento de desarrollo
organizacional en el centro ode la corporacidn, que gensralmente depende
del  Area de recursos humanos. Este departaments frecuentemente funciona
coma  un consultor  intarns de la organizacidn, disponible cuando se
raquiere ayuda en cuantn a diagndstico o planeacidn de estrategias, la
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diveccidn del dinero, tipos de programas. Este depariamento debs estar
astrachamente relacionado a las funciones del personal vy racursos
humanos .

El especialista en desarrollo organizacionzl se denomina, especialista
en  recursos y aywla e=n el reconocimisnto de los problamas de cambin
rlanesado ¥ en su solucidn., Esta persona trabaja en gran manera comd un
consultor vy  fuente de  veferencia. Tiene complata libertad =n la
aplicacidn de las ciencias del comportamiento y es por ésta razdn, que
deba  vealizar movimisntos en toda la organizacidn para facilitar los
egfurzios de cambin. FPuede trabajar con cualquier parte de la empresa
que tenga un problema de cambio. También debe estar actualizado en las
teorias y practicas de las ciencias aplicadas del comportamiento.

Beckhard (1973), menciona que ”...la activa y continua bldsqueda de la
excelencia proporcionard wn clima organizacional en el cual, las
personas  pueden progresar y desarrnllarse, pusde libsrarse la capacidad
creativa y pueden satisfarerse, en el ambiente de trabajo, en forma
considerable las necesidades personales de realizacidn del prdpio
patencial. :
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.- EL PRDCEEﬁ DE DESARROLLY DRGANIZACIONAL COMO BASE
FARA LOGRAR EL EXITO O EL FRACASO

Ya w=u2 wio de los  principales objativos de la presente tesis es
investigar si existid o no el éxito en =1 desarrnllo Jdel personal
saleccionads para la nueva sucursal bancaria, s2 cree convenisnte hacer
mencidn de las situaciones qus frenan el mejoramiento de una
organizacidn, asi como  también  algunas de las condiciones necesarias
para =21 esfuerzo del cambin exitosn y duradero.

Algunas condiciones para el fracaso!

- Iniciaremnos por uwuna de las 4Areas de mayor importancia en la
organizacidn, el comportamiento administrativo real y el estilo v
valores que lleva a cabo la alta gerancia.

Este punto se debe efectuar por medio de wun programa bien
2structurads vy planeado. Puestn que actualmente se ha obssrvadn gue
muchas empresas asignan wun alto presupuesto con miras a una nejora
arganizacional, pero los resultados  han sido minimos, puesto que
los - diraectivos aun operan oon un estilo  autocratico y  poco
profasional. Esto trae como concecuencia que 2l personal actde con
pravencisn, en forma conservadora y defendiendn sus propins
interesaes vy o 1los de la empresa.

-~  Constantemente se realizan programas Jde desarrollo ovganizacional,
per>  con objetivos poco reales sin una plansacidn de actividades.
Un programa en estas condiciones, arrnja resultados poco confiablaes
y sin significancia. .

= Existe mucha confusidn en cuanto a los fines vy medios que se
proporcionan en un  programa  de desarro organizacional, ya que el
aprendizaje que se otorga, no es para todo el personal en general y
por ésta razdn, no es efectiva para la mejora de la organizacidm.

=  Dtro aspectn importante 25 21 marco de refencias a corto plazo.
sto  seria que la mayoria de los directores desean ver resultados a
covrto plazn, a =2llos no les interesa los procedimientns vy
actividades a seguir, sino gue cren que si el programa no oA
resultados pronto, éste es un mal programa. Se cre necesario wn
rariods de tres a cinco aflos como tiempo razonable para demostrar
resultados significativos de un programa de esfusvzos de desarvolln
organizacional .

- Mo existe interaccidn ni retroalimentacidn con las ciencias del
comportamianto y  esfurzos de cambin orientados hacia servicios,
actividades administrativas, la investigacidn y las operativas. ho
s2 aprovecha la unidn de energlas que es posible en un esfusrzo
conjunto  para cla plansacidn sistemdtica y conduccidn del cambio en
la arganizacisn.



Excesn de dependencia en la ayuda sxterna. Esto nos demuwsstira comn
log directivos dejan el problema 2n manos de consuliores o
agspecialistas, no obstante gue el mejor caming =23 afrontar los
problemas existantes ¥ Procurar wejorarlos sin desligarse
complatanents  del programa, =5 deciv, gue 2l programa s= vrealics
conjuntamente especialistas-divectores. ’

La comunicaciom interdapartamantal . 21 los cambins no  son
comunicados de wna a otra area, es dificil  lograr un esfurzo
integrado de desarrallo organizacional.

Resistencia al cambio de una estructura antigus a wuna moderna. En

este caso W g2 puade lograr el éxilo si el cambio es brusco. Se
requiere de un cambio paulatino y bien orientads.

Confusidn de "buenas relaciones” como wn fin, con “busnas
ralaciones” como  wn medion. Las buenas relacionss son wuna condicidbn
importante en una organizacidn eficaz pero no son un estado final.

Aplicacidn  inadecuada de una estrategia. Existen diversos problemas
en  toda organizacidn y es por ésta razin, que un procedimiento gque
resultd efectivo para una empresa, ne quiere decir que o sea para
atra. Todo programa debs estar formado considerando las necesidades
de la organizacidn, pussto que existen diversos y diferntes
problemas en toda organizacidn.

Alaunas_condiciones_para sl dxito

Larry Grainsr informa sobre algunos esfuerzos exitosos de  cambio
osrganizacional gue fusro objato de investigacidn

S
!

L]
t

Hay
una

Prasiin scbre la alta gerencia que induce a un despertar para la
accidn.

Hay alauna forma de intervencidn en la parte alta, ya sea por
parte de un nuevo mismbro de la organizacisn, o de wun consultor,
D e un jefs= de staff en relacidn con el desarrollo
arganizacional .

Existe un diagndstico de las &reas de problemas, lo cual conduce
a un andlisis de problemas concretos.

Hay invencidn de soluciones de problemas y esto ocasiona algim
COMPrOoMiss Con los nusvos curgos de accidn.

experimentacibn  con nuevas  soluciones de problemas y esio genera
biisqueds de resultados de los experimentos.



A causa de resultados positivos hay reforzamiento en el sistena, 1o
cual produce aceptacidn de las nuevas practicas.

Condiciones necesarias para que el esfuerzn da dasarrollo
arganizacional sea exitosn!

- Existe wuna presidn del ambiente, interno o externs, para el
cambin.
- Algunas personas estratégicas estan “padeciendon”.

- Alaunas parsonas  =2stratégicas estan deseandn  hacer un
diagndstico del verdadero problema.

- Existe liderato.
- Lineas staff identifican el problema en forma cooperativa.

- Hay alguna  disposicidn de afrontar riesgos ensayando nuesvas
madalidades de relaciones.

- Existe una perspactiva realista de larago plazo.

- Se contempla un  desen de afrontar los datos de la solucidn que
de trabajar con 21llas, oon miras de cambiar la situacion.

- El sistema racompensa a la gente por el esfuerzo Jde cambio v
mejoramiento, ademds de recompensarlos por resultados a corto
plazo.

Con la revisidn de estos cuatro capitulos, se da pie al inicio del
saguimients de la investigacidn de campo.



CAPITULD V
SEGUIMIENTD DEL RECLUTAMIENTD, SELECCION, CAPACITACION Y
DESARROLLY DEL PERSOMAL DE UNA NUEVA SUCURSAL BANCARIA

MEIDROLOGIA
PLANTEAMIENTD DEL FROBLEMA

En el departamento de reclutamiento y seleccidn de personal de la
institucidn bancaria, se ha experimentado la necesidad de contar com
las herramientas necesarias para =l busn funcionamiento del misma, para
tal caso, s= desga ssguir un procedimientn que  cumpla con | los
requisitos  indispensables y adecuados para llevar a cabo  un buen
procests de reclutamiento y seleccidn dz personal.

En el afio de 1985, la institucidm bancaria, realizd la apertura de dos
sucursales foraneas. En cuanto al proceso de reclutamiento y seleccidn
que se llavd a cabo, s notaron algunos problemas tales coms, la falta
de  apoyn de las diferentes Areas Jde la institucidn, las cuales son, la
de organizacidn (descripcidn de puestos), la de desarrvollo de personal
{zsueldos y salarins), esto provocd como principal problema 21 no poder
compativr =n 21 mercado, teniéndose =1 mismo problema 2n la etapa de
capacitacidn como! el cambio de algunos candidatos en cuanto al puesio
que  antariorpente s habla propuesto, falia de interds y desconfianza
e parte de los aspirvantes, asl como pocas capacidades para ocupar el
pussto asignado.

Ante esta problem&tica se pensd en  la investigacidn de la presente
tesis.

A mediados del aMo de 1988, se realizd la apertura de la sucursal
Cusrnavaca, Mor., la cual 25 2] sscenarin de la investigacidn, ya que
d2 agul, surge =1 interés de la realizacidn del pressnte estudio, en =l
cual se desea gue sxista un busn proceso de reclutamiento vy selaccidn
para asl  mismo, lograr el dpitimo funcionamiento y  desarrollo del
parsonal.

Mediante la aplicacidn de  wun proceso estructurado de vreclutamiento y
s2leccidn, se pretende optimizar el aprovechamiento del recurso humano
con 2l gue cwenta la organizacidn: "El Hombre”. Tambidn se pretende que
exista wna retroalimentacidn por parte del 4rea de Capacitacidn en
cuants a las habilidades detectadas durante =1 process de la misma.

En la revisidn de la literatura se mencionan trabajos como el que se
pretends llevar a cabo, pero en é&stos casos, no sz ha llegado a dar un
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elanteaniento en el cual se vea reflejado el seguimiento del
reclutamients vy seleccidn, la capacitacidn y el desarrollo de personal.
Existen algunas tesis profesionales 2n las cuales se toman los aspecios
que son de  interés para la investigacidn, como la tesis de Hernandsz
Gaona vy Barbeito (19833, titulada "La confiabilidad y validez del
Frocesd  de seleccidn”, en este rcaso no se obtuvieron resultados en
cuants  al desarrollo de los candidatos. En la tesis de Floves, Fela y
Ramivez (19858), nos podremds guiar en cuanton a la estandarizacidn y
antecedentes histdricos de las pruebas psicoldgicas. En cuanto a la
tesis profasional e Deampd (1924), titulada "Diagndstico de
capacitacidn en =21 sector bancario”, se pretends corvroborar  los
posibles avances de la capacitacidn en la actualidad.

Una vez revisados estos aspectos generales, la presente tesis tiene
como objetivo predecir vy verificar los resultados obtenidos, ya que se
cusnta con 21 apoyo por parte de la institucidn para la realizacidn de
asta investigacidn.

Fara tal caso, el propdsito de la investigacidn es el demostrar si
2xiste alouna relacidn entre el reclutamiento y seleccidn Jde personal
elagido para la apertura de la sucursal bancaria y el -éxito de este en
2] sntrenamiento an la vida profesional.

OpJETIVOS:

1.- JObtensr  un conteol del proceso de seleccidn de personal que
verifique gque los procedimientos llavados a  cabo, sean
confiables y validos.

2.- Lograr una confiable comunicacidn vy retroalimentacidn
inter-areas para obtener la informacidn necesaria para el
degarralls dal procasn de szlaccidn. (organizacidn,
capacitaciodn v desarrollo de personal).

3.- Damostrar la necesidad e impartir un curso de capacitacidn
a los aspirantes, con la finalidad de gque obtengan wna
major uwbicacidn en el puesto asignads, de acuerdo a las
habilidades demostradas durante el proceso de seleccibdn, ya
que cuentan con la experisncia reguerida.

4.~ Confirmar qu= con  un proceso organizado en la eleccidn de

personal, se asegura un grado Sptimo del desarrollo de los
empleados.

HIFOTESIS DEL TRAEBAJD:

1.- Si  los resultados obtenidns en las correlaciones efectuadas
por cada uwna de las prusbas en las fases pretest-postest,
=son significativas, los examenss que conforman la bateria
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de selaccidn de personal, seran validos y confiables.

- Al confrontar  los vesultados de la evaluacidn psicomdirica
durante =21 proceso de  ssleccidn (fase pretestl, con los
resultados de  la misma despugs de un tiempo de practica =n
=38 puestn asidgnado {(fase postest), se obtendrd wna
corralacidn positiva.

3.- Si  los porcentaj2s obtenidos 2n la evaluacidn efectuada por
la capacitacidn inicial, es reforzada constantemente, los
ampleados lograran a futuro un mayor conocimiento ¥
habilidad en =21 puests gue desampafian.

