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INTRODUCCION

En la actualidad la Rotacidn de Personal es un problema
general en muchas empresas, de ahi la inquietud y el interés

de analizar este fendmeno.

€l presente trabajo se enfoca en una Institucién de
Crédito del Area Metropolitana del Distrito federal y
especialmente en el puesto de "Caja Mixta" en donde ocurre el

mayor indice de Rotacién.

Cabe hacer mencién que ®1 trabajo que se presenta es un

estudio tedrico practico y esta estructurado en cinco partes.

Es importante identificar claramente los tipos de Rotacion
de Personal que existen, asi Zomo las consecuencias y efectos
que produce, ya que de lo contrario la organizacidn se puede
ver afectada en sus operaciones en general y con ello no
alcanzar los niveles de crecimientos que se requieren hoy sn
dia para poder ser mids competitivos, tendiendo la organizacién
a ser desplazada por otras que se han preocupado por atender
Lon seriedad tcdos los problemas que interna y externamente se

le presentan.

Actualmente las empresas buscan al personal cada vez més
capaz y que tenga un potencial de desarrollo que a la larga le
de resultados a la organizacién. Antes muchos empleados
llegaban a una empresa y buscaban determinados satisfactores,
no los encontraban y se iban, @sto significaba que no se

realizaba una seleccidn correcta de personal.

En este trabajo se propone dar bases sdlidas para que el
problema de la Rotacién de Personal, sea soluciorado, con el

1in de obtener y mantener elementos que produzcan un beneficio



para la empresa y un desarrollo para el gmpleado.

Para obtener a los candidatos que reunen las
caracteristicas que reqguiere la Institucidén es importante
conocer y aplicar algunas herramientas que se propondrdn en
este trabajo, para asi sacar el mayor provecho del Recurso

Humano que es la base de nuestro estudio.



CAPITULD I
INSTITUCIONES DE CREDITO

A. CONCEPTO

Una Institucién de Crédito se conoce habitualmente como un

Banco, del cual dar¢ las siguientes definiciones:

Banco.- (del germanico bank). Asiento para varias
persanas. "Es el establecimiento pdblico de crédito; segun su
ejercicio mercantil puede ser agricola, de depdsito, de
descuento, de emision, de fomento, hipotecario, industrial,
etc.”. (1)

Banco.- "Instituciédn que busca en general e] maximo
benetficio lc.eptando depdsitos y préstamos y otorgando a su vez
préstamos que, en ciertos casos, se conceden creando dinero.
Los recursos bancarios estidn formados sobre todo por recursos
propios en los Bancos Industriales y por los depdsitos

recibidos del publico en los Bancos Comerciales. (2)

B. LDS BANCOS EN EL MUNDO

Desde la existencia del hombre sobre la tierra, los
pusblos y las razas para su supervivencia se han visto en la
necesidad de llevar a cabo intercambio de bienes, valores o

servicios para sat sfacer sus necesidades wcondmicas.

El trueque fue el inicio de este intercambio,
posteriormente en algunos pueblos =e inventd e1 dinero y
surgieron las primeras monedas, que facilitaron -

incramentaron sus relaciones comerciales.

¢1) Gran Diccionario Enciclopédico Ilustrado, Selecciomes del Reader’s
bigest, S.A. Taso II, pdgina I57.

(2) Enciclopedia Salvat Diccionario, Salvat Editores, S.A. Tomo No.II,
pdgina 489.



A medida que se desarrolla el comercio se hace necesario
contar con otros instrumentos para facilitar el intercambio
de sus productos y surgen una serie de modalidades en las
transacciones, las cuales <o asemejan a las operaciones

bancarias que se efectuan actualmente.

Es interesante observar que ®n pueblos con grandes
niveles de civilizacion no se inventd el dinero ni las monedas

como fusron los Mayas, Aztecas e Incas.

Loxs Sumarios hacia el afo 3800 A.C. son los primeros gque
utilizan operaciones de tipo bancario en una semejanza al
préstamo de avio actual. Como smvidencia se encontraron unas
tabletas de barro en las que estd escrita gran parte de la
cultura babildnica y entre las cuales hay representaciones de

un pagare smanado del referido préstamo.

En los pueblos babildnicos se desarrollan las primeras
civilizaciones comerciales y sus practicas se sxtienden hacia

los demds pueblos con quienes tienen contactos comerciales

Las operaciones de cambio, préstamo y otras actividades a las
que ahora les atribuimos naturaleza bancaria, se efectuaban en
los templos. Era comin que todo tipo de transaccién se
llevara a los templos, que esran considerados los lugares mas

seguros para salvaguardar los valores.

Los templos regularmente se® encontraban en el centro de
los mercados pablicos, seguramente por ser 1os lugarss mas

estratégicow para la practica de operaciones.

Atn cuando en su esencia las operaciones que se llevaban
a cabo ®n la antigluedad eran prdcticamente las mismas que se
realizan actualmente, es légico que fueran evolutionando de
acuerde a las necesidades del tipo de comercio de cada pueblo,

@ inclusive al capricho de sus gobernantes y de las leyes de



cada pais.

€n Egipto hay documentos que revelan la existencia de una
sspecie de Banco del Estado, =] cual otorgaba concesiones para
@! ejercicio de la Banca, ocupéndose de la recaudacidn de

impuestos, pagos a terceros por cuenta de sus clientes,

utilizando especies de letras de cambio y érdenes de pago.

En Grecia se desarrolld la actividad Bancaria en los
templos. Los banqueros actuaban como intermediarios del
Estado. Hacia el =siglo VI antes de Cristo, se empezd a
considerar la Banca como de interds puablico, interviniendo

directamente el Estado en su control.

Sobre Roma los Griegos wjercieron una gran influancia.
Las actividades de naturaleza bancaria més frecuentes sran el
cambio de monedas, recepcién de depositos, transporte de
dinero y préstamos de capital propio y ajeno. Cuando el
Ilmperio Romano empez206 a perder soberania en el viejo mundo y
su economia caia, no surgieron Bancos o Casas Bancarias
particulares, sino que esta actividad quedd en manos de

templos y monasterios.

También es importante selalar la intervencidn de los
Fenicios en el comercic que surgid sntra todos los pueblos del
Mediterraneo ya, que tenian las posibilidades operativas de

comunicacidn y transporte de mercancias y valores.

En la Edad Media se observéd un marcade retroceso tanto
para las cisncias y las artes como para el comercio y las
finanzas, siendo entonces cuando los judios empezaron a ocupar
un lugar prominente en el campo de las finanzas, quienes a
pesar de encontrarse diseminados se mantenian unidos por sus

ligas familiares y raciales.



Cuando los Jjudios fueron asxpulsados de Inglaterra, las
actividades bancarias pasan a los Lombardos, grupo de
comerciantes y banquercos de Venecia y Génova, hasta fines del

siglo XIV.

En el Renacimiento nos encontramos ante los albores de lo
que ahora es la Banca Moderna, ya que el auge comercial
origind que los mercaderes y comerciantes necesitaran Empresas
o Camas Bancarias especializadas para auxiliarlos en sus

transacciones y para poder contar con un apoyo financiero.

En 1401 surge 1& primera Institucidn que ss puede
considerar como lider de la sra de 1a Banca Moderna: #! Banco
de DBarcelona, a quien se le atribuye la introduccién del

cheque bancario.

Al crearse este Banco y otros posteriormente, algunas
operaciones comimnzan a tipificarse como €1 cardcter bancario
que ahora tienen. No es sino hasta 1609 que se generaliza el

uso del chaque.

Durante mis de 200 aSos a partir del establecimiento del
Banco de Barcelona, estas actividades estuvieron en manos de
particulares y comerciantes, sin reglamentacién oficial para

sus operaciones.

En Italia surge el “"billete de banco”, en Népoles y mas
tarde en Génova. La Casa de San Giorgio empezd a emitir una
especie de documentos amparados por dJdepdsitos 1lamados
"biglietti", los cuales eran nominativos, podian transferirse

por endoso y ser usados como medio de pago.

€1 Banco de Inglaterra, creado en 14694, bajo la direccion
de William Paterson, vino a marcar ®]1 comienzo de la Banra

organizada sujeta a ciertas normas, ya que inicid sus



actividades auspiciado por la Corona Britdanica,

Siguriendo este proceso evolutivo de la Banca, en Alemania
& mediados del siglo XIX se establecieron varios Bancos que a
diferencia de los ingleses, no manifestaron interés por la
captacién de recursos del publico. Sin embargo, fue muy
notoria su intervencidn como intermediarios en el comercio de
exportacion, asi como e&n las relaciones entre la industria

alemana y o] mercado mundial.

En Francia, Napoledn Bonaparta crea en 1800 el Banco de
Francia, tendiente a restaurar la anarquia del crédito publico
y @ regular &l crédito para fomentar actividades econdmicas en
el pais. Este Banco en 1803 es el unico en emision de
billetes. Pero todo ®! desarrollo alcanzado en Francia en
materia bancaria, quedd practicemente destruidc con la

Revolucidn de 1848, aunque posteriormente resurge.

En Amé#érica, las operaciones bancarias no se manejaron en
su origen en forma aislada o dispersa como en la antiguedad,
pues los primeros Bancos se establecieron a semejanza y con

existian #n @] viejo mundo.

las experiencias de los que y
En Estados Unidos, los primeros Bancos aparecieron en el

periodo colonial y sélo se dedicaban a la rama hipotecaria.

En 1891 se establece el Banco de Norteamérica en

Filadeltia, debidamente reglamentado.

En @1 siglo XIX ya contaba la Unidén Americana con B8
Bancos debidamente organizados y en 1913, a pesar de la

crisis y la guerra, se crea el Sistema de Reserva Federal.



€. LOS BANCOS EN MEXICO
LOS BANCOS EN LA NUEVA ESPARA

En la Nueva Espaia hacia el afo de 1774 aparece una
Institucién que mas que Banco era un patronato con fines un-
tanto filantropicos, fundada por Don Pedro Romero de Terreros
bajo la denominacién de Monte de Piedad de Animas. Se
otorgaban préstamos con garantia prendaria, custodia de
depdsitos confidenciales y venta de las prendas no
desempefadas, fue de origen mexicano y su desaparicién fue a

principios del siglo XIX.
Lt0S BANCOS EN EL. SIGLO XIX

En este siglo, cuando la Nueva Espaia se transformaba en
la Republica Mexicana, se crea una serie de Bancas, algunos de

los cuales a iniciativa del Estado.

Por ser las primeras empresas bancarias en M#xico, las
leyes de aquella ¢poca no contemplaban su existencia y en
estas condiciones su funcionamiento era anarquico y muy a

juicio de sus fundadores.