4.- Si existe un incremsnts 2n los porcantajes obtanidos en la
fase postest en 1o referente a los conocimientos técnicos
de un puesto, se notard un mayor desarrollo del empleado.

5. - 5i 2l proceso de seleccidn y capacitacidn es adecuadon, el
indice de rotacidn disminuira considerablemente.

5.- Al llevar a cabo un control de los  recursos  humanos
existentes en la sucursal bancaria, los movimisntos de la
misma seran encaminados a un mayor desarrcllo de personal:
promociones, pusstos de nweva  creacidn, cambios, bajas y
nueva contratacibdn,

7.- Dada la aptimizacibn del proceso de seleccidm y
capacitacidn, s= veran notablemsnte incrementados los
porcantajes de los  indicadorss del dessmpsfio por parte de
los empleados.

a.- £i =m el proceso de induccidn existe un buen rendimiento
da2l  personal, en cuanto a la oarganizacidn de las funciones
a desempefar, el proceso administrativo  incrementara su
funcionabilidad.

DEFINICION DE CONCERTOS

Existe mucha biblingrafia sobre el proceso de seleccidn vy capacifacion,
y =n la mayoris de ellza, habla de la relacidn estrecha gque existe entre
log dos términos.

Lazs diferentes definiciones de seleccidn de personal, se refi
s2auir un procadimientas para sncontrar al candidato  idémeo que
dasarrolle deterninada actividad.

SELECCION DE PERSONAL

Como la definicidn de Arias Galicia (1977), "La Seleccidn de Personal



consiste an 25C0ger para su  contratacidn entre los candidatos
reclutadns, aquel gue tenga con mayor proximidad las cualidades
requeridas para el puesto, para permitir la realizacidn en el trabajo
an el Jdesampefic de sus funciones y el desarrollo de sus habilidades y
potencialidades para contribuir, de esta manera, a los propdsitos de la
Institucidn”. :

CAPACITAGCION

En cuanto a la definicidn de capacitacidn, ese mismo autor menciona que
"Es una técnica de entrenamiento y ensefManza encaminada a un grupo de
candidatns de las habilidades necesarias para desempefiar un trabajo
egpacifico”, (1977).

DESARROLLD

Peter Watkins Sandoval (1973), define el proceso de desarrollo como
"Yna serie de conceptos de diversa indole, relacionados entre si y que
tiene como objetivo comén buscar el desarrollo y  la consecucidn
coincidents de objetivos genarales de wuna organizacidn, fon las metas
particulares de los individuos gue la integran”.

DEFINICION DE VARIABLES

Variables Indepandientes:
a) El proceso de seleccidn.

b Curso de capacitacidn.

Varibles Dependientes!
al Calificacidn del Curso de Capacitacidn.

b) Resultados de examenes despuds de un allo vy cuatro meses de
practica en el puesto.

c) Evaluacidn de los diferentes indicadores del desempefin,
tomamdn en cuenta los siguientes factores!

1.- Puntualidad.
Z2.— Asistencia.
2.~ FProductividad.

4.~ Pulcritud en 2l trabajo.
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7.
3.
POBLACION:
El  total

L]

Arraglo paraomal.
Compafiarismo.

Incentivo por puntualidad.
Namero e incentivos!

al) Puntualidad y
b} Desayuno. o

dal parsonal que conformd  la plantilla de la sucursal fus

integrado por:

Di=ez hombres y ocho mujeres aspirantes a ingresar a la
sucursal.

Edad entre dieciocho y cuarenta vy cingo aflos.

Estudins minimos d2 comercio o preparatoria.

A continuacidn se mencionan los puestos que se cubrieron:

1.

Wk

o [iy] =

U wm N

Gerente.
Subgerente Administrativo.

Subgarents de Promocidm.

Subgerente de Contabilidad.
Secretaria de Gerencia.
Sacrataria e Subgersncia.
Asesor de Inversiones.
Jafe de Centro de Chmputo.
Jefe de Cheques.

Jefe de Cartera.

Auxiliar Contable.

Cajero Principal.

Cajarn Mostrador Maltiple.

Cajaro Mixto.

-
5
o



i8.- Auxiliar de mostrador.

i6.- Analista de Crédito.
17 .- fuxiliar de Servicios.
12.- Comadin de  Sucursal (este puesto di apoya a caja, abonos,

inversionas y chegques).
INSTRUMENTIIS

- Test Psicométrico.
Inteligencia (Domindsi.

Habilidades (Percepcinn, Destreza, Ortografia
Numéyrica, Drtografia en Generval).

Personalidad (Cuestionario 16 F.P., Encuesta,
Fragses Incompletas (Sacks).

PROCEDIMIENTD
DISERND:

Adoptaremos  como  disefin el preexperimental como 1o menciona Campbal vy
Stanley, (1973), demominado pretest-postest de un slo grupo, gque comd
su nombre 1o indica, se compone de wun grupo dmico, realizando primero
un pretest, sometiéndolo despudés a algln tipo de tratamiento vy
finalmente, administrands un postest.

El iipo de estudio sera exploratorio y exposfacto correlacional, va que
el investigador tendra control directo sobre la variable independiente
(Kerlinger 19752.

Los pasos a seguidos fueron los siguientes!

El process de seleccidn se realizd an dos partes;

- S2 publicd un anuncio en el principal periddico del Estado
de Moreloas, durante dos dias (Sabado y Domingn).

- S2  continud con el proceso visitando los principales
bancos, en los cuales axistlan sucursales, para revisiom dz
cartera (candidatns disponibles).

- te _rgclutb a los aspirantes que cumplierocn con  los
’ requisitos especificos de la convocatoria publicada.

._.
[}
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- Sa confrontaron los perfiles de puestos, previamente
realizados.

- En base a los perfiles de pusstos, se seleccionaron los
tests gque conformaron  la bateria de sxdmenss, la cual era
aplicada por la institucidn desde 1920,

- Se citd a los aspirantes segim el nivel de pusstio, para
realizar la evaluacidn correspondiente.

- Las baterias de examenes fusron aplicados por Psicblogas
profasionales.

- En base a los resultados obtenidos en los exanenes, se fijb
un  puntaje promedin y se rechazd a los candidatos que no lo
alcanzarom.

- Se realizaron traes entrevistas! Una inicial, una profunda vy
la otra de eleccidn final, la cual fue dirvigida por el
subdirector de sucursales regionales y por el gerente del
area de recursos humanos.

- Una vez seleccionado 21 personal, s2 siguieron los tramites
de contratacidom, integrands  la  documentacidn requerida
(examen maédico y estudin socioecondmica)l.

- Habiendo obtenido resultados positivos 2n este irdmite, se
continuwd con el proceso de capacitacidn con una duracidm
aproximada de un mes, donde se proporciond teoria, practica
¥ avaluacidn de los conacimientos bAsicos para el
funcionamiantn de cada wnn de los puestos y de  la
organizacidn en general.

- Se confrontaron 1ns resultados psicoméiricos con las
evaluaciones gue realizd el &rsa de Capacitacidn.

- Postariormente, se de jb transcurrir un tiempd, para
efactuar la evaluacidn del desarrollo de los empleados de
la sucursal.

- Transcurrido wn aflo v cuatro meses, se acudid a la sucursal
Para realizar la misma =valuacidn psicométrica (fase
pastest). Esto se realizd con la finalidad de correlacionar
los resultados de antes y despuds. También se realizd la
evaluacidn tomandos en cuenta los principales elementos que
ilustraron wna trayectoria =n cuanto al desarrollo de cada
uno de log empleados y del squipo en general.

Esta invegtigacidn tuvo como finalidad arrojar los diferentes
mavimisntos gua han existideo en dicha sucursal, asi como los nuevos
puastns  qu2 s2  generaron, vy o principal, 21 poder  demostrar =l
desarrollns  que se did o =] que se pudo haber dado por el personal de la
sucursal.
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RESULTADDS

Conforme a los objetivos planteados para la realizacidn del pressnte
estudin, se puede concluivr gque éstos, se lograron, ya que se obiuvo un
control  del proceso de  reclutamisnto vy seleccidn de personal. Los
regsultados demusstran gue los procaedimientos que se llevaron a cabo,
fuaron confiables y validos., Las graficas 1 y 2, ilustran los
rasultados en dichos procedimientons.  (Reclutamiento y seleccidn de
personal ).

RECLUTAMIENTD

La grafica Mo, 1, representa los porcentajes obtenidos en las
diferentes fuentes de reclutamiento.

En ella s= puede observar que el mayor porvcentaje (504), corresponde al
raclutamientn realizads por medios publicitarins. El reclutamiento por
nedio de la fuente de - informacidn verbal, también fue mnuy
significativoe, ya gue representd el Z0%. Este medio se da por el mismo
personal gue labora =2n empresas  bancavias y que pasan la voz, o 2n
algunos caso, por el personal sin experiencia bancaria pero due desea
obtenerla.

Las otras fuentes representan el 20% restante, correspondiendo un 10%
en 1o rvefente al medio de promocidn interna, el cual se integra por
parsonal de la misma Institucidn que desea mayor desarrollo y que
cusnta con todos los requisitos necesarions para alguno de los puestos,
asi comd cambiar su residencia.

El otro 10%, corresponde al intercambio de cartera, en el ctual se acude
a la Comisidn PBancaria o directamente a las diversas Instituciones
Bapcarias en las gue se revisan las solicitudes de candidatos que no se
pudieron contratar por falta de varantes, vy que dichas candidatos,
cumplean con algunas requisitos dessadoys para los puestos solicitados.

! RECLUTAMIENTD ;
: MEDIDS :
| PUBLICITARINS ;
bl INFORMACTON ;
b ; VERBAL :
N T kit FROMOCION  INTERCAMBIL :
o PoL o 304 INTERHA DE  CARTERA :
Eo P : :
L Ll b 10 %t 1 10 % 1 |

GRAFICA No. 1
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SELECCION

La grafica Mo, 2, demusniva los porcentajes obienidos en 21 proceso ds
seleccidn, efectuado para la nueva sucursal bancaria.

El 100% ilustra a todo el persondl reclutado por diversas fusntes,. Se
Propors ionaron 20 solicitudes, las cuales reprasentan dicho
porcentaje. A estas solicitudes, se les anexd =1 historia de vida de
cada solicitante. Be entre =llas g2 depuraron las gue v cubrievon
algunos de los perfiles de los puestos varantes.

Quedando 178 candidatos que representan =1 554 en la grdfica. A éstos
candidatos viables, se las realizd entrevista inicial, citandose a
evaluacidn a 80 de ellos gque representan el 25%  del personal en
ganaral.

Shlamente 35 candidatos (10.94%), fueron los gue acreditaron la mayoria
de  los vequisitos para cada wo de los  puestos  vacantes., Estos
requisitos fueron reafivmpados por medio de una entrevista profunda.

Estos candidatos viables fueron entrevistados por =1 Gernte de Recursos
Humanos vy por el Subdivector de Banca Regional, quedando como eleccidn
final wun total de 156 candidatos seleccionados, gues representan el 5% de
todo el proceso de seleccidn correspondiente a la apertura de la nueva
Sucursal Bancaria.

SELECCIDN

RECLUTAMIENTO

ENTREVISTA
INICIAL

EVALUACION  EMTREVISTA

fr e e min o i

1R R FROFUNDA  ELECCION
: P e FINAL
! - R R
: bl i -

GRAFICA Mo. 2



Una vaz ilustrados los resultados de los evocedimientoé da
reclutamients y sédleccidn de personal, se procedid a realizar el
analisis estadistico.

ANALISIS ESTADISTICD

Fara analizar las dos fases de evaluacidn, se llevaron a cabo las
comparacionaes tipo pratest - postest.

Los resultados del andlisis estadistico, serdn demostrados por medio de
los datos g9o2e analizan en forma grafica f(cuadros vy figuras) y en forma
estadistica, correlacidn producto momento de Pearson, cuya formula =28
1a siguisnte!

NE xy — {Ix) (Ly)

r=

2 Z
]

2
- (Ex) 1 [ NIy - (Ly}

2

/
\/ [ NEx

FPara gque cualguier instruments de medida sea confiable, debe ser axacto
en cuanto & sus nedidas ¥ para que sea validao, debe medir lo que ha
querido medir. -

Es por esta razdn el uso de un coeficiente de covrelacidn para poder
sabar si =21 instruments de medida gue estamos utilizando (proceso ds=
salaccidnl, cumple con édstas caracteristicas.

No es por demds, recordar que el coeficiente de correlacidn, s una
madida de relacidn que existe entre dos variables y pusde tener valores
entre 1.0 y -1.0. Los valores 1.0 y -1.0, significan que la relacidn
entre variables es perfecta; Cuando el valor de la corrslacidn se
acerca a cera, significa qus nn existe relacidn alguna entre variables.

El cneficiente de correlacidn obtenido, debe ser lo suficientemente
altn, para que sea aceptado con un nivel de significancia adecuado,
comx 2l 1.0 & 0.5 que significa aceptar el 1% o el 5% de error en el
?r??bﬁtico. En este ftrtabajo, se fijd el nivel de significancia en
.01,

Antes de dar inicin a la discusidn de los datos estadisticos, seria
conveniente comentar que de acuerdo a los porcentajes obtenidos, en los
dos  tipos de evaluacidn psicométrica fase pretest - postest, se
observaron  incramentns  aparenteEmente significativos an la sagunda fase
postest, y se obtuvo como conciusidn, que los enpleados mejoraron en
cuants a coonocimientos y  habilidades después de un tiempn (un afio v
cuatro maeses) de practica en el puesto asignado.
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El cuadro N2, 10 y las graficas Nos. 2 y 4, s2 indican los porcentajes
de las calificaciones obtenidas en cada wuna de las evaluaciones
pratest-postest, vy tambidén de los exéamenss técnicns.

P SUJETOD i FA | TIFD DE EXAMEN H
i NUMERD VSE LA g C o E F G H¥ i
i1 Rodolfo P PRS0 30 2h e85 S5 S0 59 B89 H
H L_ED_1_ 9% 90 S0 92 29 25 i 25 H
i2 Carlos t PRt E5 S0 20 20 95 90 33 50 H
! Pt 70 100 9G 100 9% oL 92 90 H
i3 Javier C. | PR | £EO 70 70 [} 50 50 =0 !
i P01 50 AD0__ 850 20 50 0 70 i
4 Marcelino | PRt 70 80 70 70 80 90 77 i
H RO 70 20 a0 70 20 S0 Fis H
5 Javier 0. PRI 70 100- 80 30 70 70 0 t
H PRt 75 100___ 30 =1} yiv) 70 ga H
5 L. Ewrigque | PR {75 50 70 20 70 70 74 i
H PEo) 70 100 90 a0 a0 70 a5 1
17 Ma. Del C. + PR I 5B a5 &0 70 £0 50 70 H
H 1 Pd_1__ES 16080 20 20 20 20 H
12 Ma. Luisa | PRt 70 S0 160 70 70 20 S0 70 H
! Pl B0 a0 100 90 90 SO e oG H
{3 Miguel VPR V70 80 S0 70 70 20 77 H
H LB_i__75% 25 20 S0 5 20 g4 H
110 Gabriel, VPR 1 BO 70 20 90 2 70 73 75 |
! P POl 70 100 100__ 90 E0 0 b=1e) a0 4
t11 Fedro PR V70 B0 70 40 40 0 0 i
H HI o A 50 2 70 40 50 50 i
112 Nadia v PRV RO 70 20 70 100 S0 72 25 i
H P POl BE 20 70 =} 100 100 54 a0 H
113 Ana Mardia | PR | 45 70 &0 20 &0 70 =4 &5 H
i LB {50 50 50 90 50 0 &5 S0 4
t14 Hiriam P PR T =0 160 380 20 20 100 23 !
H = - 100 90 S0 a0 100 9i !
115 Irma { FR | EE =0 70 5 40 &0 Bg H
1 R SO = ¢ 40 50 0 Sg £ 55 i
115 Marcela PR TOED 130 80 70 20 90 52 |
! ! PO ag 100 90 90 S0 90 a1 !
117 Renaé PR Y75 20 90 £ =0 a0 79 H
H I S 1 100 100 90 100 90 91 H
112 Jose Luis PR I B0 oo 70 £ 40 50 (% H
H [ e I ) (18] 90 &0 50 S0 [ H
CUADRD No. 10
%
A = DOMINDS,; B = MECANIZACIONES; C = DESTREZA MANUAL;
D = FERCEFCION; E = ORTOGRAFIA NUMERICA; F = ORTOGRAFIA GENERAL;
G = FORCENTAJES TO

OTALES, H = EXAMEMES TECNICOS.
FR = PRETEST. P = POSTEST.
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Los datos fusron procesados con la formula producto momento de Pearson.

En =1 cuadro HMo.1i, se ilustran las calificaciones obtenidas por cada
uno de los empleados en sus respectivas fases de evaluacidn pretast -
postast.

VO _BUJETOS. _DOMINDE  MECONIC DESIREZ EEBCEE. ORT._NUM. ORTDGRAE
{1 Rodolfo 39131 281X 10110 37 135 20 % 18 48 1 45
i 2 Carlos 27 v 2 240025 104 10 24 1 25 18 1 19 42 1 48 |
1 3 Javier C. 248 v 21 22128 7% 7 214125 16110 34 1 30
! 4 Mareeline 33 1322 21 115 &8¢ 2 25129 17117 47 1 35
i 5 Javier 1. 25 1 31 23 1 & 741 09 21t 24 15113 35 1 42
i B Luis E. 27 132 212 71 09 30139 14016 34 1 42
t 7 Model €. 2401032 138 74 083 21137 17118 334 31
P8 M. Luisa 27 124 2425 91 09 25123 19119 451 47 |
{9 Miguel 37 V40 2310238 71 08 2129 15118 391 42
i 10 Gabriel 220027 14 122 71 09 240 46 200 13 390031
i 11 Pedeo 25128 24123 741 09 19135 17011 330 o322
P12 Madia 24 + 34 21025 70 7 32134 111 20 31149
VI3 A Marta 230074 21 022 70 7 22 oyo2e 10413 391 3%
to14 Miviam 39041 25024 7009 3001 32 17 117 43 1 47
{15 Irma 24 v 23 17 v 12 74 7 230 21 St iz 393
i 16 Marcela 2401 47 25 128 21 8 21V R4 25117 49 1 43
i 17 Reng 33 L3 2212 7008 22123 13 1 20 46 1 48
f 12 J. Luis 253 o34 251024 7408 22 E 24 14 1 11 38 E 37 E

CUADRD No. 11

El cuadro MNo. 12, ilustra los resultados obtenidos =2n las correlaciones
efectuadas por cada una de las pruebas (en si mismas), en las
aplicaciones FRETEST - PISTEST.

! NOMERE DEL EXAMEN CORRELACION NIVEL  DE !
g r DE FEARSON SIGNIFICANCIA |
! DOMINDS 0.18 0.05 i
! MECANIZACIONES 0.52 0.01 i
§ DESTREZA 0.61 0.01 E
| PERCEFCION 0.38 0.08 §
| ORTOGRAFIA NUMERICA 0.16 0.085 :
| ORTDGRAFIA 0.45 0.05 ;

CUADRD Mo, 12
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DISCUSION

Al analizar el cuadro No, 1Z, se obzervd que las corvelaciones de las
prusbas sobre si mismas pretest - postest, reflejaron aus  la
confiabilidad fus minima, en cuanio al wso de dichas prusbas, ya gue
shlo la prueba de mecanizaciones y  destreza manual, fueron las que
tuvieron una corrvelacidn significativa y un nivel de= significancia. En
las niras pruebas ss obtuvisron niveles bajos {dominds, psroepcidn,
ortografia numérica vy ortografiz generall.

Esto habla de wn problema grave que ha afectado la 3

en México, ya gqus al obtener vesultados bajos en la svaluacidn
psicométrica, hace [=lattn} confiabls  los  test i€ i
resultados  concuwerdan  con las opinionss de Montmol
peicofarsantes”, (19

Este  resultads contesta nuestra primer hipdtesis del trabajo, la cual
pretendia  investigar la confiabilidad de los exdmenes que conformaban
la bateria de los mismos, para la seleccidn de personal de la
institucidn.

Las prusbas utilizadas, se eligieron debido a que eran las wsadas en la
institucibdn bancaria v por que ya hablan sido experimentadas, es decir,
g2 hablan utilizads para la seleccidn de personal desde hace siete
afios, aparentemente con buenos resultados.

Esta bateriz era la utilizada en el banco desde hace siete afios;) Es
validada por primera ocasidn con este trabajo.

Con 21 objetivo de realizar un cambio y enriguscer ls bateria de
exanenes, se realizd una  investigacidn, en la cual s= acudid a
veintidos intituciones bancarias ¥y a gquince smpresas de obtro giro, asi
coma a diferantes universidades.

En tal estudio, se encontrd indicadores tanto positivos como negativos,
los cuales wnos  brindaron un panorama wazs  anplin de 1o que es la
psicomatria aplicada en las diversas empresas del pals.

Comn  puntn desfavorable para la psicometria, se encontrd, gue existia
una gran  contaminacion de exdmanes, asl como la mala aplicacidn d= los
mismos, ya Jus no se pone culidado con el nivel sscolar del candidato,
ni de las personas aptas para sy aplicacisn.,

En omclusidn, s= mencionaria qus  la mayor parte de las empresas
visitadas, aplican los mismos exdmenes. Esto es un problema grande, ya
gue los  candidatos  tienan conocimisntns  previos y esto arvoja como
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resuliado, wna svaluacidn poco confiable sobre los  conocimientos,
habilidadas y aptitwies adquiridas.

En cuwanto a la segunda hipdtesis del trabajo, en la cual se planteaba
qua al confrontar los resultados de la evaluacidn psicomédtrica durante
2l proceso  de seleccidn (fase pretest), con los resultados de la misma
daspués de un tiempo de practica en el puesto asignado, un aMo vy cuatro
mesaes (fase postest), se obtendria una correlacidn positiva., Los
resultados demostraron gque  las correlaciones de la fase pretest,
tuvieron correlaciones positivas sbdlo en las siguientes combinaciones:

Dominds - Mecanizaciones.
Dominds ~ Fercegciones.
Dominds - Ortografia.

© Ortografia Numérica - Ortografia General.

En 1o referente a las correlaciones de examenes, se observd que no
existid una correlacidn significativa.

En la fase postest, sblo coincidid el nivel de correlacidnm vy
significancia, las prusbas de!

Dominds — Oriografia.
Dreografia Numérica - Ovtografla General.

En =21 cuadro No. 13, s2 reflejan las corrslaciones vy 2l nivel de
significancia obtenido en la fase pretest y en el cuadeo Noo 14, se
arrojan lns datos de la fase postest, =2n relacidn a la correlacidn y
nivel de significancia intertest.

! MOMBERE DEL EXAMEN CORRELACTION MIVEL DE !
% FASE PRETEST r DE PEARSON SIGNIFICANCIA :
! DOMINGS - HMECANIZACIONES 0.51 0.01 !
! DOMINDS - DESTREZA 0.24 0.05
! DOMINDE - FERCEFCION Q.52 0.01 !
! DOMINDS - DRT. NUMERICA 0.13 0.05 !
! DOMINGS - ORTOGRAFIA 0.51 0.01 !
! MECAMIZACIONES - DESTREZA 0.34 .05 !
! MECANIZACIONES - PERCEFCION .07 0.05 !
! MECANIZACIONES — ORT. NUMERICA Q.30 0.05 !
! MECANIZACIONES - ORTOGRAFIA .25 0.05 !
! DESTREZA — FERCEPCION 0.34 0.05
! DESTREZA — ORT. NUMERICA 0.47 0.05 !
! DESTREZA — DRTOGRAFIA 0.50 .05 !
I DESTRESA — ORT. NUMERICA .06 0.05 !
i ORT. NUMERICA — ORTOGRAFIA 0.33 .01 !
1

CUADRD No. 13
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De atuerds con estos datos, =25 svidente que las prusbas psicoldgicas no
fueron 21 principal  indicador, como se planteaba =n las hipatesis, lo
cual nos hare pensar gue para gue  s2 llevara a cabo =1 proceso de
seleccidn, en  todo momento stuvn  presente la experiencia de la
foarmacidn profesional sobre el mismo.

NOMERE DEL EXAMEN CORRELACION NIVEL DE

13
FASE POSTEST r DE PEARSON SIGHNIFICANCIA :
DOMINDS - MECANIZACIONES 0.36 0.05 !
DOMINDS — DESTREZA 0.19 0.05 !
DOMINDS ~ FERCEFCIGON ) 0.20 0.05 !
DOMINGS — ORT. NUMERICA ~ Q.44 0.05 !
DOMINDS ~ DRTDGRAFIA .51 0.01
MECANISACIONES — DESTREZA 33 0.05 !
MECANIZACIONES - PERCEPCION .05 !
MECANIZACICONES - ORT. NUMERICA 0.05 !
MECANIZACIDNES - ORTOGRAFIA .05 !
DESTREZA - PERCEFPCION Q.05 |
DESTREZA - DRT. NUMERICA .05 !
DESTREZA - ORTOGRAFIA Q.05 t
FERCEPCION - DRT. NUMERICA G.05 !
FERCEPCION ~ DORTOGRAFIA 0,05 !
DRT. NUMERICA - ORTIGRAFIA .05 !
!