Entre los que merecen mencién por su importancia esta el
Banco de Avio creado en el afo de 1838, sus objetivos
principales eran encauzar capitales particulares dentro de una
politica de fomento industrial. Este Banco desaparecid en el
afio de 1842,

Por el afo de 1837 el Gobierno cret4 el Banco de
Amortizaciédn de la Moneda de Cobre, su funcién fue la de
prohibir la acufacion de monedas que no fueran de oro y
plata, eliminando la circulacién de la moneda de cobre, asi

como fungir como agente financiero del Gobierno Federal.



Este Banco emitié billetes, recibid depositos y realizd

operaciones de preéstamos.

Entre los Bancos de origen extranjerao se cuenta la
sucursal de un Banco inglés que se establecid an 1864 bajo la
denominacidén de Banco de Londres, México y Sudamérica, durante
el imperio de Maximiliano de Habsburgo. Este Banco
aprovechando las experiencias de las técnicas bancarias
briténicas, emitio billetes, recibid depdsitos y realizd

Operaciones de préstamos.

En 1865 se fusiond con ®! Banco de Empleados, y did
nacimiento al Banco de Londres y México, actualmente Banca

Sertin,

En @] Estado de Chihuahua en el afo de 1875 nace el Banco
de Santa Eulalia, facultado para emitir billetes por
determinadas cantidades, reembolsables en pesos fusrtes con

un 8% de descuento a la par en moneda de cobre.

En 1879, un decreto presidencial autorizd al Monte de
Piedad a expedir certificados impresos y fue también

autorizado a fungir como Banco de Emisidn.

A partir de 1880 se fomentaran las obras de
infraestructura, para lo cual el gobierno apoyté a los
capitalistas locales y a los inversionistas extranjeros
interesados. En agosto de 1881 Don Francisco Landero y Cos
firmé un contrato con Eduardo Noetzlin, representante del
Banco Franco-Egipcic de Paris, para establecer =l Banco
Nacional Mexicano. Este Banco inicié sus labores con tres
millones de pasos. Podia emitir billetes pagadercs al
portador, a la vista y de circulacidn voluntaria en cantidad
triple al importe ce la existencia de metdlico, billetes que

recibiria el gobierno como efectivo.



€En 1882 s@ cred® &l Banco Mercantil, Agricola e
Hipotecario con capital espafol y también fue un Banco emisor.
En 1884, México se encontraba ya ligado con el capital
extranjero y no pudo quedar al margen de las crisis
internacionales de esa época. Casas comerciales quebraron y
@] deébil sistema bancario mexicano tuvo que lamentar graves

dificul tades.

En 1884 se uniesron el Banco Nacional Mexicano y El Banco
Mercantil y dan origen al Banco Nacional de México, el cual
abrié a la Tesoreria General de la Federacién una cuenta
corriente hasta por ocho millones de pesos con interés del &%
anual. Este Banco obtuvo las siguientes ventajas: a) el
gobierno no autorizd la creacién de nuevos Bancos de emisién
y a los ya‘establecidos les obligd a obtener una concesion
federal; b) se depositaba @l dinero o valores ordenados por
ley o por mandamiento judicial; c) se encargaba del manejo de
los fondos para el servicio de la deuda pablica interna y
externa, asi como de los pagos que deseara el gobierno en el
extranjero} d) Las oficinas federales no podian recibir pagos
de impuestos o rentas de la federacidn, billetes de ningun
establecimiento de creédito creado o por crear, distinto del

Banco Nacional, ni pape]l moneda de ninguna clase.

Es interesante observar que precisamente en 1884, se
introducen en el Cédigo de Comercio, algunas disposiciones que
sefialaban que seria e}l gobierno Qquien ecutorizaria el
establecimiento de Bancos; que sédlo las sociedades autorizadas
podian emitir billetes: que la emisidn de billetes no podia

exceder del capital exhibido por los accionistas.

Ese hecho provocd una dura polémica en la que se impuso la
tésis gubernamental que indicaba que las operaciones de Banco

eran independientes, pero la emisidn de billetes era un

10



privilegio que sotlo el Estado tenia.

En 1889 otra ley dispuso que no podia crearse ninguna
nueva Institucion Crediticia sin autorizacidn de la Secretaria
de Hacienda. Mas adelante, en 1897 se expide la primera Ley
General de Instituciones de Crédito, que fue la que realmente

le dié origen al sistema bancario mexicano organizado.

En esta ley quedd establecido que quedaban como Bancos de
Emisidn ®1 Nacicnal y e] de Londres y México en e] Distrito
Federal . Fijé la duracidn, capital, y clase de Bancos,
creando los primeros Bancos especializados: los Hipotecarios
y los Refaccionarios y una Institucién de cardcter auxiliar,

los Almacenes Generales de Depdsito.

En base a esta ley se crearon 28 Instituciones emisoras de

billetes, 3 DBancos Hipotecarios y 5 Bancos Refaccionarios.

A partir de 1897 los depdsmitos a la vista aumentaron y an
1911 repressentaron la cuarta parte de la circulacioén, lo cual
favorecid al credito mercantil y al industrial, en tanto que
al agricola no. En 1908 se hacen reformas a la Ley General de
Instituciones de Crédito con el proposito de mejorar la
situacidn en Que se encontraban Jlos agricultores y los
pequefios industriales, pero sin reasultados que pudieran abatir

el descontento en grandes sectores de la sociedad.
LOS BANCOS Y LA REVOLUCION MEXICANA

Durante la Revolucien Mexicana se die un violento
enfrentamiento entre e] Estado y la Banca Porfirista. Este se
inici® cuando a partir de febrero de 1913, los bangueros
proporcionan a Victoriano Huerta la mayor parte de los
recursos que necesitd. Los Bancos gquedaron con el cardcter de

enemigos de la revolucisén porque habian gozado del

11



proteccionismo de la época Porfiriana.

Los preéestamos que hacian los bangqueros al Presidente
Victoriano Huerta para combatir la revolucidn, repercutian en
concesiones que el gobierno se veia obligado en otorgar a los
propios banqueros. Estos tratados lo que hacian en realidad
era postergar la crisis bancaria, pues desde antes de 1710 los |
Bancos ya estaban sobregirados con respecto a lo permitido en

la Ley General de Instituciones de Crédito de 1897.

Ademés, ©] caos monetario se acercaba en la medida en gque
los jefes revolucionarios comenzaron a emitir papel! moneda sin
reserva metalica, para financiar los gastos de la

insurreccion.

En diciembre de 1913 no se hizo esperar una de las mayores
crisis por las que ha atravesado la Banca en el pais. El
publico se agolpd en las ventanillas de los Bancos para
reclamar la devolucidn de sus depésitos y el canje de los
billetes por metdlico. El Presidente Huerta, tratando de
apoyar una vez mds al sistema bancario, lo exime hasta marzo
de 1914 de pagar e] metdlico correspondiente a los billetes
emitidos y las deudas contraidas. En Jjulio de 1914 abandona

=] poder.

A partir de entonces se recrudece la lucha politica, lo
cual lleva a una inestabllidad. Los Bancos ya sin ningun
control por parte del! Gobierno continuaron con sus operaciones
¥y, por otra parte, l1os jefes revaolucionarios emitieron mayores

cantidades de billetes sin respaldo netdlico.
REESTRUCTURACION BANCARIA Y MONETARIA
A fines de 1915 el Presidente Venustiano Carranza toma

detfinitivamente el pader e inicia la reestructuracion

12



monetaria y bancaria del pais. [ 3} 26 de octubre creo la
Comisién Reguladora e Inspectora de Instituciones de Crédito,
con @)1 objeto de investigar la wituacidn de la circulacioén
tiduciaria de los Bancos con respecto a la Ley Bancaria de
1897.

Como resultado quedaron unicamente nueve Bancos con
autorizacion para continuar sus operaciones. A principios de
1916 ®] Estado incautd los Bancos apoderindose de sus reservas
metadlicas que ya wse encontraban bajo el resguardo de la
Comisidn Reguladora e Inspectora de Instituciones de Crédito.
€sto provoco el rompimiento de relaciones entre Estado vy
banqueros; esta medida tuvo una duracién de cuatro alos,
Puede decirse Que ¢sta fue la primera Estatizacién de la

Banca que hubo en Ménico.

En 1920 con Alvaro Obregdén en la presidencia, se
reiniciaron las relaciones Estado-banqueros. En onero de 1921
2] nuevo Presidente de la Republica decretd el fin de la
incautacién bancaria y restituyd a los Bancos su personalidad
juridica. A partir de entonces, 3e efectuaron nuevos cambios
en las Instituciones de Crédito del pais, que culmind con las
bases de lo que ha llegado a ser unoc de los sistemas
bancarios mas importantes en la historia de la Banca en el

mundo.

D. EL GISTEMA BANCARIO MEXICAND
EVOLUCION DE SUS ESTRUCTURAS
ALGUNDS ANTECEDENTES

En la #poca revolucionaria de México, el sistema bancario
se desarrolld al amparo de la Ley Bancaria de 1897, la cual

sufridé duros golpes y la revolucién, entre otras cosas,
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pretendia lograr la independencia del colonialismo econdmico.

Durante el régimen Obregonista se dispuso la devolucion de
los Bancos, tratando de resolver laos problemas financieros
del pais para lograr en lo posible la restauracién del credita

internt y externo.

Mis adelante se dictan nueveos decretos como: La Ley sobre
Bancos Refaccionarios; La Ley General de Instituciones de
Crédito y Establecinientos Bancarios, ambas en el afo de 1924
y la creacitdn de la Comisidn Nacional Bancaria, por las que se
intentaba vigilar que los Bancos cumplisran con las
raglamentaciones legales. También durante eate periodo, se
crea el Banco de México, pwro no fue sino hasta e! 2% de
agosto de 1925 que wse expidid la Ley Constitutiva del
Xn}titutu Central, ya bajo el régimen del Presidente Plutarce

Elias Calles.
LA BANTCA ESPECIAL1ZADA

A partir de 192% se ampieza a sstabilizar la situacién del
paix. E1 Banco de México, en su caracter de Instituto Central
as wl! unico Banco emisar de billetes y el regulador de la
circulacidn monetaria v de los cambios sabre =) exterior. La
Comisidn Macional Bancaria queda como Organo de inspeccion y
vigilancia de las instituciones de crédito, bajo una

legislacion que protegia al publico.

Las leyes bancarias continvan sus modificaciones hasta
1legar a las de 1941 #n que quedaron bajo la denominacion de
Ley General de Instituciones de Crédito y Organirzaciones
Auxiliares, la cual estuvo vigente hasta 1982 en que se

mstatizd la Banca privada.
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Con apoyo en esta Ley y sus reglamentaciones, surge un
nuevo Sistema Bancario integrado por Instituciones de Craédito
de caracter especializado, es decir Bancos o Sociedades
dedicadas en forma especial a una rama bancaria determinada y,
ademids, se incorporan a dicho sistema las organizaciones

auxiliares de crédito.