CUADRD No. 14

Al corpelacionear las calificaciones de las dos fases (intertsst) en
forma estadistica, se refleja que la bateria de sxdmenses utilizada, no
fus del todo la  iddnea, como sucedid en =21 trabajo de tésis de
Hernandsz Gaona y Barbeito (€1930), en el cual, obtuvi=ron también
corralaciones débiles y niveles de significancia bajos.

fntes de iniciar sus operaciones la sucursal bancaria, se propoarciond
un cursd de capacitacidn a todos los  empleados. Lo que pretendia
nuastra tercer hipbdtesis de trabajo, era realizar un seguimisnto sobre
2l procego de capacitacidn otorgado a l1os enpleados de antes y después.
Los resultados demusstran que  todos los ampleados obtuvieron un buen
porcentaje en la capacitacidon inicial que se llevd a cabo, pers hasta
ahi aquedd, pues no se siguids una instrumentacidn continua en los planes
de la capacitacidn.

Estos datos siguen coincidiendo con los  resultados del estudio
realizads  por Ocampo Aranda (19963, en refenci2 a que la capacitacidn
ey sigus un procadimients estruciturado y continuo en las arganizaciones
dal pais.

La grafica No. 5, ilustra los porcentajes obtenidos en la capacitacidn
inicial C(ahovrra, chedgu=2s, cartera, contabilidad 2 inversionesy.
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Como  observamos, los test wtilizados no fueron los iddneos, aunque las
corvelaciones mds significativas (dominds - ortografial, permiten
penzar gue 21 planteamiento  tebrico gue sustenta el trabajo, se
encuentra bien cimentado y gue el hecho gue exista concordancia sntre
los  resultados totales de la seleccidn, capacitacidn y desarrollo de
parsonal, aun sin llevarse & cabo un procesd continuo de capacitacidn,
asi 1o demuesiran.

Se menciona que existieron incentivos significativos ya que se logrd 2l
desarrolln da  personal y sobre todo, que los empleados  tenlan
expariencia previa del puestn a desmpeafiar. -

Conforme a la gquinta hipdtesis, donde se plantea que dada la
optimizacidn del procesa de seleccidn y capacitacidn, el indice de
rotacidn de personal disminuyd considerablemente, los resultados nos
demostraron 1o siguiente!

- La sucursal obtuvo un porcentaje del 1% en 1o referente a la
rotacidn de personal. Dicho porcentajes, es considerado como nulo,
ya qua, para 9ue se J& un buen indice aceptable de rotacidn de
pareonal, seria del 5% y el 15X segln Arias Galicia (1979), este
autor también comenta que el indice de rotacidn de personal de una
organizaciin indica el “nivel de moral de trabajo”, yva que d= este
depende en gran parte la integracidn y el ajuste del factor humano.
Tambien comenta gque existen varias férmulas para establecer el
indice de rotacidn, siendo una de ellas;

Némero de bajas en el aflo x 100

Rotacidn =
Promedin de personas qua trabaja
durante el aflo en la empresa

- n elevado indice de rotacién, puede indicar graves problemas en
las politicas, los sistemas, etc., de la organizacidn, igualmente,
implica wun c¢ostn elevado por 2l reclutamientn, la selaccidn y el
entrenamianto del nuevo parsonal.

- A dos aflos de funcicnamiento de la sucursal, se ha notado un nivel
baja de rotacidn de personal (1%). Se puede afirmar, que el
parsonal contratado para cubrir los diferentes puestos de la
sucursal, si cumplieron tanto en teoria como en practica con el
parfil deseado.

- Los puestos en que se notd rotacidn, fueron los de auxiliar de
contabilidad y auxiliar de servicios.



En lon referente al primer pussto, s2 comenta que dste, regueria
llevar a cabn todas las tar=as organizadas y al cofrisnte, sino las
actividades se acumulaban, necesidad que obligaba a trabajar horas
extras.

También se analizd que la remuneracidn econdmica era baja, 1o cual
ng motiva al a2npleado.

En cuwantsr al ssgundo pussto, se observd que existid la rotacidn de
parsonal por sEr el pussto  de meEnor remunsracidn econdmica. Los
empleados gue descmpafiaban este puesto, prontamente aspiraban a una
mayor superacibn.

A continuacidn se expresan los resultados del control integral de los
racursns  humamms existentes en  la sucursal. (Control de plantilla e
personal)l -

La nueva sucursal bancaria, inicid sus operaciones el dia 1o, de abril
de 1985, ocon £ empleados.

Se enlistan los movimientos que se generaron en la sucursal comd) La
baja de =mp leadns ) Los pusstns an que 52 realizaron nuevas
contrataciones vy las diversas promociones.

Oz abril a diciembrs de 1986, se efectuaron la baja de tres empleados,
quedands vacantes los puestos de!

- Jafe de Centro de CoOHmputo,
- Auxiliar de Mostrador y
- uxiliar de gervicios: .

Cm  estas bajas, se cubrid un puesto por medio de promocion interna y
las otras vacantes, se cubrieron por madio de nuevas contrataciones,
quedando de la siguiente manaral

- Auxiliar de Contabilidad, fue promovida a Jefe de Centro de
CiHmputn.

Los puestos de!

- Auxiliar de Contabilidad,
- Auxiliar de Mostrador vy
- weiliar de servicins.

Fusron  cubiertos  por nuevas contratacionss. A los nuevos empleados, se
les aplicd la nmisma bateria de exdmsnes, en sus respectivas fases
PRETEST — PIXSTEST. .



A finales de 1985, la sucursal reguiridd de dos  pusstos de nuesvas
creacibin, siendo édstos)

- Subgerente de Fromocidn vy
- Comodin de Sucursal .

Con la necesidad de &stos dos pussios de nueva cresacidn, s gensraron
d3s promociones, guadandn de la siguisnts mansral

- Mostrador Miltiple, fue promovido a Comodin Jde Sucursal.
- Subgerentz Administrativo, fus promovido a Subgerents de Promocibn,

Al gquedar éstas dos vacantes, s= generaron las siguientes promociones: .

- Cajaro Mixto a Mostrador Maltigle.

- Subgerente de Contabilidad a Subgerente &dministrative.
- Jafe de Cinputo a Subgerente Contable.

- Jefe de Cheques a Jafe de Chmputo.

- Auxiliayr de Contabilidad a Jefe de Cheques.

-  Auxiliar de Zervicios-a Auxiliar Contable.

Se realizaron nusvas contrataciones para los pusstos dat

- Cajero Mixto v
- Auxiliar de Servicins,

Fara «que exista una promocidn, se debe seguir extrictamente  una
trayactoria coms la vefleja 21 orden inicial de la pelantilla de
peraonal .

NUEVAS COMTRATACIONES

En dng ocasiones, se cubrid por padio de nueva contratacidn el puesto
de Auxiliar de Contabilidad.

nes se cuwbrid por medio de nueva contratacidin =1

Tambidn, en dos ocasio
de Servicins.

puasto de Auxiliar de

El puesto de Cajero Mixio, fus cubierto dnicamente en wuna contratacidn.

CANDIDATOS DADDS DE EAJA

~  Jefe de Centro de Computo.
- Auxiliar de Mostrados.
- Auxiliar de Servicios.

e
o
ol



DESARROLLO DE FERSONAL

FERSONAL FROMOVIDD EROMOCIONES

SUJETO No.  NOMBRE

2 Carlos D= Subgerente Administrative, se promovid &
Subgerente de Promocidn.

3 Javier C. De  Subgerente de Contzbilidad, se promovid a

Subgerente Administrativo.

de Centro de  Chmputc y postericormente
Subgerente de Contabilidad,

4 Marcelina De Auxiliar de Contabilidad, se promovia a Jefe
, &

g Javier O, De Auxiliar de Contabilidad, se promovid a Jefe
de Chegues.

[ Luis E. De Jefe de Chesues, se promovid g Jefe d

Centro de Chuputo. B

11 Fedro De Auxiliar de Servicins, Se promovid a
Auxiliar de Mostrador. .

14 Miviam De Cajern Mizto, s promovid = Mostrador
Maltirle.

17 René De Mostrador Maltiple, se promovid a Comodin.

-bios  diferentes indicadores del desempefio como puntualidad, asistencia,
productividad, pulcritud en el trabajo, arreglo personal, compalierisma,
incentive por puntualidad y desayuns como premio, nos d&% un complemento
significativo sobre =1 desarrcllo laboral gue ha  desempeBadc wn
emnpleado.

En la sucursal bancaria se observd que el desarrollo de gevrsonal, se

-did en uwn BO¥, puesto que s6lo la mitad del personal (2 empleados),
obtuvo alguna promocibn.

En 91 cugdre No. 15, se ilustran las calificaciones y los porcentajes
(pavcial y totald, de cada wio de los enpleados, =n los diversos
indicadares del desempefio.

En esta grafica se ohserva, una buena imagen por parte de los empleados
ya Jue existe productividad, rendimiento y satisfaccidn personal, lo
cual conlleva al logre de las metas establecidas por la institucidn.
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Segtin los resultados que se obssrvan para cada wno de los empleados en
cuantn  a los indicadorses del desewpsfic, s2 notd wun dato que ilustra, qus
oy puade exishtir  wn ser humano gue logre, la perfeccidn en su trabajo,

ya que Jde sar asl, seria un robot,

Por 1o mencimnado, 2n la presante tes
pasitivos de los  empleados W
atico.

5 g2 debid prevenir los vesuliados
¥ negativos, va que =25to as poon

~
b
il
et
1
i

v el trabajo que realizd la

Dichos resultados coinciden con el sstudi
oficina internacional del trabajo (01T, (1°
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Segdn los  resultados que se observan para cada uno d2 los empleados en
cuantn  a los indicadores del desempefic, se notd un dato que ilustra, gque
o puede  existir  wn ser humano gue logre, la perfeccidn en sy trabajo,

ya gque de sar asi, ssrila wun robot.

For 1o msnciomado, en la pressnie tesis s2 debid preveniv los resultados
positivos de Ins empleados vy no los viegativos, ya gus esto 83 pooo

&tico.

Dichios resultados coinciden con el estudio del trabajo que realizd la
aficina internacional del trabajo (QIT2, (193




CONCLUSTONES

- Con la finalidad de definiv en que grado sra valida y confiable la
bateria aqus conformada los exémenss Jde seleccidn de la instituciin
bancaria, los rasul tados estadisticos nos arrajaron  datos
concretos, con los  cuales S22 contesta la primeva hipitesis del
trabajn. Se concluye gue no existla confiabilidad y validez en los
axamnengs aplicados poy diversas razones, principalments, wun alto
nivel de contaminiacidn en los mismos.

Los vesultados obtenidos =2n  la prasente tesis, coinciden con los
obtenidos j=2aly Hendndez Gaona Y Earbelto en  su estudio
"Confiabilidad y validez sn el proceso de selaccidn’, (19227,

- En la s=gunda hipdtesis del  trabais, se= pretendla sncontrar el
desarrolln obtanido por  los empleados, despuds de wun afio v cuaten
megas de  practica =n el pussto. De acusrdo a 1los resultados de las
evaluaciones psicoméiricas {(fases pretest-postest), se concluiria
qua =0 la segunda fase postest, si se nobd un  incremento
sianificativo, pern en =ste punto, no se pusde tomar en cusnta sbdlo
la calificacidn, ya que los resultados obtenidos nos hacen pensar
quz  se  disron muchas otras variables para 21 logro de promociin de
las =mplaados, coomo s=rial motivacidn, experiencia previa,
capacitacidn, incentives vy conacimiento anticipado de exdmenss d=
la bateria.

For tal wmotivo, se afirma que, pars que se lleve a cabo el process
de2  desarvollo de personal, el psicdlogn no se debe guiar por los
rasyl kados  estadisticos, sine partir de ellos para incluirlos oon
todas las variables que afactan dicho process.

- Los  resultados demostraron que sbdlo nueve empleados de un total de
discinchn  (la mitad?, Lograron una promocisn dentro de la plantilla
de  personal, esto probablements wo llegd a2 wn 100%, pussto gque no
sz did un seguimiento en la capacitacidn, donde s pusde observar
qus los  empleados  promovidos, aumentaron suw nivel escolar ¥y
conocimientos  autodidacticapents, y  en general por  un esfusrzo
Fersonal =n su supsracidn, Estos  vresultados coinciden con los
realizados  por Docamps Aranda, en su estuwdio titulado "Diagnwbstico
de capacitacidn en el sectar bancarico®, (1986).