Las ramas bancarias especializadas fusron las siguientes:

- La Banca de Depdsito

- Las Sociedades Financieras

~ Los Bancos Hipotecarios

- Los Bancos de Capitalizacion

- Los Bancos de Ahorro y Préstamo para la Vivienda

Estas clases de Bancos, se consideraron por la Ley
Bancaria como incompatibles entre si, o sea que sdlo se podia
obtener concesidn para operar a la vez en una sola de las
ramas bancarias antes mencionadas. Por otra parte, la Ley
establecia que las ramas de Ahorro y Fiduciarias, podian ser

compatibles con las cinco ramas inicialmente citadas.
GRUPOS FINANCIEROS DE BANCA ESPECIALIZADA

El sorprendente desarrollo que alcanzod la Banca
Especializada constituida por Bancos de Depdsito, Financieras
y Bancos Hipotecarios en las ultimas tres décadas; y la
wvolucidn de sus estructuras. Al principio tuvieron ciertos
problemas en la colocacién de sus valores, pues se les
entregaban los titulos fisicamente al inversionista, lo cual
suscitaba una serie de problemas a los mismos. Para evitarlos
y dar liquidez & su inversion, las financieras y las
hipotecarias introdujeron un servicio para el manejo de
valores por cuenta del cliente, mediante un contrato de

Custodia y Administracion de Valores.

Ni la Comisaidn Nacional Bancaria ni el Banco de México

pudieron evitar el uso del referido contrato, y entonces las
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financieras Yy las hipotecarias alcanzaran su notable
desarrollo, & inclusive se daba el caso de que le quitaran
clientela a la Banca de Depdsito, cuyos depdmwitos a la vista
no pagaban intereses. Sin embargo, los Bancos de depédsito mis
importantes del pais, para retener su clientela , formaron los
Grupos Financieros, que consistia en afiliar la Banca de
Depdsito con una financiera y un Banco Hipotecario, con sus

departamentos de ahorro y tfiduciarios.

En pleno desarrollo, s® empieza a sentir la repercusidn de
las crisis econdmicas internacionales y el alto nivel
inflacionario interno, asi como un fuerte desequilibrio en
nuestra balanza de pagos, lo cual unidoc a otra serie de
factores adversos obliga al gobierno del Presidente Luis
Echeverria S establecer una paridad flotante de nuestro peso

frente al délar an 1976.

Esto ocasiond fuertes retiros, para comprar doélares y
especular con ellos y luego retiros de pdnico por el rumor de
congelacién de cuentas e inversiones, 10 que nunca sucedid.
Estos retiros pusieron en grave situacidn al sistema bancario
y al Banco de México, lo que provocd retirar de la circulacién
las emisicones de bonos y cédulas, y suspender nuevas emisiones
de estos valores. Se autorizaron en su lugar npuevos
instrumentos de captacién de recursos del pablico bajo la
forma de Depdsitos a Plazos, los que se fijaron con tasas con
sobretasas exsntas de impuestos para hacerlos més atractivos
que Jos valores antes citados, para Qque regresaran los
inversionistas con la expectativa de ganar més intereses o

canjearan los bonos o cédulas a la vista que todavia tenian.
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LAS INSTITUCIUNES DE BANCA MULTIPLE

La Secretaria de Hacienda autoriza mediante unas "Reglas®
publicadas en &) Diarjo Oficial el 16 de marzo de 197&, para
que los grupos financieros se puedan empezar a convertir en

Bancos Maltiples.

Algunas grupos financieros importantes empezaran a
fusionarse para convertirse en Bancos Maltiples y, dentro de
este® praceso, se publica una reforma a la Ley Bancaria qus
gntra en vigor el lo, de enero de 1979, en la gue se incorpora

a dicho ordenamiento legal la referida Barnca Multiple.

tLaa primeras Instituciones g este tipo se vieron
obligadas a llevar cince contabilidades departamentales
internas, o sea, uns por cada rama Bancaria: Depdsito,
Financiera, Hipotecaria, Ahorro y Fiduciaria. En 19808, la
Comiaidn Nacional Bancaria puso en vigor un Catdlogo de
Cusntas Unico, que agrupa ®h una sola contabilidad todas las
operaciones de la Banca Maltiple, pero gque a su vez puede
usarse por la Banca Especializada que no hubiera queride o
podido transformarse en Banca Maltaple. La Banca Maltiple es
realmente un nueve tipo de Institucidén de Cr#dito en nuestro
Sistema Bancario, 1o que ha permitido alcanzar a la Banca

Comercial del pais su mas alto grade de desarrollo.
LA BANCA DE DESARROLLO

Se conoce como la "Banca Nacional”, ya que se trata de las
Institucionws de Crédito que el Gobiernc Federal ha creado
para atender determinados sectores sprtio-econdmicos gue nNo
puesde cubrir la Banca Comercial, o para fomentar en forma

especial algunas actividades de cardcter prioritario.
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En 1926 se crea la Ley de Crédito Agricola, e@n la que se
apoya la creacion de! Banco Nacional de Credito Agricola, que
vino a sustituir esencialmente a las Cajas de Préstamos para
obras de irrigacidn y fomento de la agricultura que venian

operando desde 19@8.

Como esta Institucién y su Ley Organica no mencionan la
posibilidad de operar con los ejidos, surge la iniciativa de
crear una ley de Bancos Ejidales que funciond precariamente,
pero que sirvid de antecedente a la posterior creacién del

Banco Nacional de Credito Ejidal en 1935.

Estas dos Instituciones pese a las deficiencias que
adolecieron, crearon las estructuras y los sistemas de crédito
al campo, cuyas experiencias capitalizaron con creces las que

les precedieron.

En 1965 se cred el Banco Nacional AQropecuario, sin Ley
Org&nica pero con ramas bancarias especializadas de "Deposito,
Ahorro y Fiduciario”, con el caracter de un Banco de segundo
piso de un sistema de siete Bancos Regionales. Este Banco
atendiod indistintamente al ejidatario Y al pequeno

propietario.

A mediados de 1975, estando por terminar e)l régimen de
Luis Echeverria, se decretd la integracidn de la Banca Oficial
Agropecuaria, es decir que gquedaron los tres Bancos bajo una
sola Direccién General. En 1976 surge la Ley General de
Crédito Rural, que le did origen al actual Banco Nacional de
Crédito Rural (BANRURAL).

E1 BANRURAL, quedd como Banco de segundo piso de un
sistema de doce Bancos regionales. Ademds de regirse por su
Ley Orgénica de Crédito Rural, se le asignaron las ramas

bancarias especializadas de “Depdsito, Ahorro, Financiera y
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Fiduciaria".

En 1982 &l BANRURAL se transformd de Banco especializado
de Depdsito, Ahorro, Financiera y Fiduciario, a Institucién de

Banca Maltiple.

Otros Bancos de desarrollo que han realizado labores
importantes en el pais, son el Banco Nacional de Obras vy
Servicios Publicos, el Banco Naciocnal de Comercio Exterior, la
Financiera Nacional Azucarera, ®! Banco del Pequefo Comercio

y desde luego en forma muy especial la Nacional Financiera.
LAS ORGANIZACIONES AUXILIARES DE CREDITO

En las leyes bancarias que datan de 1941 quedaron
comprendidas en un principio las siguientes organizaciones
auxiliares de créditos

~ Los Almace Generales de Depdsito
~ Las Uniones de Credito

-~ Las Bolsas de Valo-es

- Las Camaras de Compensacitn

Ponteriormente se suprimieron de la referida Ley las
Bolsas de Valores y las Caimaras de Compensacion. Las
tfunciones de las Camaras de Compensacién quedaron a carga del
Banco de México y de los propios Bancos y las Bolsas de
valores quedaron dentro del régimen de la Ley del Mercado de

Valores.

En 1985 se cred un Ordenamiento Legal independiente de la
Legislacian Bancaria, denaminado Ley de Organizaciones y
Actividades Auxiliares de Cré#dito, en la que se consideran las
siguientess

~ Almacenss Generales de Depdsito

~ Arrendadoras Financieras

- Unidn de Crédito y,

- Las demds que otras leyes consideren como tales
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Para los efectos de esta Ley se considera actividad
auxiliar de crédito la compra-venta de divisas, por lo tanto

las casas de cambio son organizaciones auxiliares.

El Factoraje Financiero se encuentra comprendido dentro de

las actividades auxiliares de crédito, por sus operaciones.

E. LA ESTATIZACION DE LA BANCA PRIVADA EN MEXICO

En la segunda mitad de la deécada de los ochenta, se
agudizan las crisis economicas en muchos paises en vias de
desarrolle, por una diversidad de factores entre lox que
scbresalen el inusitado crecimiento demografico, la carencia
de adecuadas estructuras internas para el desarrollo eficaz de
sus actividades productivas, deficiencias en la administracidén
publica y en sus sistemas de crédito y, como consecuencia de

todo ello, problemas politicos internos.

Se nota también una escasez de recursos financieros a
nivel interpacional, originada por la demanda, pues la no
autosuficiencia de estos paises en vias de desarrollo tratan
de cubrir sus carencias cton crédito externo, lo que lleva a
elevar su endeudamiento a niveles que jamés antes se habian

alcanzado.

En México la escasez y elevada demanda de recursos
tinancieros en el &mbito internacional origina la elevacién de
las tasasn; en el pais, las autoridades permiten la elevacidn
de los rendimientos para los inversionistas a base de
sobretasas exentas de impuestos como nunca se habia visto en
la historia, no sé4lo para lograr una mayor captacion sino para

lograr retener la existente.

Al wlevarse el costo Tfinmanciero de la captacion de

recursos del publico dentro del sistema tfinanciero mexicano,
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se repercute dentro del costo del crédito a la clientela de
los Bancos, factor que contribuye a estimular los indices

inflacionarios.

€n 1982 se agudiza la crisis, y se observa que la
intlacién interna viene alcanzando niveles muy superiores a
los que se registran en el vecino pais del Norte, #sto origina
una devaluacién de nuestra moneda con respecto al dolar

americanoc de $27.01 a $47.30.

El 6 de agosto del mismo afo, @l Gobierno Federal implanta
el Control de cambios dual o parcial, ante la ya grave escasez
de divisas, Se establecen dos tipos de cambio: uno
preferencial gue parte del ya existente y el sujeto a la

oferta y la demanda.

El 13 de Agosto se cierra el mercado de cambics; se
prohibe wl traslado de dolares al extranjero y se congelan las
cuentas en délares. El 19 de agosto, se regresa al control
parcial de cambios, con w)]l respaldo de nuevos créditos y del
apoyo del Fondo Monetario Internacional, pero sin descongelar

las cuentas de dolares.

El nivel inflacionario llega en el afo de 1982 a mas del

100% y #1 endeudamianto externo alcanza cifras insospechables.

En esta situacion, el Presidente José Loépez Portillo,
durante la lectura de su Sexto Informe de Gobierno, expide dos
decretos: (1lo. de septiembre de 1982) Uno en que se Estatiza
la Banca y otro, que establece el Control Generalizado de
Cambios. Los motivos que se expusieron para tomar tales

medidas, son las siguientes:

Factores externos: Un desorden econdmico internacional que

castiga a los paises en desarrollo, con factores monetarios,
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tinancieros, comerciales, tecnolégicos, alimentarios vy

snergéticos.

Factores internos: La conciliacién de la libertad de
cambio con la solidaridad nacional. La concepciédn de la
economia mexicanizada como dwrecho de los mexicanos sin
obligaciones correlativas. El manejo de una banca
concesionada, expresamente mexicanizada, sin solidaridad

nacional y altamente especulativa.
LAS SOCIEDADES NACIONALES DE CREDITO

A raiz de la estatizacién bancaria y siendo Presidente
Miguel de la Madrid Hurtado, se presenté una iniciativa de Ley
culminando an decreto de una Ley denominada Ley Reglamentaria
de! Servicio Piblico de Banca y Crédito que entrd en vigor el
lo. de wnero de 1983, en la cual se indicaba la forma en que
los Bancos pasarian de ser sociedades antnimas a Sociedades

Nacionales de Credito.

Las Sociedades Nacionales de Creédito quedaron constituidas
de tal manera que el Gobierno Federal participaria en un &8%
del capital, y los usuarios y trabajadores podian intervenir

en wl 34%Z restante.

También quedd establecido en dicho ordenamiento, la farma
en que las Instituciones de Cré¢dito ya como Sociedades
Nacionales de Crédito, deberian proveer los elsmentos
necesarios para garantizar que el servicio publico de la Banca
y Creédito se siga prestando por ] Estado, habiéndoss
modificado simultaneamente la parte del Articulo 28 de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en las
que se reserva el propio Estado, la exclusividad de manejar

este tipo de actividades.
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Aparte de la referida Ley Reglamentaria, se deid an vigor
la antigua Ley General de Instituciones de Creédito vy
Organizaciones Auxiliares, que provenia desde 1941 para que
siguiera existiendo un Ordenamiento legal que le diera una
normatividad a todas las actividades y operaciones de los

Bancos ya estatizados.

En 1985 como era de esperarse, se publica una nueva Ley
Reglamentaria del Servicio Publico de Banca y Crédito y con la
cual se deroga la anterior de e®nero de 1983 y derogiandose
también la antigua Ley General de Instituciones de Crédito y

Organizaciones Auxiliares de 1941,

En esta Nueva Ley quedd establecido que las Sociedades
Nacionales de Crédito debrrian quedar estructuradas bajo el
régimen de Banca Multiple, y las Instituciones que concciamos
como Bancos Nacionales, s# les denomina como Bances de

Desarrollo.

Se wlimind completamente la Banca Especializada y los
grupos financieros que contemplaban la Ley Bancaria de 1941,
y un sinnumero de normas y reglamentaciones tanto para la
captacién de recursos del publico como para la inversidn de

dichos recursos.

Otro aspecto importante de esta Ley, es el énfasis que se
hizo en la "“seqguridad y liquidez" que debian guardar la
inversiores de los recurscs ajenoc y las medidas de seguridad

para la proteccidn y garantia hacia los intereses del publico.
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F. LA REPRIVATIZACION DE LA BANCA ESTATIZADA

Después de ocho afos de la Estatizacion Bancaria, las
condiciones criticas del pais han venido mejorando en forma
significativa como: la reduccidn de la carga de la deuda
externa; reduccidn del gasto publico y desincorporacién de

empresas paraestatales,

Ahora bien, considerando que una de las medidas tendientes
a sanear las finanzas publicas ha sido la desincorporacitdn de
empresas paraestatales, se pusieron a la venta los Bancos
Estatizados, es decir las Instituciones de Cra#dito

consideradas como la Banca Comercial.

Esta desincorporacién, permite nuevamente que regrese el
Sistema Bancario a ser manejado por la iniciativa privada, sin
embarga, no es un proceso facil, pues por una parte, se tiene
que llevar a cabo diversos trabajos para determinar e! valor
actual de las Instituciones, y por otra, establecer la

normatividad que regira a los Bancos, una vez reprivatizados.

Para Qque se realizara el proceso de la desincorporacion
de la Banca Estatizada, e instals un Comite de
Desincorporacion Bancaria para que se pidiera iniciar el
proceso de venta, a fin de propiciar una mayor capitalizacion,
wficiencia y competitividad, una vez convertidas a sociedades
andnimas. Esta definicidn de criterios, fue dada a conocer

par el Presidente Carlos Salinas de Gortari.

Cada Institucidn llevd a cabo su propia evaluacidn,
apoyada inclusive por asesores externos, en tanto e! Comité
expidid las bases de la convocatoria respectiva de la subasta
y las propusoc a la Comisiodn Gasto-Financiamiento que se
integrd por siete personas que presidic @} Sub-Secretario de

Hacienda, Guillermo Ortiz Martinez.
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El proceso de desincorporacidn de las Instituciones de

Crédito Estatizadas se efectuo conforme a las siguientes

bases:

1. €] Comité de desincorporacién Bancaria dictd las bases
de valuacion. La valoracian incluyd =) patrimonio total de
las Institucinnes y el resultado fue constatada por la

Comisién Nacional Bancaria, apayada por asescores externas.

1. €1 Comitd expidid las bases y criterios gnﬁeralps que
rigieron ! proceso y la convocatoria, en la que se invitd a
las personas @ grupos interesados a inscribirse wn el registro

gue abrid al s#fecto la Secretaria Técnica que farmd parte del

propio Comité.

111, E! Comité analizd las solicitudes de registro que se
presentaron y calificd a los postores para verificar gue
reunieran lok regquisitos establecidos, emitienda en su casoc la

autorizacion para participar en la subasta.

IV. El Comité, a travées de los medios de comunicacion

masiva emitid la convocatoria para la subasta, vy

Vv, El Comite wvalud las posturas y propuso a la Comisién
Intersecretarial de Ghastu-Financiamiento las rescluciones er

los términos que estimd pertinentes.

Independientemente de los criterios vy bases antes
sefalados para la desincorporacidn de la Banca Estatizada, es
importante selalar que el Gobierno Federal, a través de la
Secretaria de Hacienda y Credito Publico del Banco de México
y de la Camision Nacional Bancaria, seguira fijando las
politicas de crédito, inversion y de captacién de recursos a
que deberdn sujetarse todas las Instituciones de Creédito gue

confarmen wl Sistema Bancaric del pais.
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A continuacion se relacionan las Instituciones de Crédito,

asi como el Grupo que obtuvo respuesta en las subastas de

privatizacion:

BANCOS DE COBERTURA

NACIONAL

BANCDO GRUPO FINANCIERO

-~ Banco Nacional de Mexica, S. A, Accival

- Banca Serfin, 5. A. Operadora de Bolsa
~ Banco Internacional, §. A. Prime

-~ Banco de Comercio, S. A. Vamsa

~ Banco Mexicano, S. A. Inverméxico

= Multibanco Comermex, S. A. Inverlat

BANCOS CON COBERTURA MULTIRREGIONAL

~ Banca Confia, §. A. Abaco

- Banca Cremi, S. A. Raymundo Gomez

-~ Banco-‘B.C.H., 5. A. Carlos Cabal

- Bancreser, S. A. Raoberto Alcéntara

~ Banco del Atlantico, 5. A. Grupo Bursatil
Mexicano

~ Banpais, S. A. Mexival

de México, S.

Multibance Mercantil

A, Probursa

BANCDS CON COBERTURA REGIONAL

- Banca Promex, S. A. Finamex

~ Banco del Centro, S. A. Multivalores

- Banco Mercantil del Norte, S.A. Maseca

- Banco del Noroeste, S. A. Estratégia Bursatil
- Banco del QOriente, S. A. Margen

Por otra parte, a continuacion se mencaonan las

instituciones que actualmente integran la banca de desarrollo.

Nacional Financiera

Banco Nacional
Banco Nacional
Banco Nacional
Banco Nacional
Banco Nacional
Banco Obrero (

de Obras y Servicios Publicos

de Crédito Rural

de Comercio Exterior

del Pequero Comercio

del Ejército, Fuerza Aérea y Armada
3)

(J) Supuestos Macroecondeicos y Perspectivas del Sector Financie

Nézico, Grupo Financiero Inverlat, Edicidn Especial Grupo Finmanciero

Inverlat.

2¢



El 16 de julio de 1950, el Ejecutivo Federal promulgéd una
Ley Bancaria, denominada Ley de Instituciones de Crédito
previenda la reprivatizacidén bancaria y asi contardn con un

Ordenamiento. (4}

(#4) FUENTE: Saldaia Alvarez Jorge.- Manusl del Funcionario
Bancario. Editorial J. 5. A., México, 1992.
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CAPITILO XY
ROTACION DE PERSONAL

A. CONCEPTQ

A continuacién se mencionan algunas definiciones sobre el
contepto de Ratacidn de Personal recapiladas de diversos

autares.

El Instituto Nacional de Administracién Publica considera
la Rotacidén de personal como: “El Conjunto de movimientos de
los trabajadores de un lugar a otro diferente en ®1 mercado de

trabajo.” (5)

€l Dr. Arias Galicia refiere que: "La Rotacisdn de Personal
es el Ingreso y egreso de personal en la organizacién”,
Asimismo dice gque: "E8 ®] numero de personas que causan bajas

on la empresa y a guienes hay que sustituir." (&)

€1 Profesor Pears, de la Universidad de Birmingham, detfine
lps indice de rotacidn come "El nomero de productores gue

abandonan una empresa y han de ser repuestos." (7}

Tusta describe la Rotacidn, diciendo que "“Generalmente
convieng en hablar de Rotacidn cuando una persona se marcha de
la empresa y s substituida por otra, en caso de falta de
substitucitn, se debe hablar mads exactamente de Disminucion de

Personal.” (B)

(3) Instituto Nacional de Adainistracion Poblica.- Administracion de
Recursos Humanos en o] Seclor Pdblico, Méaico, 1978.

(6) Arias Galicia Fernando.~ Adeinistracion de Rrcursos Husenos. £d.
Trillas 1958, pdg, 493,488.

{?) Horst RKnapp Kroeber, cPorqué rcambia el personal de Ewpresas?
(Barceloaa; Editorial Sagitario, 1958) plg. 7.