R

- El indice de rotacidn de personal fus bajn (1%) y se obtiene en
conclusidn que ésto, se puds deber zl acertado proceso de seleccidn
que s2 llevd a cabo ¥y por por la experiencia previa de los
2mpleados, unida a la capacitacidn inicial que proporciond la
institucidn, En la hipdtesis planteada, se2 comentaba gque con un
pro;es? acaptado de seleccidn de personal y de capacitacidn, e=s5io
52 daria.



Se puede concluir, gue para qu2 el indice de rotacidn de personal
N S22 vea incrementads, dsben s2r tomadns en cuenta otros aspectos
coma 105 que se dieron en la sucursal!

- Motivacidn y compaflerismo.

- Ubicacidvn cbdmoda.

- Material y mobiliario adecuado.

-  Imagen adecuada d=l banco como si fuera =1 dnico en México.

Tawbién, en una de las hipdtesis se pretendia llevar a cabo un
control del Jesarrollo vha parsinal, conaciendn  todos  los
movimientos gque ocasiond la sucursal en la plantilla, con la
finalidad de realizar las promociones oportunamente a los empleados
merecedores & ellas.

En este punto se menciona on conclusidn, que la institucidn esta
eppazando a inducir un programa adecuado de desarrnlln de personal,
ya que en algunos casos, las promociones s2 otorgan en sentido
politico vy no en forma ética y profesional.

Los  indicadores de2l desempefio veflejaron porcentajes significativos
por parte del personal de la  sucursal, lo cual concuerda con
estudios realizados por la Oficina Internaciconal del Trabajo (OIT),
la cual afirma que, para 9ue den incrementos en produccidn, =l
empleado debe svaluado v premiado por sus actos.

El procesn administrativo y organizacional que lleva a cabo la
institucidn, afirma nuestra dltima hipdtesis de trabajn, la cual
menciona que si el ewmpleads tiene wna adecuda induccidn a la
institucidn en que labora, este se sentird identificado con la
misma y tratard de ser un empleado digno de pertenscer a un grupo.



EVALUACION CRITICA Y SUGERENCIAS

La presente tesis cumplid con los objetivos e hipdtesis planteados e
inclusive, ayudd a ampliar 1as expectativas en =] Area de reclutamiento
y Selecc1ﬁq de la institucidn bancaria, en la cusstidn de psicometria.

Actualment=, la institucidn cuenta con una nueva bateria de axdmenses
validada, 9gus s= egpera funcione con éxito vy que dejs abisrto 21 tema
para posibles investigacionss, tanto =n la cuestidn psicomdirica, como
an  los  lineamisntos. tedricos del proceso de seleccidn, capacitacidn y
desarrnllo de parsonal.

En la presente investigacidn, no se creyd conveniente mencionar los
SxAnENes que  conforman  la bateria de evaluacidn que uiiliza =1
departaments de seleccidn de personal de la institucidn bancaria, ya
gue  2sta informacidn e3  interna ¥ s presta a la contaminacion de
BAMENEs, Pero en  caso  que algiin psicdlogo desesara conocer dicha
informacidn, dsberd dirvigirse con  las pereonas responsablas de dicho
departamanto, para  adguirvir  wuna major orientacidn sobre =] tema de la
psicometria.

mn

Casi fodos los trabajos son susceptibles de sar mejorados y éste, no =2
la eaxcepcibdn, por tal motivo, en el transcurso del frabaio se presentay
alawms  puntos gue hubiera sido interesante que se contemplaran an este
estudic ¥y o s incluysron.

-~

a0
e

tiza an el presente estudio =

lgdm estwdiante encuenire lz pauta p
iniciar otra investigacidn sobre el

tema.



RESGUMEHN

Para la presente tesis se investigaron las funciones
generales gue debe llevar a cabo la psicologla del
trabajo, tomando ep cuenta 21 proceso de Reclutamients
y Seleccidn, el proceso de Capacitacion y el resultado
final dJo estns dos que seria el desarrollo del
personal .

Nos abocamos a tomar datos concretos e
investigacionss relacionados al tema de estudio
partiendo de sus antecedentes histdricos. Esto se
realizd, con la finalidad de conocer ampliamente
investigaciones vy metodologla verificada, para lograr,
comprender los criterins y requisitos fundamentales
que permiten detectar, ética y honestamente las
daficiencias que eaxisten en 21 campo profesional del
psicdloga.

Cabe enfatizar, que el estudio realizado fue tomado de
una situacidn real vy que 1os capltulos que de este se
despranden, son 1is que realmente sirven de apoyn a un
funcionamiento del departamento de  Reclutamiento,
Seleccidn, Capacitacidn vy desarrollo de personal de
una Institucidn Bancaria.
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5.- CENSO 31.- REASUMIR
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8.~ ANHELO - 34,~ SALIR
9.~ EVIDENCIA 35.- VITAL
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15,~ FaSE _ G1,- tuNICIPIO
16.- TRAZAR 2.~ SUCESIVO
17, APLAZAR 43 .- EXPERTO
18.- MENCION .~ CRECIENTE
19,- EXCURSION 5, - VIAJERO
20.- soLICITUD 6,~ VARIAN
21.- SINTESIS 47 - PERTURBACIGN
22 .~ EXCEPTUAR 6.~ DIPLOMACIA
23.- DISERTAR ' 49,- ESCENA
Zl,~ ABONAR 50.- OBJECION

PLAZA DE LA REPUBLICA No. 26 06030 MEXICO,D. F. 566-7422
COL. TABAGALERA : ' :



FECHA

INSTITUCION DE 8ANCA MULTIPLE"

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

NOMBRE
LPUESTO PR
p
INSTRUCCIONES: Escuche con atencidn las sigui patal y anote.
| 26
2 27
3 28
4 29
5 30
6 3l
7 32
8 33
9 _ C 34

1)
o
o

t - %
12 37
13 38
14 s
15 40
16 4|
17 42
18 43
19 a4
20 45
21 46
22 7
23 48
24 49 _k
25 850

\
23120
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PURTAJE
PORCENTIL

EDAD
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FECHA DE NACIMIENTO
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(' Salecelén deo Pe@nal ) @

«CNQMBRE; ) BANTD CBRIEID, DA,

ASBTTUCON 00 BANCA MLATELE

[ “F E & H A
Ofs Mag Afa PUESTO:

Esta ¢3 una prucka de su destreza manual, Usted hard tres tareas con Idpiz {recién afilado).
Ahara, practique con as muestras de abaju.

1 2 3

Haga dus mmarcas © ¥ v Yencara
Trace uns Iinea por el laberintes,  cunira.

Ponga 1 punic en cada tridngulo.

LIPS

e G ey

¢

Su linea no debo tocar ninguna Dete hober sl 2 viarcas dentro L8 puntos no deben tocar los
punta, vy debe ser continua, de cada uadro, Las maicas pueden tados de los tridngulos.
tocar los bordas de! cuadro,

* & »

Usted debe estar seguro de gue comprende o gue tiene que hacer, Al darse fa senal, usted
empezara a trabajar en las pruebas, Ln cada una de las tres pruebas se tomard el timmpo sepa-
radamente, Cada prueba dura solo un minute. Trshaje RAPIDAMENTE, pero con CUIDADO,
La repidex 63 muy importante,

NO ABRA EL CUADERNO-ESPERE LA 3ENAL




DESTREZA MANUAL

2 Hegados marces { ¢ v/ }en cada cuadra: {Trate de no salirse de los cuadras, m

Zizinlnininlnlal=ls]
nininisinininininlin
ninininininininints
OO0 odoOoon-
RN inininininln
nininininininisinin
Ooooooooodlh
minininininininlinln
sininininininininln
Einininininininlininl
ninininlninininini=il
OoOoOoOoooooal




DESTREZA MANUAL

Ponga 1 punte dentro de cada wridngule (NO 10que loa lados del tridngllo}:

£} A A A
A A A A ) A A
A A A A
£\ A AN A
L7 A A A A
7.4 A YN A 7Y
A A A A 2\ N—y
A x4 A
A A A
A A AN AN
A4 4" s A FA A A A
LY YX Al

7B

120

188
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DESTREZA MANUA

puptas

:3

G TOQUE la

berinto,

| fa

Trzce una lfnea. por 1odo «
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S OBRERG, S.A.

DEPARTAMENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

DE

PERSOGNAL

( PERCEPCION J

— ‘W
SNOMBRE

FECHA: EDaD

ESCOLARIDAD

PUESTO.

CALIFICACION.
.




PERCEPCI!ION

Esta es una prueba de su aptitud para percibir detalles de palabras y mimeros répidamen-
te, ademds de semejanzas y diferencias, Abajo hay tres muestras dei tipo de las preguntas
que contestara usted en la prueba, Estas muestras estdn resueltas. Estddielas y vea por qué
estdn contestadas en ess forma.

VEA LA PALABRA A LA IZQUIERDA. (CUAL RESPUESTA ES EXACTAMENTE

IGUAL? . ©

1 2 3 4

aims €. Porex. I Jsime F. Perez ] Javier E. Peraz I Jaima €. Peraz r Jzime E. Persl 1
1 2 3 4

$385.27 [ $£385.27 ' 385.27 ! $358.27 r $£382.57 I
’ 1 7. 3 4

Cfe. Roma, S. A. l Cia. Roma, 5, A, _ l Cia, Roma, S. A, I Cra. Rots, S. A, Cia, Romm, S.R.L. ]

Midxico 11, D, F. México 17, D. F. Mixico 11, D.F, |  México 11,D.F. México 11, D. F.

Ahora conteste los problemas de abajo, Escriba el ndmero de Ia respuesta correcta 1 .

2, 3 ¢ 4 enelcuadrito que sigue a cada problema. La respuesta correcta debe ser
exactamente igual en su contenido o deletreo, v no forzosamente en Ia manera que’estd
impresa.

1 2 3 4
S‘r. A. D. Gomez [ Sr. R, D. Gamez i Sr. R. D. Gomez l Sr. R, D. Gomez T Sr. B. D. Gomez !

RV-62497 | mweasr | mveaer | Aveere | mvezssr |

Banes Natlanel Rio |
Calie Diez 396

Banco Naclanal Rfo Banco Neclonal Rio Hanca Nomtnal R{o Banco Nacionat Rio
Calle Dlez 338 Cails Diex 369 Calle Dlez 396 Catis Doce 396

Usted debe estar sequro de aue comprende o que tiene que hacer. Al darse ta sefial, empe-
zard a resolver otros problemas como éstos, Trabaje rdpidamente, pero con cuidado. Esta

prugba dura sélo cinco minuios vy no es de esperarse que usted o termine todo, Conteste
las preguntas en orden, una tras otra,

NO ABRA EL CUADERNO — ESPERE LA SENAL

O
O
O



esPIECE  AQUI

o4 Esterilng
BRI e

| o-moeeres o e

i
Calie 10 1830

‘“eria Lorenz

33714

tasmex §,4,C.V.
serfuy,

e. R, Cagarin
$926.16

Edificio Bsnquercs
Ava, Central 304

Helena Recillea
234,82 kg,
Neon E.M.S.

L Tos-Mem
Calle 50 1829

£ -, raino Helguera

BA AT e

Tatering
srt 38, N Y.

e, Berrarda He'guera

CO4%0n

Srita, Anita Senoal

us Unidor
ue £31€10

Dr. Bzroado Helgueras

530453 cn,

s + La to-Mem L
Galla 19 1628 Calle 10 1629 Calie 10 1020
2 3

Mary

4

Ventastoux G L
Kagnterreys ML,

8. A. Cesarin

rga Lorenzo
Heana

Vemesimex S.ACV.
o Fey, N L,

&. &, Cesarin

Helens Recills
234.92 km,

Ncon E. M, S,

$962.16 $921.66
Edificio B Edificio Bang
Ave, Contral 304 Calls Cantral 304

Helena Recillas
243.92 ky.

Nean £, N, S,

Maria Morenz
HO 3714

Vantasmex, S.A.CV.
Monterrey, B L,

D. R. Casarfn
$926,96

Edificio Banqueros
Avo, Cantral 304

Helena Rejillas
234,92 kg,

Neon F. N, 5.

Viar fa Lorenz
H 03734

Ventamex SA.CV.
wionterrey, N, L.

R. B. Casarin
$926.16

Edificio Bsngueros
Ave, Centrs} 403

Hilda Recillas
234,29 kg.