(8) G. Testa; Organrz2acidn y Dirsccide dpl Personal (Bilbav, Ediciones
Duesto, 1949) p. #483.
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Las palabras "Fluctuare” o "Fluctuari®, significan fluir,

agitarse de un lado hacia otro.

Horst Gnapp, indica que “En un sentido que nos interesa
Fluctuacidn o Rotacidn comprende en principio el conjunto de
movimientos de los trabajadores de unos lugares a otros
diferentes en e! mercado de trabajo.”

Rotacidén = Suma de Salidas.

Rotacidn = Numero de todas las bajas que deben ser repusstas,
estando los motivos en la persona del trabajador, e
independientemente de)l hecho, si los motivos son o no
influenciables por parte de la smpresa, y de si la rescision

del contrato partid de)] Empresario o de)] Trabajador.” (9)

Reyes Ponce hace notar que "La Rotacidn” es &1 numero de
trabajadores que salen y vuelven a entrar en relacidn con el
total de empleados de una empresa, sector, nivel jerdrquico,

departamento o puesto."” (10@)

Desde £] punto de vista de racursos humanos, el término de
Rotaciéon de Personal se refiere a los cambios de las persona,
en relacion a puestos Ocupados, por diversas causas ya sean

voluntarias o involuntarias.

Considerando los conceptos anteriores y para efectos de
esta investigacién, se define la Rotacidn de Personal como:
“"El numero de empleados que ingresan y egresan en la
organizacidn, provocando bajas y movimientos de personal

tenisndo que ser substituidos.

{ 9) Horst Knapp. Et.Al., pdg. 46.
(18) Agustin Reyes Ponce, Adainistracidn de Personal prisera parte (México,
Editorial Lisusa, 1974.), pdg, 143.
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B. ANTECEDENTES -

Trasladandonos en épocas anteriores como en la depresion
econémica que existid en los Estados Unidos, un empleo era muy
valorado, quien contaba con uno, hacia todo lo posible por no

perderlo, ni siquiera le pasaba por la mente renunciar a #l.

Pero en la actualidad la situacion es diferente. Los
smpleados abundan y quien no se siente a gusto en su trabajo,
busca otro en ®] que crea tener mds oportunidades. Ademas el
empleado que se siente inseguro en su empleo, tampoco se queda
on &l y a diferencia de los empleados de la epoca de la
depresién en los Esxtados Unidos, es mucho maAs probable gue

tome la iniciativa y se marche.

Babson ('11.) asevera que en la actualidad el hombre tiende
a movilizarse cada vez mas y que esta tendencia aumentara con
@l paso de los afios, por lo Qque es de esperarse que en un
futuro préoximo sea una rareza sncontrar a alguien que haya
dedicado toda su vida activa de trabajo a realizar carrera en

una misma organizacion.

Esta movilizacién ha afadido una nueva dimension de costo
que debe ser tomada en cuenta por el empresario:? las
estadisticas de cambio de personal, los costos de
reclutamiento, contratacién y capacitacion, la politica de
indemnizacién, e]l uso de horas extraordinarias, el empleo de
mayor numero de trabajadores y la mano de obra temporal a base
de subcontrato, son topicos sumamente importantes en la
administracién de recursos humanos dentro de la sociedad

industrial.

(11) Babson, Stanley.- Rotacidn, Depreciacion y Obsolescencia de los
Recursos Husanos. Editorial Lisusa, 1978. Op. Cit. pdgs. 51 y 52.
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l.a permanencia de cuatro o cinco afos ya no alarma al
administrador, perc si los de afo y medio o menor tiempo,
situacitdn que puede deberse al aumento de la rotacién de
personal, siendo mencionada y aceptada dentro de la vida

industrial moderra.

La Rotacion del personal describe una situacion
especifica de la organizacién que implica el manejo de
intformacidén que ayuda a los directivosx a administrar

adecuadamente los recursos humanos. (11)

Como es del conocimiento de todos, todavia no hace mucho
tiempo, e] trabajador era considerado y tratado como una
simple maquina, o un elemento de la produccién, en &) mejor de

los casos.

A través del tiempo, con el desarrollo y los cambios gque
%@ han generado en la sociedad, fueron superados tales
conceptos y £] hombre actualmente es, el centro medular de la
smpresa, alrededor del cual giran todas las funciones de la

misma.

Hace z2lgunos afos, la aspiracién de los que ingresaban a
una empresa, era la de atarse a un empleo y buscar una
jubilacién, y su lema era casi siempre "hasta que la muerte
nos e@pare”. Contribuian a esta permanencia, la carencia de
una variedad de alternativas, la dificultad de transportarse,
etc. Si el hombre tiene muy pocas oportunidades de elegir,
las probabilidades de que se conforme con su suerte seran
mucho mayores de lo que serian si se viera frente a un grupo
de alternativas siempre crecientes, que con frecuencia le

retan a cambiar.

(11) Babson, Stanley. Op. Cit. Pdgs. 51 y 52.
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Para la mayoria de los jefes, hablar de la rotacion de
personal ss desagradable, ya que sighifica peérdida de mano de
obra, fracaso de la capacitaciédn y paco © ningun beneficio a
cambio del dinero invertido en reclutar, seleccionar,
contratar, proporcionar conocimientos Y desarrollar

habilidades a empleados que acaban separandose de la empresa.

Pero saben también que, ain cuando cierto tipo de pérdidas
de personal son perjudiciales, hay otras Que son necesarias
para la vitalidad y continuo desarrollo de la organizacion.
La rotacidén de personal en si, no indica un estado de
sstancamiento. Par otra parte, la esmpresa gque se estanca,
muere. Una tasa normal de rotaciéon de personal, es reflejo
de una sana politica administrativa y de la expansidn de la
eMPrasa . Par consiguiente, puede afirmarse que los llamados
“Problemax de pérdida de personal” no piden su total
eliminacién, sino mas bien aislan lo que haya de malo y

ponerle remedio.

Es importante hacer la aclaracidn, que la mayoria de los
escritos van dedicados a los departamentos de personal, lo
que no extd mal, de no ser por el hecho de que en la mayoria
de las empresas, los encargados de dichos departamentos sdlo
hablan con el empleado cuando ingresa a la organizacidn.
Despuds tienen muy poco contacto can €1 una vez gue fue
asignado a un departamento y a un supervisor. Pero resulta
que la permanencia de este empleado depende en gran parte de

lo que sucede una vez ingresado a la empresa.

Cuando el departamento de personal lo vuelve a ver de
ordinario, es porque ha tomado la resolucién de marcharse y es

muy poco lo que se puede hacer para que desista.

La verdad es que el ejecutivo de nivel medic es quien se

encuentra en la mejor posicion para hacer algo positivo en lo
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tocante a la rotacidn de personal, porque se encuentra a cargo
de los supervisores de linea y responde poar el trata gue
reciben los emplwados. Le corresponde a ¢l llevar a cabo con
éxito entrevistas previas a la salida, ya que conoce £l medic
y @! personal de su departamento mejor Que nadie. Se
encusntra en la mejor posicidn para valeorar las oportunidades
qQque pueden tener los trabajadores y la calidad de las
comunicaciones entre trabajadores y supervisores, asi como de
ver que a todos los puestos vayan personas adecuadas y que
#stas desempeisn bien, después de haber contado con 21 tiempo
necesario para acostumbrarse a la empresa y a la naturaleza de
su labor. Muchas veces na se coloca al individuo adecuado en
®#]l pussto y horario de trabajo en el cual pueda dar mds de ni
y son precisamente 1-31-13 trabajadores quienes san  mas
susceptibles de renunciar a su emplec, a menos de gue su jefe
%8 percate cportunamente de ja situacidén y les transfiera a un

puesto mads apropiado a sus conocimientos e intereses.

Ademas existe otra razdn para que el jefe de nivel medio
no deje por completo el control de la rotaciéen de personal en
manos del departamento de recursas humanos, y es el juicio que
se forme: sus superiores de la capacidad con que desempefia el
puesto. Un gerente que presente una tasa de rotacidon de
personal alta, no estd cumpliende bien, ya Que us
responsabilidad de ¢! lo que ocurre en su departamento. Sus
supervisores tendrdn razén en llamarlo y exigirle que porga

remedio.,

tHasta este punto, se puede indicar gue las empresas tienen
coms problema un alto indice de rotacion de personal, el cual
tiende a incrementarse. Las causas tienen diversos arigenss
y mi @s cierto, que alguno de ellos son inevitables, hay otros
que pueden disminuir y atn erradicar. A estos ultimos el

presente estudio desea enfocar su atencion.
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C. CAUSAS

Un elevado indice de rotacidn, puade indicar graves
trastornos en el campo de los recursos humanos, implicando
entre otros aspectos: costos por reclutamiento, seleccion,
contratacidon y adiestramiento de personal, como sefalareé
posteriormente; por 1o que es preciso que la organizacion esté
sumamente consciente de los perjuicieos que pusde causarle este

praoblema.

La Rotacidén de Personal afecta de distinta forma a la
empresa, dependiendo de su giro, tamaio, situacion

financiera, ubicacidn, competencia, etc.

Con el objeto de identificar con mds detalle las causas de
rotacion de persconal, se clasifican en dos grupos: las

ariginadas por la empresa y las originadas por el empleado.

1.~ Causas de Rotacién de Personal originadas por el

empleado:

- Matrimonio

~ Maternidad

- Incompatibilidad de horario de trabajo con otras
actividades

- Dificultades para adaptarse al grupo de trabajo

-~ Incompatibilidad con las actividades que se desarrollan

- Cambio de lugar de residencia

~ Accidentes de Trabajo (Incapacidad Permanente)

~ Jubilacion

~ Abandono de empleo

-~ Oferta de trabajo (Escasa antiguedad en la institucion)

- Terminacidn de Contrato

- Problemas con el Jefe

- Estudios

~ Salud

- Fallecimiento

- Falta de probidad

— Rescisidn de contrato

— Cambio de actividad
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2.~ Causas de Rotacidén de Personal originadas por la

Emprasas

Susldos bajos no campetitivos en ¢) mercado

£scasa o nula proyeccidn

Seleccidn de personal deficiente

Excesivas cargas de trabajo

Capacitacidn no acorde a las necesidades de los puestos
Falta de reconncimiento al empleado

Motivacitdn hacia el empleado deficiente

Inadecuada supervisidn hacia el smpleado

Traslados

D. CLASIFICACION

ta Rotacion de Perscnal tiene diversas clasificaciones
con respecto a los actares que la han estudiado, destacando

las siguientes:

£1 Profesar Agustin Reyes Ponce, clasifica 1a rotacian de
personal wn: causas dw rotacién forzosa y causas de rotacion

voluntaria, (18)

Los autores FPigers y Myers, dividen la rotacidon de

personal en: controlable » incontrolable. (12)

Frederich J. Gaudet clasitica a la rotacién de personal

comp: voluntaria e involuntaria. (13)

€n el presente trabajo dc investigacién la rotacisn de
personal sw clasifica en dos tipost Rotacidn iunterna vy

externa.