Neon E, M. S,

Mesones No. 167 Paescies 167 Masanes No. 167 Mesones No, 167 Mesones No. 167
1 2 3 4
Sa K E. Cariss Sra, H, E Cortes Sa. K, B, Cortez Sr. R.E, Cortes Sa, K, E. Cortes
7 741.5804 # 741-5804 # 741-5084 . $741-5804 # 714.5804
£ 4 E Monss

Paima Norte 121
Alberto C, Linares
92849

Campo ¢ Hijos
Ave, Norte 872-A

Rsfest Coromines

#374,20

Cia. A.B.C.
Acambura, Gro,

Palma Nore 131
Albzrto E. Linares
2:2949

Campo e Hijos
Ave, Norte 872-A,

Rogallo Coromines
384,29

Cfa. AB,C.D.
Acamburo, Gro.

Palmma Sur 129
Albarta C. Linares
§-28-1949

Campo e Hijos
Ave, Norte 827-A

Rafeaf Coronimas
$374.92

Cia,"A.B.C.
Acambure, Gro,

Falma Norts 121
Alberto C. Linsas
32547

Campos e Hijo
Ave, Norte 872-A

fiatasl Corominas

£$374.20

Cia, A.B.C.
Acamburo 4, Gro.

Palma Norto 121
Alfredo C. Linsres
5-2549

Campos & Hijos
Ave, Norte 872-A

fiafacl Coronas
$37,929

Cia. AB.C.
Acamburo, Sin,

i
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2

3

4

Enrique V. Del Campo
6M493725

Nael 1

Enrique V. Del Cempo

DM493275

Pr

Esq. Londres y Elba
Eduardo Fr{as
# 5184-7256

Cfz Steelco
Jelisco 14, Gued.

Sr. F,.N. Barajes
$4,638.29

Cia. Wervemients Mogwren
Cajka 27 1820

Cormrelia O. Segura
€IVA,372 .

Editora Medjo Qeste
Acapulco 14, Gro,

R. Cyrit Urback
#16276-8324

Cia, Superior
Ft, Worth, Texas

Antonio F. Gabel
$893;752.00

Cia Usrera
San Juen Letren 15

Welterlo Salcedo

358.1037 cm.

Montes, 5. R. L.
RioElba 17

Sra. 12, A. Nerma
Pat, No, 1,846,853

Agencia de Personal
Edificio Abed, Pushla

Leongrdo Payan
$1,696.438.27

Distribuidores Acme
Colims 21, Col,

er Naturates
Esg. LondYes v Elbs

Eduardo Frias
#6148-7256

Cia Steelco
Jalapa 14, Guad.

Sr. F. M, Berajm

Enrico V., Del Campo
DM483726

Productos Nacionales
Esq. Londres con Elbe

Eduardo F. Frias
# 51847256

Cra. Steelco
Jalisco 14, Guad,

Sr, F, N, Baratm

Enrique V. Del Campo
DM439726

Praductos Nacicnales
Esq. Londres y Elba

Eduardo Frio
#5184-7526

Cia, Steelco
Jaligco 17, Guad.

Dr. ¥. N. Barejas

Enrigue W. Del Campo

'jbM4g7328

Producto Naclonal
Esq. tondres y Elba

Eduard Frias
# 5184-7266

Co, Steelco
Jalisco 14, Guad,

Sr. F. N. Barojes

Eajtora Medio Oeste
Acapulco 24, Gro.

R. Cyril Urbach
#16276.8324

Cya Superior
Ft. North, Texas

Edlitorial Medlo Oests -

Acapulco 14, Gro.

R, Cyrus Urbeck
# 15276-8234

Cia. Superior
Fr. Worth, Texas

Editora Suresta
Acapuico 14, Gro.

8. Cyril Urbaek
#16278-8324

Cra. Supremas
Ft, Worth, Texas

$4,683.29 $4,038.29 $4630.29 $4,632.89
§ Cfa. Hisrve Madarno Cia. ¥ Cia. b Moderna Cla. Herramlenta Neuva
Calle 27 1926 Ave. 27 1820 Calle 27 1820 Calls 27 1820

1 2 3 4
Comelia Q, Segura. Cornelia O. Segura ) Cornelia O. Segure Cordelia O, Segura
9284372 m. 92@aram.  |92803724, 9203.472 mt.

Editora Madle Qasta
Acapuice 14, Gro,

R. Cyril Urbeck
#1527-68324

Cia. Superior
St. Worth, Texes

gre, . A. Norma
Pet. No, 1,846,853

Agentes de Parsonal
Edificio Abed, Pushla

Leonardo Payen

$1,586.432.87

Distribucién Acme
\:olima 21, Col.

$1. M. A. Norma
Pat, No. 1,864,853

Agancia de Personal
Ave, Abad, Puehla

Leonardo Payan
$1,696,348.27

Distribuidores Acme
Celmo 21, Cal.

Sra. M. A. Narmas
Reg, No. 1,846.863

Agancia de Personal
Edificio Abed, Puebia

Leonardo Palfan
$1,696,438.27

Distribuidores Acme
Colima 21, Col.

Antonia F. Gabel Antanio E. Gabel Antonio F. Gabel Antonio F. Gebal
©597,352.48 $693,725.43 $693,752.48 $693,754.25
Cia Llavera Cip. Usses Cia Usvera Cra, IJsvera
Sen Juan Letran 15 San Juan Letran 15 Sent Jhuan do Letran 15 Sen Juan Letran 25

1 2 3 4
Walterio Saicedo Walterio Salsedo Waitherio Salcedo Walterio Sencillo
359.1037 mm, 358.1037 ¢cm. 358.1307 cm. 38%-1037 cm.

Sra. M, A. Norma
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NOMBRE

FECHA

BAHCO SBRERO S.A.

DEPARTAMENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

EXAMEN DE MECANI1ZACIONES.

INSTRUCCIONES: DEBERA REALIZAR LAS SIGUIENTES OPERACIONES EN -

.
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17.-
18.-
19.-
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21.-
22, -
23.-
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25.-

325
-85
75
392
752
312
94
87
564
718
42
24
43
564
720
50
92
643
592
3h5
LY
23%
10%
60%

2%

UN TIEMPC DE 10 MINUTOS. LAS OPERACIONES DEBEN
QUEDAR FN LA PARTE DE ATRAS BE LA HOJA.
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h =
54 =
841 =
275 =
35 =
- 33 =
- 52 =
- 32 =
28 =
16 =
8 =
7 =
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35 =
7 =
18 =
53 =
12 =
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BANCO OBRERO, S. A.
DEPARTAMENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

NOMBRE

FECHA PUESTO

INSTRUCCIONES: ESCRIBA CON LETRA CLARA LAS SIGUIENTES CANTIDADES. HAGA
- LO LO MAS RAPIDO POSIBLE. ’

1.- 17

Z.- 66

3.- 76

4.- 119
5.- 218
6.~ 387
7.- 450
8.- 648
9.- 1,250
10.- 10,706
11.- 13,316
12.- 28,159
13.- §7,252 )

14.- 325,609

15.- 381,719
16.- 78.05
17.- 89,007 °
18.- 54,6
19.- 13,80¢

20.- 1,087
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CBRERD, S.A.

NSTITUCON DE BANCA MULTIPLE

TEST DE FRASES INCOMPLETAS

NOMBRE (APELLIDO PATERNO, MATERNO, NOMBRE)

st
E T TS e T S s

2

* A continuacidn encontrard una serie de Frases Incompletas que deberd completar.

*  Trate de completar estac frases en la forma mds espontinea y répida posible.

* | os factores esenciales para estimar sus respuestas son fa sinceridad y rapidez con que trabaje.
S v
[ )

Para Uso Exclusivo del Departamento de Seleccién de Personal.
o

. _ - y,
~
L TEST DISENADO POR EL LiC. JAIME A, GRADOS E. ¥ ELDA SANCHEZ FERNANDEZ ;

PER-20



TEST DE FRASES INCOMPLETAS
1.- Plenso que mi padre rara vez,

2.- Sentf que necesitaba de los demés cugndo

3.- Pienso que las relaciones sexuales

4.- Ante una situacién desconocida yo

6.- Quisiera que mi familia

8.- Cada vez que.glgo sale mal

7.- Lagente supone que yo

8.- Cuando tengo que tratar can plblico yo

9.- Me gustarfa que mi madre

-
o

Yo siempre evitarfa

11.- Lo que més deseo

12.- Mi esposalo)

13.- Creo que tengo habilidad para

i4.- Lo que mds me gusta

15.- La mayor{a de los jefes

16.- Con el trabajo yo busco

17.- Cusndo pienso en Ia empresa yo

18.- Si mi padre sélaments

19.- Me gusta estar en un grupo que

20.- Lo qua me disgusta Ga lo sexusl es




Ty

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

Ya quisiera que mi madre

27.-

Mi mayor preocupacion

28.-

Me sentiré feliz cuando

29.-

Me gustaria que mi esposa{o) o novia(o)

30.-

1.0 que mds se me facilita

31.-

Siento que lo que mas me estimula

32.-

Las personas que tienen autoridad

33.-

Lo que mds me impulsa a trabajar

Me gusta donde trabajo, pero

35.-

Pienso que mi padre

36.-

Conviene juntarse con los demds cuando

37.-

Temo que las relaciones sexuales

38.-

En situaciones de emergencia, lo mejor

39.-

Para mi familia soy

40.-

Creo que el mejor estimulo




41.-  Si tuviera que describirme a m{ mismo, dirfa
42.- Cusndo hablo con extrafios

43.- Las madres deben

44.- Una situacién en la que no quisiera verme

45.- Mimetaes

46.- Me gusta mi novialo) o esposalo), pero

47.- En comparacién con los demés yo

48.- Algo que me he prometido conseguir

48.-  Si fuera jefe

50.- Se trabaja para ’ »
51.- Un defecto frecuente en las empresas

52.- Si por algo me acuerdo de mi padre es porque
53.- Lo que &l buscaba en sus amigos era

54.- Me relaciono mejor con las personas del sexo
55.- Frente al peligro yo

88.- Creo que mi familia

57.- Cuando vi que todo mi esfuerzo habla sido inutil
58.- Siento que siempre estoy

59.- Lamayoria de la gente

60.- Me gusta mi madre aunque




e T

61.-

Algiin dfa perderé el miedo a

62.-

Me gustarfa llegar a ser

63.-

La mayorfa de las esposas{os)

Nunca he tenido habilidad para

Mi interés més fuerie hasta hoy ha sido

Siento que mi jefe

Algin dla mi trabajo

Busco en la empresa




"CUESTIONARIO 16 FP Forma B

Traduccibn: Mariscal, R., Veldzquez, A, ¥y Kolb, R,

!
=[]

INSTRUCCIONES

Dentro de este cuadernillo hay cierto niimero de preguntas. Con ellas se quiere conocer sus actitu-
des y sus intereses. No hay respuestas ‘‘buenas” ni “malas” porque cada quien puedé poseer sus pro-
pios puntos de vista. Para que se pueda obtener la mayor cantidad de informacién de sus resultados,
usted deberé tratar de responder exacta y sinceramente,

En la parte superior de la hoja de respuestas, escriba por favor su nombre y los demés datos que
se le piden.

Primero, conteste las preguntas de ensayo que se encuentran mas abajo. Si tiene algin problema
con ellas por favor digalo. En este cuademillo usted sélo va a leer las preguntas; ya que todas las con-

testaciones las hari en la hoja de respuestas, asegurdndose de que el niimero 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 1a 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 1a marca dentro del cuadrito de la derecha.

EJEMPLOS:
1.— Me gusta ver juegos deportivos entre equipos: 3.— El dinero no trae la felicidad:
a) sf, b) en ocasiones, c) no. a) sf (cierto), b) intermedio, c) no (falso).

2.— Prefiero a la gente que es: 4.— Mujer es a nifia como gato es a:

2) reservada, a) gatito, b) perro, ¢) niffo.
b) intermedia,

¢} hace smigos ripidamente.

En este dltimo ejemplo hay una respuesta correcta: gatito. En el cuademillo hay unas cuantas pre-
guntas como ésfa.

La letra (b) indica, por lo general, que usted estd 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 estd claro, pregintelo ahora. Dentro de un momento el examinador le dir que lea el
cuestionario y comience a responder sobre la hoja de respuestas.

Al estar contestando recuerde estos cuatro puntos:

1.— No se le pide que medite sus respuestas, D¢ la primera respuesta que m4s pronto le venga a la
mente, de un modo natural. Aunque las preguntas son demasiado cortas para darle todos los datos que
usted desearfa tener, trate de dar siempre la mejor respuesta a un ritmo de alrededor de 5 contestacio-
nes por minuto; haciéndolo as{ usted terminar aproximadamente en 35 6 45 minutos.