{18) Reyes Ponce Agustin, Op. Cit. Pigs 183 y 164,
€12) Pigors y Pyers, Administracion de Personal. Editorial Contineailal,

1943, pdgs 338 y 339.
{13) Gaudet Frederich J. "Nhat top sanagesent doesn‘t know about turnaver?®,

Personnel, vol 34, nta. 3, pigs 55, 1958.
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ROTACION INTERNA: 4

Es aquella que es producida dentro de la organizacidn, la

cual no provoca baja alguna de personal, pero si movilidad.
Este tipo de rotacion es beneéfico por lo regular tanto

para el empleado como para la institucién, siempre y cuando se
trate de una transferencia, un ascense © una promocidn, ya
que en este tipo de movimismnto se le da la oportunidad al
smpleado de aprender y emprender otras actividades para las
que fue originalmente contratado. Cuando este movimiento
implica un ascenso o promocitn se otorga un incremento de
suelde. Por otro lado, la institucién tiene mayor tacilidad

y capacidad para cubrir sus vacantes.

De igual manera, la movilidad interna puede motivar el
trabajo en equipo cuando las transferencias hacen posible un
mejor ajuste entre los empleados y el equipo de trabajo y
cuando lpos ascensos y promociones satisfagan las necesidades
wcondmicas del empleado, por lo general resuelven sus

cenflictos.

La aspiracion legitima de los empleados a los puestos
vacantes y canstatar que se puede lograr, permite gque tengan
una mayor disponibilidad para mejorarse y aprovechar las

diferentes oportunidades que se dan dentro de la organizacion.

En resumen, la rotacién interna puede motivar los
intereses individuales del grupo ¥ de la empresa,
incrementando la satisfaccidn en el trabajo, la lealtad y la
eficiencia, especialmente cuando tal movilidad esta respaldada
por la aspiracidn a un puesto en @] cual el empleado toma la

iniciativa.
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ROTACION EXTERNA:

Es considerada como aquella gque no &s controlable por la
organizacidn, ademis de provocar vacantes que tienen que ser

cubjertas.

€n este tipo de rotacién, los empleados ya capacitados y
experimentados, que representan recursos humanos de alto valor
para la Institucian, abandonan ésta, provocando un

desequilibrio.

CUADRD SINOPTICO DE LA CLASIFICACION DE LOS TIPOS DE ROTACION

Promociones
Interna Ascensos
Transferencia
Descensos
Tipos de Rotacidén L
de Personal

Separaciones voluntarias
o ranuncias

Externa Rescisiones o Despidos
Jubilaciones
Incapacidades
Fallecimientos

TIPOS DE ROTACION INTERNA
1.- PROMOCION

Se considera como el avance de un empleado a un puesto
mejor en términos de mayores responsabilidades, mas prestigio

© "status", mayor habilidad y, especialmente mayor sueldo.

La promocion se da cuando el empleadn tiene cierta
antigluedad, habilidad y caracteristicas que lo hacen viables
para ocupar un puesto con mayor responsabilidad. Y con ésto

se le brinda la oportunidad para su desarrollo dentro de la
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Institucidn.

Un horario mas conveniente, adecuada localizacidn o
mejores condiciones de trabajo, pueden también caracterizar al
"mejor puesto® para el cual el empleado busca la promocién,
pero si el puesto no envuelve una mayor habilidad o
responsabilidad © una mayor remuneracidn, no debera ser
considerado como una promocidn, ya que en este caso se tratard

de una transferencia como indicaré mas adelante.

Para sintetizar se entiende como promocidn el cambio del
otupante de un puesto a otro de mayor contenido y jerarquia,
en relacién al que aocupa dentro de la institucidn, con un

incremento a su sueldo.
2.- ASCENSDS

Pueds considerarse como el cambio de un trabajador a
puestos de mayor importancia y sueldo, siempre que este cambio
de algun modo le sea debido, y por lo tanto, sea para la

empresa exigible en alguna forma. (10)

El término ascenso se refiere a una practica estrechamente

relacionada con la promocién.

De hecho, representa una promocion en menor escala. E1
ascenso es @l movimiento de un empleado a un puesto de mayor
responsabilidad dentro de la misma unidad ocupacional y con un

aumento correspondiente en el sueldo.

Tanto el ascensc como la promocion, permiten que la

institucidn aproveche cualquier habilidad o actividad que los
empleados hayan podido desarrollar durante el curso de su

entrenamiento o empleo; un ascenso puede servir para que los

(g1} Neye‘s Ponce, Agustin, Op. Cit. pdg. 1487.
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individuas mejoren sus capacidades en el desempefo de su
trabajo. Por otro lado es una forma de reconocer el
desarrollo de las habilidades de los empleados dentro de
la organizacidn, evitando con ésto, cubrir las vacantes con
fuentes de reclutamiento externas, lo cual desmotivaria a los
miembros de la organizacion que pudiesen cubrir el puesto,

mejorar su nivel de vida y desarrollo personal.

Tanto los ascensos coino las promociones se dan de acuerdo
a las politicas de cada institucidn, que generalmente toma en
consideracion la antiguedad, habilidad, experiencia,

conocimientos, arraigo, etc.
3.~ TRANSFERENCIAS

€s &1 movimiento de un empleado de un puesto a otro del

mismo nivel ocupacional y coen el mismo sueldo.

Las trasferencias pueden ocurrir por incompatibilidad de
horario o turno, con el objeto de que se adapten a las
necesidades tanto del empleado como de la institucién,
quedando en acuerdo que esto cambios no implican una mayor

remuneracion.

Es recomendable buscar y atender las peticiones del
personal. Tomando en cuenta su capacidad para desarrollar

nuevas funciones.

Existen empresas que por politicas no realizan
transferencias y al existir un puesto vacante, buscan
candidatos en fuentes externas, ésto representa un costo para
la empresa, ya que tendrda que reclutar, seleccionar, contratar
y adiestrar al nuevo personal, y por lao tanto, provoca el
descontento entre los empleados, al no considerar entre ellos

a los oosibles candidatos a ocupar las vacantes.
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La transferencia por conclusién es la acciédn de cambiar,
trasladar, permutar o reubicar a un empleado de un puesto a

otro de similar jerarquia y sueldo.
4,- DESCENSDS

Es un cambio en la posicién o puesto del empleado que

implica menor responsabilidad o jerarquia.

Este caso se representa en raras ocasiones y es resultado
de una situacion especial, como puede ser la incapacidad para
desemperar sus funciones, o un reajuste de la empresa por lo
cual el empleado s® ve relegadc a un puesto de menor

jwrarquia.

Por consecuencia si a un empleado, se le coloca en un
puesto donde no reune los requisitos solicitados, las
posibilidades de fracaso son altas. Y =i eésto ocurriese
podria finalizar en un descenso a un puesto que se adapte a

sus capacidades y habilidades.

Los descensos no pueden de ninguna manera redundar en upa
disminucién de los ingresos del empleado, ya que la Ley
Federal del Trabajo en su articulo 51, fraccién IV, menciona
que “si el patron reduce el salario al trabajador éste podra

rescindir el contrato sin responsabilidad para #l".

Los descensos generalmente ocasionan en el empleado,
desconfianza en Si mismo para poder desarrollar sus
actividades en la empresa, ademas de que podria ser rechazado
en el grupo de trabaijo al que desciende, provocando conflictos

de tipo colectivo e impidiendo su autorrealizacidon.

Como ya se anotd, los descensos se presentan por reajustes
en la empresa para evitar de esta manera el rescindirle el

contrato al enpleado. También para corregir erraores de
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seleccién que se prasenten en los ascensos que determina la

empresa.
TIPOS DE ROTACION EXTERNA
1.- SEPARACIONES VOLUNTARIAS O RENUNCIAS

Son aguellas en las cuales el empleado deja de prestar sus
servicios a la institucion por asi convenir a sus intereses.
La separacion voluntaria puede ser benéfica o perjudicial
para la empresa, dependiendo de lo eficiente que sea el

empleado.

Generalmente la renuncia o separacién voluntaria resulta
perjudicial para la empresa, por el alto costo gue representa

y Que mas adelante se analizara.

Este tipo de ~otacion puede ser controlada si se detecta
y @liminan las causas que originan las renuncias de los
empleados. Y para este fin se uliliza la entrevista previa
de salida, que consiste en conocer los motivos verdaderos por

1o cuales wl empleado se separa de la empresa.

AN wi las cifras de cierta institucién se comparan
tavorablemente con otras empresas del mismo ramo, los
directores y administradores de personal no deben de estar
satisfechos a menos que estén seguros que la tasa de
separaciones voluntarias sea tan baja como es posible y hasta
que ellos conozcan gque tan efectivamente estd manejando su

personal la empresa.

A raiz de estos razonamientos surgen tres grupos de
preguntas que deben ser respondidas. Sin embargo, quienes
dejan sus empleos rara vez exponen el verdadero motivo de su
decisién. Por supuesto, hay personas tan enfadadas, que no

vacilan en desahogarse, pero esta actitud determina gue no se
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puede creer todo lo que dicen, no importa lo apegado a la
realidad que pueda parecer. También hay otros que se percatan
de la importancia que tiene el comunicar sus sentimientos
intimos al patrédn que deja y lo hacen. Pero la mayoria de
quienes renuncian a sus empleos, tienden a dar razones gue
saben se le serian aceptadas sin credulidad. Y es que influyen
en ellos la actitud de no hablar mal de la organizacién gue
deja. También contribuyen la confusién de espiritu y el
ldgico nerviosismo que les impide formarse una idea clara y

objetiva de la situacidn en la que se encuentran,

A. cPor qué estan los empleados dejando voluntariamente la
institucion?, (Es porque piensan que pueden encontrar un
“puesto mejor en cualquier parte"?, AEstén insatisfechos con
las condiciones de trabajo, can los supervisores, con los
compafieros de trabajos, o con Jlas asignaciones de turno, o
porque ellos sienten que no progresan?, (0 estdn dejando la
compariia los empleados por razones inevitables, tales como
enfermedad, ser necesario en el hogar, reinicio de estudios

escolares, matrimonio, embarazo, etc.?.

Frecuentamente la direccién no sabe por qué un empleadn
deja la empresa o si se va por propioc acuerdo. Muchos
e®mpleados son prudentes y se van sin exponer los verdaderos
motivos Qque provocaron su retiro. Por resultado, una
entrevista de salida puede dejar al descubierto el verdadero

motivo de su renuncia.

Aparte de la informacidn proporcionada por e1 empleado que
recientemente renuncid, se puede recurrir a un segundoc grupo
de preguntas que podrian dar mayor informacidn sobre las

causas gque pravocaron la separacidn voluntaria.