2.~ Trate de no caer en el centro, en la Ietra (b), que son las respuestas de indecision o de duda,
excepto cuando le sea realmente imposible escoger cualquier otra opcion.

3.— Asegiirese de no saltarse ninguna pregunta. Responda de manera apropiada a cada una d€ las
preguntas. Algunas puede ser que no encajen con su situacion. Algunas preguntas pueden parecerle de-
masiado personales, pero recuerde que su hoja de respuestas quedar4 en las manos confidenciales de
un experto, y que no se trata de localizar ciertas respuestas especiales, sino de apreciarlas en conjunto.
Por eilo, esta prueba se califica con una plantilla construida exprofeso.

4,— Responda con toda la honestidad posible lo que sea cierto para usted. Evite marcar la res-
puesta que le parezca ““la mas aceptable” con el fin de impresionar al examinador.

———————l POR FAVOR NO VOLTEE LA PAGINA HASTA QUE SE LE INDIQUE

Todos los derechos reservados. Ninguna pane de esta publicacié puede serr en sistema alguno de tarjetas perfo-
radas o transmitida por otro medio, i . 8tc., sin permiso por escrito de |a editorial.
16 FP. Copyright ® 1967 by the institute for Personality and Ability Tssllng Champalgn Illinois, U.S.A.

P 32.3 Editorial €t Manual Moderno, S.A. © 1980.




10.

Entendi perfectamente las instrucciones de este cues-
tionario. .
a) si, b) en duda, ¢) no.
Estoy dispuesto a contestar cada pregunta tan sincera-
mente como me sea posible.
a}si, b) en duda, ¢) no.
Yo preferiria pasar las vacaciones en:

a) un centro turfstico atendido,

bj algo entre “a” y “¢”,

c) una cabafia tranquila lejos del ruido.

Cuando estoy en un lugar pequefio, apretujado (como
un elevador leno de gente) tengo la desagradable sen-
sacién de estar “encerrado”.
a) nunca, b) rara vez, ¢} en algunas ocasiones.
De repente me encuentro pensando una y otra vez en
problemas sin importancia y tengo que hacer un esfuer-
zo muy grande para quitirmelos de la cabeza.
2) si, b) en ocasiones, c) no.
Si sé que una persona estd equivocada en su forma de
pensar, yo prefiero:
a) quedarme callado,  b) intermedio,  c¢) decirselo.
Mis ideas parecen estar:

a) adelantadas a la época,

b) indeciso,

¢) de acuerde a la época.

Yo no soy muy aficionado a decir chistes novedosos
ni a contar cuentos divertidos.
a)_cierto, h) intermedio, ¢) falso.
Es mejor alcanzar una vejez tranquila que agotarse sir-
viendo a la comunidad.

a) cierto, b) indeciso, c) falso.
He participado activamente en la organizacidon de un
club, equipo o grupo similar.

a) si, con frecuencia,

b) en ocasiones,

¢) nunca.

No puedo evitar el ser sentimental.
a} en ocasiones,

b} con alguna frecuencia,

¢) rauchas veces.

Preferiria leer un libro sobre:

a) grandes ensefianzas religiosas,
b)en duda,

¢} nuestra organizacién polftica.

Son muy pocos los temas que me molestan con facili-
dad.
a) cierto,

b} indeciso, c) falso.

Las aptitudes y caracteristicas que heredamos de los
padres son mis importantes de 1o que mucha gente es-
td dispuesta a admitir.

a) cierto, b) intermedio, c) falso.
Pienso que las tareas ruiinarias siempre deben cumplir-
se, aun cuando un poco de inventiva indique que esto
na es necesario.
1} cierto,

b) intermedio, c) falso.

17.

18.

19.

20.

21,

22,

23.

24.

25,

26.

27.

28,

29.

30.

Esta bien bromear acerca de la muerte y generalmente
esto no es de mal gusto.

a} si, b) intermedio, ¢) no.
Me gusta que me digan como hacer las cosas en vez de
investigar por m{ mismo.

a) sf, b) intermedio, c) no.
A veces, a pesar de encontrarme en un grupo, me domi-
nan sentimientos de soledad y de inutilidad.
a) sf, b) intermedio, clno.
Mi memoria no cambia mucho de un dfa a otro.
a) cierto, b) algunas veces, ¢) falso.

Creo que uno debe quejarse con el mesero o el adminis-
trador de un restaurante, cuando sirven mala comida.
a) si, b) indeciso, ¢) no.

Para descansar prefiero:

a) deportes o juegos,

b) indeciso,

¢) debates o . PUTTTIY

En comparacién con otras personas, yo he participado:
a) en muchas actividades sociales,

b) varias,

¢) pocas actividades sociales.

Cuando hago planes, frecuentemente me gusta confiar
en la suerte.
a) cierto, b) indecizo, c) falso.
Cuando estoy comiendo, trabajando, etc.:

a) doy la impresién de pasar rdpidamente de una cosa

a la otra,
b) intermedio,
¢) me cc

tAdL idad,

en forma y

Me siento inquieto como si quisiera hacer algo pero sin
saber qué:
a) muy rara vez,

b} en ocasi c)a do.

(Fin de la Columna 1 en la Hoja de Respuestas)

En una fébrica preferirfa estar encargado de:
a) aspectos mecdnicos,

b) indeciso,

'c) entrevistar y contratar perzonal.

Preferiria leer un libro sobre:
a) viajes espaciales,

b) indeciso,

¢) educacion en la familia.

;Cudl de las siguientes palabras no corresponde a las
otras dos?
a) perro, b) pédjaro, c) vaca,
Si otra vez pudiera volver a vivir mi vida:

8) harfa planes diferentes,

b) indeciso,

<) me gustarfa que fuera casi iguai.

Las decisiones tomadas en mi vida y en mi trabajo nun-
ca me ocasionaron problema por la falta de compren-
sion de mi familia.
|) cierto,

b) intermedio, c} falso.



31.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40,

41.

42.

43.

45,

Yo evito decir cosas raras que incomodan a la gente.
a) cierto, b) intermedio, ¢) falso.

Si tuviera una pistola en mis manos y supiera que estd
cargada me sentiria nervioso hasta que no la descar-
gara.
a) si, b) intermedio, ¢) no.
Me gusta mucho jugarle bromas a la gente, sin ninguna
malicia.
a) cierto, b) intermedio, ¢) falso.
Hay gente que utiliza mucho de su tiempo libre en ta-
reas y asuntos COmunes con sus vecinos.
a) si, b) indeciso, c) no.
A veces siento que por falta de seguridad en m{ mismo,
nio tengo suficiente éxito social.
a) cierto, b) indeciso, c) falso.
Yo disfruto conversando, y rara vez dejo pasar la opor-
tunidad de hablar con un extrailo.
a) cierto, b) intermedio, c) falso.
El encabezado del periédico que mis me interesaria
serfa:
a) “'Lideres religiosos discuten sobre un credo unifi-
cado”,
b) indeciso,
¢} “Mejoras en la produccion y el mercado”.

Dudo de la franqueza de la gente que es més amistosa
de lo que yo esperaba,

a) cierto, b) intermedio, <) falso.
Mi consejo para la gente es:

a) siga adelante, inténtelo; no pierde nada,

b) intermedio,

¢) primero piénselo bien, no vaya a hacer una tonterfa.

Para mi es mds importante:
a) expresarme con libertad,
b) intermedio,

¢) establ b 1 con las personas.

Me gusta soiiar despierto.

a) si, B) indeciso, c) no.
Me gusta mds un trabajo que requiera de decisiones in-
geniosas de mi parte, que uno que exija respuestas rd-
pidas y rutinarias.
a) cierto,

b) indeciso, ¢) falso.

Siento que mis amistades no me necesitan tanto como
yo a ellas.
a) cierto, b) indeciso, ¢} falso.
Si alguien pensara mal de m{, me preocuparfa:

a) casi nunca,

b) ocasionalmente,

¢) muy s menudo.

He sufrido accidentes por estar sumido en mis pensa-
mientos.

a) casi nunca,

b) intermedio,

c) varias veces.

46.

417.

48

49,

50.

51.

52.

33.

54,

55.

57.

58.

En mi periddico me gusta leer:

a) una discusién sobw2 aspscios sociales bdsicos del
mundo medemo,

b) intermmeadio,

c) un buen reportsie de todas las noticias locales.

Me entretienen mds los libros que la companiia de al-
guien.
a) sf, b) intermedio, 1 no.

Por mis dificiles y desagradables que sean los obstacu-
los, yo siempre insisto y mantengo mis intenciones ori-
ginales.

a) s, b) intermedio, ¢) no.
Ciertos ruidos me alteran los nervios: una puerta que
rechina me provoca escaloirio y se me hace insoporta-
ble.

a) a menudo,

b) algunas veces,

¢) nunca.

Cuando me despierto en la mafiana, frecuentemente
me siento cansado.

a) sf, b) intermedio, <) no.

(Fin de la Columna 2 en 1a Hoja de Respuestas)

Con el mismo sueldo, preferiria ser:
a) investigader qufmico,

b) indeciso,

¢) administrador de un hotel.

Vender cosas o pedir fondos para ayudar a una causa
en la gue yo creo, es para mf:

a) bastante agradable,

b) intermedio,

¢) un trabajo desagradable.

;Cudl de los siguientes tres nimeros no corresponde a
1a misma clase que los otros dos?

a)7, b) 9, c) 13,
*Perro™ es a “hueso”, como “vaca” es a:
a) leche, b) pasto, ¢) sal.

Los cambios de temperatura generalmente no afectan

mi eficiencia, ni mtestado de dnimo.

a) cierto, - b) intermedio, ¢) falso.

En una ciudad extraiia:

a) caminarfa per donde quisiera,

b) intermedio,

¢) evitaria las partes de la ciudad considetadas peli-
grosas,

Es mas importante:

a) Hevarla bien con la gente,

b) intermedio,

¢) poner en préctica las ideas propias.

Yo creo:

a) en el dicho de “rfe y sé feliz” en Ia mayor(a de las
gcasiones,

b) intermedio,

c) ser apropiadamente serio en los asunios cotidianos.



59.

60.

61.

62.

63.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

7.

73.

Cuando me dan una serie de reglas, las sigo cuando per-
sonalmente me convienen, en lugar de seguirlas al pie
de laletra.
a) cierto, b) indeciso, c) falso.
En mis relaciones sociales a veces me preocupa un sen-
timiento de inferinridad sin que haya motivo alguno.
a) s, b) intermedio, cj no.

Me siento algo incémodo cuando estoy en compafifa
de otros, y no me muestro a ellos tan bien como de-
biera.

a)sl, b) a veces, c) no.

Preferirfa:
a) trabajer con veries personezs bsjo mis ordenes,
b) indeciso,

c) trabajar con un comité.

La mayorfa de Ias personas aceptan su propia culpa,
aunque puedan echdrsela a otros.

a) cierto, b) indeciso, c) fako.

En realidad a nadie le gustarfa verme en dificultades.
a) cierto, b) indeciso, ¢) falzo.

Para un hombre es més importante preocuparse por:
a) el significado bésico de 1s vida,

b) indeciso,

¢) obtener un buen ingreso para su familia.

Estar mucho tiempo encerrado, lejos del aire libre, me
hace sentirme rancio.

a) siempre, b) algunss veces, c) casi nunca,
Se me ocurren ideas poco usuales sobre gran variedad
de cosas; demasiadas para ponerlas en prictica.

a) sf, b) algunas veces, c) no.

Por lo general soy optimista a pesar de que tropiece
con muchas dificultades.

a) cierto, b) intermedio, c) falso.
De noche me cuesta trabajo dormir por preocuparme
por un incidente desafortunado.

a)a d I ©) poces veces.

Preferirfa ver:

a) una buena sitira togréfica sobre la sociedad
det futuro,

b) intermedio,

c) una buena pelfcula del oeste.

Mis amistades piensan que es dificil conocerme a
fondo.
a) sf, b) indeciso, ¢) no.

Resuelvo mejor un problema:
a) estudiandolo solo,

b) intermedio,

¢) discutiéndolo con otros,

Cuando tengo que hacer decisiones rdpidas:

a) me apoyo en un B objetivo, tranquil
y légico,

b) intermedio,

c) me pongo tenso, excitable, incapez de penzar cla-
ramente.

74,

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84,

85.

86.

88,

Algunas veces tro que p i 14
inutiles me dan vuelta en la mente.
) 8f, b) intermedio, ¢) no.