B.iDo6nde estdn ocurriendo las separaciones voluntarias?,

&0u¢ niveles se caracterizan por una rotacidn excesiva?, (De
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qué departamentos o secciones == estdn separando
voluntariamente los empleados?, cOué clase de trabajo estd

sisndo ejercitado, en que condiciones y bajo qué supervisidn?.

Las respuestas de este grupo de preguntas son
significativas si existe una rotacién desproporcionada en
algun lugar de la estructura organizacional, en la ques no
puede hacerse responsable a la naturaleza de las operaciones
o las condiciones de trabajo ©o a la calidad de los
supervisores individuales. Un conocimiento mias profundo podré
obtenerse del registro estadistico derivado de las respuestas

& un tercer grupo de preguntas.

Cc. LOud clase de empleado £1 ) estd separanto
voluntariamente?. La edad, sexo, estado civil, nacionalidad,
tiempo de servicio, habilidad, sscolaridad, comportamiento con

tompaReros y jefes, motivo que expresd al renunciar, etc.

No obstante Jla direccion no puede sentirse satisfecha
cuando alguno de sus empleados se estd separando. Todo

encia a separarse de una

empleado deberia mostrar alguna res
organizacidn si su trabajo ha sido gratificante y sus lazos de

relacién con jefes y compaieros han sido satisfactorios.

Asimismo, es importante saber a ciencia cierta lo que esté
haciendo la empresa para lograr que la gente joven sienta que
su juventud es un activo para la organizacién, que sus ideas
son potencialmente valiosas y que las habilidades que se
wspera que desarrolle ser4n remunerables en forma adecuada.
Hay que analizar si se estén ofreciendo oportunidades de
capacitacion para ayudar e inculcar el deseo del

autodesarrollo.

El estudio de la rotacion de personal respondiendo a tales

preguntas, proporciona al administrador de personal, indicios
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acerca de lo que necesita realizarse para reducir las bases de
la insatisfaccidn. Pero ni las separaciones voluntarias ni
las peticiones para transferencias deben ser consideradas como
un indice confiable de la cantidad de inestabilidad que existe
en la institucion en forma de insatisfaccion de los
ampleados, ya que cuando escasean las ofertas de empleos, es
probable que los trabajadores cuiden de sus propias

insatisfacciones en sus puestos mds que renunciar a la

eanpresa.

Es comun encontrar que la empresa piehsa que el personal
debe permanecer donde estd, adn cuando exista una gran
disponibilidad de empleos, y esté consciente de un buen numero

de aspectos que pueden ser la causa de insatisfaccion a los

enpleados.

Como se puede apreciar, la separaciédn voluntaria o
renuncia es perjudicial para la institucién; y una vez
agotados los recursos para retener al empleado, éste
finalmente se separa y tendrd derecho al pago proporcional por
®! tiempo laborado de: prima vacacional, aguinaldo, reparto de
utilidades, y en caso de tener dJderecho a la prima de
antigiiedad deberd ser liquidada conforme indican los articulos

8o, 87, 117 y 1462 de la Ley Federal del Trabajo.
2.~ RESCISIONES 0 DESPIDOS

"El patrén o trabajador podrd rescindir en cualquier
tiempo la relacion de trabajo, por causa justificada, sin
incurrir en responsabilidad”. Art. 46 Ley Federal del Trabajo.
Si la rescisidn de la relacidn de trabajo es promovida por el
patrén se utiliza la palabra despida, y cuando es por parte

del trabajador, sera un retiro.

Algunas causas de rescisidn sin respcnsabilidad para el
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patrén de acuerdo con el Articulo 47 de la Ley Federal de

Trabajo son:

I1. Incurrir el trabajador, durante sus labores, en falta
de probidad u honradez,; en actos de violencia, amagos,
injurias o malos tratamientos en contra del patrén, de sus
familiares o del personal directivo o administrativo de 1la
empresa, salvo que medie provotacidn o que obre en defensa

propias

I11. Cometer «l trabajador contra alguno de SUS
compafieras, cualquiera de los actos enumerados en la fraccion
anterior, si como consecuencia de ®llo se altera la disciplina

del lugar en que se desempeiie el trabaio;

IV. Cometer el trabajador, fuera de servicio, contra el
patrdn, sus familiares o personal directive o administrativo,
algunos de los actos que refiere la fraccidn II, si son de tal

manera graves que hagan imposible la relacidén de trabajo;

V. Ocasionar el trabajador, intencionalmente perjuicios
materiales durante el desempeRo de las labores o con motivo de
ellas, en los edificios, obras, maquinaria, instrumentos,

materias primas y demas objetos relacionados con el trabajoj

V1. Ocasicnar el trabajador los perjuicios de que babla la
faccién anterior siempre que sean graves, sin dolo, pero con

negligencia tal, que ello sea la causa unica del perjuicio;

Vll, Comprometer el trabajador con su imprudencia o
descuido inaxcusable la seguridad del establecimientoc o de las

personas que se encuentran en €];

VIII. Cometer el trabajador actos inmorales en el

astablecimiento o lugar de trabajoj;
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IX. Revelar el trabajador los secretos de fabricacién o
dar a conocer asuntos de caracter reservado, con perjuicio de

la smpresa;

X. Tener el trabajador mis de tres faltas de asistencia en
un periodo de treinta dias, sin permiso del patrén o sin causa
justificadaj

XI. Desobedecer el trabajador al patrén o a sus
representantes, sin causa justificada, siempre que se trate

del trabajo contratado)

XII. Negarse el trabajador a adoptar las medidas
preventivas © a seguir los procedimientos indicados para

evitar accidentes o enfermedades;

XIII. Cr."mcurrir el trabajador a sus labores en estado de
embriaguez o bajo la influencia de algun narcético o droga
enervante, salvo que, en este Gltimo caso, exista prescripcidn
médica. Antes de iniciar su servicio el trabajador deberéd
poner el hecho en conocimiento del patrdn y presentar la

prescripcitdn suscrita por el médico.

XIV. La sentencia wiecutoria que imponga al trabajador una
pena de prisién, gque le impida el cumplimiento de la relacién

de trabajo.

Ademds de las prohibiciones derivadas del Contrato
Individual de Trabajo, del Reglamento de Empleados Bancarios,
de la Lesy Federal del Trabajo y demds disposicionss legales
aplicables,el perscnal estard sujeto aA las siguientes

prohibicioness (12) Art. 38.

(12) Asociacion de Banquervs, Reglamento de Tradajo de los espleados de las
Instituciones de criédito y organizaciones
auxiliares, Mézico, 1988.
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1.~ Suspender o abandonar su trabajo o salir a la calle en
horas de labores, sin autarizacidn expresa de uu jefe

inmediato.

2.~ Utilizar los medios de comunicacidn de la Institucién

para asuntas particulares, excepto en caso de emergencia.

3.~ Permanwcer o introducirse a los locales, departamentos
y oficinas de la institucién, fuera de la hora de labores, sin

permiso carrsspondienta.

4.~ Faltar al trabafo sin causa justificada y sin previo

permiso de sus superiores.

5.~ Formar corrillos o grupos en los sanitarios, pasilla,

oficinas, locales o dependencias de la Institucion.

6.~ Organizar y participar an colectas, rifas y las

llamadas tandas entre el personal.
7.- Realizar operacicones particulares de préstamo.

8.~ Realizar operacionws comerciales particulares © de
cualquier naturaleza, COn sUS COMPARERros O CON Personas ajenas

a la Institucidan,

9.~ Sustrasr de la oficinas -3 dependencias de ls
Institucion, documentos, uUtiles, papeles y pertenencias de
la misma o que estén, bajo su cuidado y guarda, sin permisc
escrito previo, otorgada por los representantes de la

Institucion,

10.- Realizar actividades ajenas al trabalo o aquellas que
obstaculicen o entorpezcan las labores destinadas a las

miwmas.

11.~ Introducir en los lacales, departamentos u oficinas
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de la Institucién a personas ajenas a la misma.

12.- Ejecutar actos que puedan poner en peligro su
seguridad, la de la Instituciédn, la de sus compaieros o la de

la clientela.

13.- Permitir que otro empleado marque y firme sus horas
de entrada y salida del trabajo o marcarlas o firmarlas por

otro smpleado, segun el sistema establecido.

14.- Comunicar a cualguier persona o empresa, secretos o
informes sobre asuntos o negocios, tanto de la Institucion

como de su clientela.

15.- Alterar, modificar, falsificar o destruir
correspondencia, documentos, comprobantes, y controles de la

clientela, cualgquiera que sean el propésito que persigan.

16.- Solicitar y/o aceptar préstamos, servicios o dadivas

de la clientela de la Institucion.

17.- Portar armas de cualquier clase dentro de los locales

de la Institucién, sin la autorizacidn previa de ésta.

18.- Presentarse a su trabajo bajo ®1 efecto de bebidas
smbriagantes, narcd*icos o drogas enervantes o introducirlas

en los locales de la Institucidn.

Cuando el trabaj)ador sea despedido podrd demandar ante la
Junta de Conciliacién y Arbitraje o ante la Comision Nacional
Bancaria ®] que se le reinstale en el trabajo gue venia
desempeiando antes del despido o que se le indemnice con el
importe de tres meses de sueldo, veinte dias por cacda aro de
servicio, prima por antiguedad, parte proporcional del

aguinaldo, parte proporcional de prima vacacional.

Articulo 48 de la Ley Federal de Trabajo y Articulo 21 del
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Reglamento de Trabajo de los empleados de las Instituciones de
Crédito y Organizaciones Auxiliares, ésto prescribe en los dos
meses siguientes del despido (articulo 518 de la Ley Federal
del Trabajo) y tratindose de retiro, prescribird en un mes el
derecho de demandar e)] pago de las indemnizaciones que marca

el articulo %0 de la Ley Federal del Trabajo.

El patrdn quedard eximido de la obligacidn de reinstalar

al emplwado, siempra y cuando compruebe Que e} trabajador

tenga una antigiedad menor de un aio, ya que a trabajador de

confianza, ®n el servicio doméstico y/o cuando ae trate de
trabajadores eventuales, (Articulo 49 de la Ley Federal del

Trabajo).

Otra forma de que &1 patrdén quede eximido de la abligacidn
de reinstalar al trabajador, serd mediante el pago de una
indemnizacién que consistird en veinte dias de salario por
cada uno de los afos de servicio prestado, el importe de tres
meses de salario y @l de los salarios vencidos desde la fecha
del despido hasta que se paguen las indemnizaciones {Articulo
5@ de la Ley Federal del Trabajo). Lo anterior sin que el
trabajador pierda los derechos en el ultimo parrafo de
separaciones voluntarias. Algunas causas de rescision de las
relaciones de trabajo sin responsabilidad para el trabajador
(retiro) quedan sefialadas en el Articulo 51 de la Ley Federal

del Trabajo.