En las discusiones nunca me siento tan molesto como
para no poder controlar mi voz.

8) clerto, b) indecieo, c) fakso,

(Fin de 1s Columna 3 en 1a Hoja de Reapuestes)

Cuando viajo prefiero mirar el paisaje que conversar
con la gente.
a) cierto, b) indeciso, c) felzo.
¢ “Perder” es un mejor opuesto a “revelar” que la pala-
bra *“esconder” ?

a) sf, b) indeciso, c) a0,

“Negro” es a “gris” como *“dolor” es a:
a) torcedura, b) afliccion, c) comezén.
Se me uace diffcil aceptar un “no” como respuesta,
aun cuando sé que estoy pidiendo lo imposible.

a) cierto, b) indeciso, ¢} falzo.

Con frecuencia, la forma como me dicen las cosas me
duele mis que lo que me estan diciendo.
8) cierto, b) intermediv, ¢) falzo.
Me incomoda tener sirvientes que me atiendan.

a) sf, b) intermedio, c) no.

Cuando un grupo de amigos sostiene una converzacion
animada:

u) prefiero ezcuchar con atencidn,

a) intermedio,

c) doy més epiniones que la mayorfa de elloa.

Me gusta estar en medio de mucha excitacidn, bullicio
y ruido.
a) sf, b) intermedio, ©) no.

?.n el trabajo, es m4s importante ser popular con la gen-
te importante que hacer un trabajo de primera,
8) cierto, b) intermedio, ¢) faizo.
Si la gente me observa en la calle 0 en una tienda me
siento ligeramente avergonzado.

a) sf, b) intermredio, ¢) Bo.

Mis ideas no siempre pueden ponerss ficil en pa-
labras, por eso no intervengo tanto en la conversacién
como la mayorfa de la gente.

8) cierto, b) indecizo,

) falso.

Siempre estoy interesado en asuntos de mecinica, por
ejemplo en carmmos y aeroplanos.
a) s, b} intermedio, c)no.

Lo que hace que Ia mayor parte de la gente se abstenga
de realizar actos criminales o deshonestos es principal-
mente ¢l temor a ser aprehendida.

a) s, b) indeciso, c) no.



90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

101.

102.

Realmente en el mundo hay mis gente simpética que
indeseable. -
a) sf, b) indeciso, ¢) no.
Los sujetos indiferentes que dicen *“lo mejor de la vida
es gratis”, no han trabajado para conseguir mucho.
a) cierto, b) intermedio, ¢) falso.

Si en una junta la gente solo habfa sin liegar al grano,
a) las insto a que lleguen a él,

b) indeciso,

) acttio en forma prictica para mantener la armonfa.

Una persona cuyas ambiciones lastiman o dafian a un
amigo cercano, a pesar de eso puede ser considerada
todavia como un ciudadano comin y corriente.
a) si, b) intermedio, ¢) no.
Cuando pequefias cosas me salen mal, una tras otra, yo:
2) continlio como si nada hubiera sucedido,

b) intermedio,

c) me siento agobiado.

Me aquejan sentimientos de culpa o remordimiento, en

relacién a asuntos insignificantes.

a) sf, a menudo, b) a veces, ¢) no.

Serfa mejor si toda la gente se reuniera en practicas

religiosas publicas con regularidad.

a) cierto, b) intermedio, c) na.

( aando se proyectan salidas en grupo:

a) siempre me complace participar {ntegramente,

b) intermedio,

<) me gusta reservarme el derecho a cancelar mi parti-
cipacion.

Mucha gente me platica sus problemas y me pide con-
sejo cuando necesitan a alguien con quien hablar.
a) sf, b) intermedio,

Si mis amigos me excluyen de algo que estén haciendo:

a) hago alboroto,

b) intermedio,

¢) lo tomo con calma, pensando que tienen algin moti-
YO.

En ciertos estados de dnimo, ficilmente me alejo del
trabajo que estoy haciendo por distracciones y ensofia-
ciones.

a) sf, b) intermedio, c) no.
No me precipito para aceptar o rechazar a las personas
que acabo de conocer.
a) cierto,

b) indeciso, c) falso.

(Fin de Ia Columna 4 en la Hoja de Respuestas)

Preferiria ser:

a) administrador de una oficina de negocios,
b) indeciso,

¢) arquitecto.

. z
“Abril” es a “marzo”, como “martes” es a:

a) miércoles, b) viernes, ) lunes.

¢) no.

103,

104.

105.

106.

108.

109.

110.

t1l1.

112,

113,

114,

11s.

116.

;Cudl de las siguientes palabras es distinta a las otras
dos?

a) prudente o sensato,

b) adorable,

c) amable,

Cruzo la calle para evitar encontrarme con gente
que no deseo ver.

a) nunca, b) algunas veces, €) pocas veces.
El nimero de problemas que se me presentan y que no
puedo resolver por mi propia cuenta, en un dia ordina-
rio, son:

a) apenas uno,

b) intermedio,

¢) mias de media docena.

Si estuviera en desacuerdo con los puntos de vista de
un maestro, por lo general:

a) me guardarfa mi opinién,

b) indeciso,

¢) le diria gue mi opinién es diferente.

Cuando hablo con personas del sexo opuesto, evito
cualquier tema sexual vergonzoso.
a) cierto, b) intermedio, ¢) falso.
Realmente no tengo éxito cuando trato a la gente.

a) cierto, b) indeciso, c)falso,

Me agrada dar lo mejor de mi tiempo y energfa a:
a) mi hogar y las necesidades reales de mis amigos,
b) intermedio,

¢) actividades sociales y pasatiempos personales.

Cuando trato de impresionar favorablemente a la gente
con mi personalidad :

a) casi siempre tengo éxito,

b) algunas veces tengo éxito,

¢) por lo general estoy inseguro de mi éxito.

Prefiero tener:

a) un gran nidmero de conocidos,
b) indeciso,

¢} s6lo pocos amigos leales.

Preferirfa ser filésofo que ingeniero mecdnico

a) cierto, b) indeciso, ¢) falso.
Tiendo a criticar el trabajo de otras personas.
a)sf, b) indeciso, c) no.

Me agrada planear cuidadosamente e} cdmo influir so-
bre mis compafieros para que me ayuden a lograr mis
metas.

a) cierto, b) intermedio, c) falso.
Pienso que soy mis sensible que la mayoria de las per-
sonas a las cualidades art{sticas de lo que me rodea.

a) cierto, b) intermedio, c) falso.

Mis amigos creen que soy algo distraido y poco pric-
tico.

a) si, b) intermedio, ¢) po.
Con mis conocidos prefiero:

a) platicar sobre hechos y asuntos impersonales,

b) intermedio,

c) charlar con la gente y de sus sentimientos.



148,

150.

151.

152,

153.

154,

155.

156,

157.

158.

159.

160,

161.

162.

Hago lo posible por no distraerme ni olvidarme de los
detalles.
a) sf,

b) intermedio, ¢) no.

A veces quedo tembloroso y exhausto a rafz de una dis-
cusién acalorada, o cuando he estado a punto de sufrir
un accidente, de forma tal que no puedo volver a lo
que estaba haciendo.
8) cierto, b) intermedio, ¢) falso.
Me siento a punto de estallar, debido a mis sentimien-
tos.

af rara vez, ¢) con fi

b) ocasional 1

(Fin de la Columna 6 en lz Hoja de Respuestes)

Como pasatiempo preferirfa pertenecer a:
a) un club fotogréfico,

b) indeciso,

¢) un club de debatea.

“Combinar” es a “mezclar”, como “equipo” es a:

‘a) grupo, b) ejército, ¢) juego.
*“Reloj” es a “tiempo”, como “sastre™ es a:
a) cinta métrica, b) tijeras, €) ropa.

Me es dificil seguir lo que algunas personas estdn tra-
tando de decir por el extrafio uso que hacen de las pa-
labras comunes.
a) s, b) intermedio, ©) no.
Los agentes del ministerio piblico estdn interesados
principalmente en:

a) encontrar pruebas condenatorias,

b) indeciso,

) proteger «l inocente.

La gente algunas veces me ha llamado orgulloso y cref-
do.

af sf, b) intermedio, ¢) no.
Preferirfa la vida de un impresor artfstico que fa de un

promotor y publicista.

a) cierto, b) indeciso, ¢) falso.
Tiendo més bien a hablar pausadamente.
a) si, b) a veces, <) no.

Cuando hago algo, mi principal preccupacion es que:

a)-sea realmente lo que yo quicero hacer,

b) indecizo,

¢) que no tenga consecucncias nocivas para mis compa-
fleros.

Yo pienso que la mayorfa de los cuentos y de las peli-
culas deberfan ensefiar principios éticos.
a) cierto, b) intesmedio, c) falso.
Iniciar conversaciones con extrafios:

a) e3 diffcil para mf,

b) intermedio,

€) nunca me causa problema,

Siempre me divierte herir la dignidcd de los maestros,
de los jueces y de la gente “culta”.
a) sf, b) intermedio,

¢) no.,

163.

164.

165.

166.

167.

168.

169.

170.

171.

172,

173.

174.

175.

176.

En la television preferirfa ver:

8) & una gran concertista,

b) indeciso,

¢) un programa pré
ventos.

e infi tivo sobre in-

Me irrita la gente que adopta actitudes moralmente su-
periores.
g) sf, b) intermedio, ¢) no.
Preferirfa ocupar mi tiempo disfrutando de:

a) un juego de cartas con amigos,

b) indeciso,

¢) los hermosos objetos de una galeria de arte.

A veces no me decido a utilizar mis propias ideas por
temor a que no sean pricticas.

a) sf, b) intermedio, c) no.
Siempre soy cortés y diplomatico con la gente poco ra-
zonable o poco imaginativa, y no creo que sea pruden-
te, sefialarle su falta de criterio.

a) cierto, b) intermedio, c) falso.
Preferirfa vivir en una ciudad progresista que en una al-
dea tranquila en el campo.

a) cierto, b) indeciso, c) falso.

Cuando estoy en desacuerdo con alguien sobre cuestio-
nes sociales, me gusta:
a) encontrar bisi

b) indeciso,

¢) llegar a una solucion satisfactoria para ambos.

cudl es dif

Creo que la gente debe meditar més antes de condenar
la sabiduria del pasado.

a) s, b) indeciso, c) no.
Obtengo tantas ideas al leer un libro yo mismo, como
cuando discuto sus temas con otras personas.
a) sf, b) intermedio, c) no.
Algunas personas critican mi sentido de responsabili-
dad.
a) sf, b) indeciso, c) no.
Yo me considero como:

a) una persona activa y préctica,

b) intermedio,

¢) un sofiador.

A veces mis sentimientos y emociones me impiden con-
irolarme.
a) cierto, b) indeciso, ¢) falso.
Me siento tan furicso que guisiera azotar una puerta, o
tal vez romper el vidrio de una ventana.

a) muy rara vez,

b) ocasionalmente,

c) con bastante frecuencia.

(Fin de 12 Columna 7 en la Hoja de Respueates)

Disfrutarfa mds:
a) estando encargado de juegos de niftos,

‘b) indeciso,

c) ayudando a un relojero.



e

177.

178.

179.

180.

182.

“Justicia” es a “leyes”, como “idea” es a:

a) palabras, b) sentimientos, <) teorfas.

;Cuil de las siguientes palabras no corresponde a las

otras dos?

a) segundo, b) una vez, ¢) tnico.

Preferirfa llevar:

a) el mismo tipo de vida que llevo ahora,

b} indeciso,

c) una vida més tranquila con menos dificultades que
tuviera que enfrentar.

Yo pienso que la cosa mas importante en la vida es ha-
cer lo que a mi me gusta.

a) sf, b) indeciso, ¢) no.
. Mivozes:
a) fuerte, b) término medio, ¢) suave.

Me gusta actuar impulsivamente, aun cuando esto me
traiga problemas posteriores.

a) sf, b) intermedio, <yno.

183.

184.

185.

186.

187,

Se me describe adecuadamente como una persona ale-
gre y despreocupada.

a) sf, b} intermedio, c) no.
Me disgusta mucho ver el desorden.
a) cierto, b) indeciso, c) falso.

Siempre reviso con mucho cuidado el estado en que de-
vuelvo o me devuelven las cosas que presto o me pres-
tan.
a) sf, b) intermedio, c) no.
En grupos sociales me molesta darme cuenta de mi timi-
dez.

a) nunca, b) algunas veces, c) con frecuencia.
Estoy segura de haber contestado correctamente a las
preguntas.
a) si,

b) indeciso, c) no.

(Fin del cuestionario)
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