-~ Reducir el patrdn el salario del Trabajador.

- No recibir @] salario correspondiente en la fecha o
lugar convenidos o acostumbrados.

~ La existencia de un peligro grave por la seguridad o
salud del trabajador o de sus familiares, ya sea por
carecer de condiciones higiénicas el establecimiento o

porque no se cumplan las medidas preventivas y de
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seguridad que las leyes establecen.
— Comprometer el patrén, con su imprudencia o descuido
inexcusable la seguridad del establecimiento o de las

personas que se encuentran en él1.

Cuando la relacidén de trabajo haya tenido una duracién
de mas de 20 afos, el patrén sdlo podra rescindirla por
alguna de las causas sefaladas en el articulo 47, gue sea
particularmente grave, o que haga imposible su continuacidn,
pero se le impondrd al trabajador la corraccidn disciplinaria
que corresponda, respetando los derechos que derivan de su
antigliedad. La repwticidn de la falta o la comisién de otra
u otras, que constituyan una causa legal de rescision, deja
sin efecto la disposicidn anterior. (Articulo 161 Ley Faderal
del Trabajo): "dicha rescisién después de 20 afios de prestar
sus servicios el trabajador, sélo podra justificarse mediante
una causa particularmente grave o que haga imposible la
continuacion del trabajo, entendiéndose por causa
particularmente grave agquella que entrafie un peligro inmediato
de dafo econdmicamente irreparable para la empresa o
inminente de muerte para e] patréon, por lo Que sdlo se

impondran, respetando sus derechos de antigledad". (13)
3.- JUBILACIONES

La jubilacién es cuando el empleado deja de prestar sus
servicios en la organizacién por haber alcanzado cierta wdad

y dessa dejar de trabajar. (&)

Por lo consiguiente, la Jjubilacién representa una
obligacidn de la empresa gque se cubre a traves de las cuotas

pagadas al Instituto Mexicano del Seguro Social y cuando el

(15) Ley Federal del Trabajo, México, 1992.
¢ 8) Arias Galicia, Fernando. Op. Cit. pdgs 983 y 484.
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empleado reuna los siguientes requisitos del contrate

individual o leyes establecidas al efecto.

El articulo 138 de la Ley del Instituto Mexicano del
Seguro Social dice que "Para tener derecho al goce de las
prestaciones del seguro de vejez, se requiere que el asegurado
haya cumplido &5 afos de edad y tenga reconocidas 500

cotizaciones semanales”.

Existen ocasiones en que el empleado puede ser jubilado a
los &0 afios de edad, siempre y cuando quede privado de
trabajos remunerados como establece w1 articulo 143 de la

misma Ley.

Para los empleados bancarios en el Reglamento de Trabajo
de los empleados de las Instituciones de Crédito vy
Organizaciones Auxiliares, dice con relacién a la jubilacién
lo siguiente: Art. 26.- Todo empleado en servicio al llegar a
los 55 afios de edad, teniendo 35 afios de servicio o 60 afos
de edad cualquiera que sea su antiguedad, tendr4 derecho a

una pension vitalicia de retiro,

Es importante que la Instituciodn tome medidas praventivas
con respecto a las futuras jubilaciones, ya que de esta forma
se® podra cubrir oportunamente la vacante que se oarigine,
svitando con ésto, desajustes en el funcionamiento de la

organizacién.
4.- INCAPACIDAD PERMANENTE

La incapacidad permanente se define comot: "La pérdida de
{acultades o actitudes de una persona gque la imposibilita para
desempeiar cualquier trabajo para el resto de su vida“.

Articulo 482 de la Ley Federal del Trabajo.
Al declarar la incapacidad permanente total del asegurado,
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los inscritos en @l grupo W del Instituto Mexicano del Seguro
Social, tendran derecho a recibir una pensidn mensual
equivalente al 70% del salario en gue estuviera cotizado, de
acuerdo con el Articulo 6% Fraccion 11 de la Ley del Instituto

Mexicano del Seguro Socjial.

Si el accidente o la enfermedad incapacita al empleado
para trabajar, recibird mientras dure la inhabilitacién, su
sueldo integro durante un plazo de 104 semanas madximo, salvo
que en ese periodo s declare la incapacidad permanente del
empleado o su fallecimiento. Articulo 23 Fraccion 11,
Reglamento de Trabajo de los empleados de las Instituciones de

Crédito y Organizaciones Auxiliares.

La incapacidad permanente parcial es la disminucién de las
facultades o aptitudes de una persona para el trabajo.

Articulo 479 de la Ley Federal del Trabajo.

Si la incapacidad declarada es permanente parcial, el
asegurado recibird una pensioén parcial calculada conforme a la
tabla de valuacidn de incapacidad contenida en la Ley Federal

del Trabajo, Articulo 314,

La incapacidad permanente puede ocurrir por una enfermedad
profesional o por un accidente de trabajo, pudiéndose evitar
en la medida en que se cuente con eficientes sistemas de
seguridad. Articulo &5, Ffraccién 111 Ley del Instituto

Mexicano del Seguro Social.
S.~- FALLECIMIENTO

Al ocurrir la muerte de un empleado, tarnto la Empresa como
@l Instituto Mexicano del Seguro Social, tendran la obligacian

de otorgar las siguientes indemnizaciones y prestaciones.
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MUERTE POR RIESGDS DE TRABAJO
Indemnizacion que otorga la empresa.

El articulo 28 del Reglamento de Trabajo de los Empleados
de las Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares
dice ques En caso de fallecimiento de un empleado en servicio
o de un pensionado, las Instituciones de Creédito vy
Organizaciones Auxiliares cubrirdn las siguientes prestaciones

al o a los beneficiarios legales:

a) Seis meses de sueldo o la pensidn que disfrutaba el
empleado o pensionado al ocurrir el fallecimiento, por
concepto del pago de defuncidén.

b) El importe de 10s gastos de funerales, hasta por un
limite de dos meses de dicho sueldo o pensidn.

€) Durante 18 meses siguientes a la defuncion dg) empleado
-} pensionado, dard la mitad del sueldo o pension que

disfrutaba al morir, pagadero por mensualidades wvencidas.

Las prestaciones que otorga la Ley del Instituto Mexicano
del Seguro Social, se otorgan ademas de las del Art. 28 del
Reglamento de Trabajo de las Instituciones de Cradito y

' Organizaciones Auxiliires y son las siguientes:

‘a) Dos meses de salario promedio.

b) Pensidn de viudez equivalente al 4@% de la incapacidad
permanente total que hubiera correspondido al asegurado.
c) Pensién de ortandad, a Jlos Qque se encuentran
incapacitados para trabajar o sean menores de 14 aRos, se
les otorgara e)l 20% de la incapacidad permanente total que
hubiera correspondido al asegurado, ademis recibiran al
término de la pensidn wun pago adicional de tres
mensual idades de la pensidn que disfrutaban, por ultimo

tanto la viuda como los huértfanos tendran derecho a un
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aguinaldo anual wguivalente a 1% dias del importe de la

pension.
MUERTE NATURAL
- Indemnizaciones gque otorga la empresa.

€1 articuleo 28 del Reglamento para Empleados de
Instituciones de Crgdita y Organizaciones Auxiliares, dice que

proportionard las siguientes indemnizacionest:

a) Seis meses de surldo © de la pensidn gue disfrutaba
! empleado o© pensionado en &1 momento de acurrir el
fallecimiento por pago de defunciaén,

b} El importe de los gastos de funerales, hasta por un
limite de dos meses del sueldo o pension.

c) Durante los 18 meses siguientes a la dgfuncien del
empleado o paensionado la mitad del sueldo b pensitn que

disfrutaba al marir pagadero gor mensualidades vencidas.

Esto e, exactamente igual que en el caso de muerte por

riesges de trabajo.

- Prestaciones gue otarga ®1 Instituto Mexicano del Seguro

Socialt

a) Pensidn de Viudez, que serad igual al 58% por vejez,
invalidez o cesantia en edad avanzada gue el pensionado
fallecida disfrutaba o lo gue bhubiese correspondido a
watada de invalidez. Articulo 153.

b} Pensidn de orfandad que sera del 207 de la pensidn par
veiez, invalidez © cesantia en edad avanzada que el
asegurado sstuviese gozando «! fallecimiento. Articule
157,

t) Pansion a ascendientes sera el 287 de la penaidn que el

asegurado mRstuviese gozanda al fallecer. Articulo 159,
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d) Ayuda asistencial a la pensionada de viudez que sera de
acuerdo con el dictamen médico que al efecto se formule y
en los casos que se requiere. Articulo 149.

e) Asistencia médica & los beneficiarios de acuerdo al
articulo 149,

) Por gastos de funeral se pagard un mes de salario
pramedio del grupo de cotizacion correspondiente. Articulo

112,

E. VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Al hablar de rotacién de personal, debemos tomar en cuenta
que este fendmeno, no sdlo trae desventajas, sino que acarrea
por otro lado ventajas para la Institucidn. Sin embargo se
considera que la rotacidn de personal presenta mas aspectos

negativos que positivos.
VENTAJAS

Entre las pocas ‘entajas que obtiene la organizacidn
cuando un empleado deja de prestar sus servicios, es el hecho
de que el personal nuevo devengara salarios menores que el
personal que tiwne gran antigledad. Con ésto la asmpresa
disminuye los gastos fijos que se destinan al pago de salarios

de los empleados.

Al contratar personal de nuevo ingreso, se contard con
gente cuyos derechos de antiguedad, seran menores para los
casos de retiro, ya que si dejan de prestar sus servicios
antes de cumplir con el periodo de 15 afos que establece la
Ley Federal del Trabajo en su articulo 162, la organizacidén se
verd exenta a pagar los derechos de la prima de antiguedad que
carresponde a 12 dias de salario por cada afo de servicio,
pagadera al momentoc de retirarse por cualquier causa de la

ampresa.

55



Esto representa otra ventaja ya que se veran minimizados

los gastos correspondientes a este concepto.

Otro beneficio, que por lo general es consecuencia de las
puntos anteriores, es la contrataciéon de personal mas joven y
®n ocasiones mas capaz, que experimentan con nuevas ideas o
técnicas para desempefar sus funciones. Pero por otro lado
debemos tomar an cuenta que el personal de corta edad es el

que presenta un alto indice de rotacidn.

Por otro lado, como ventaja de la rotacién de personal es
@l tener gente joven y sobre todo tratdndose de la que esta en
contacto con el publico. En las Instituciones de Credito
dentro de este personal Jjoven se requiere de gente bien
presentada, que inspire confianza y proyecte la imagen que

desee la empresa.

Al retirarse un empleado de la organizacion y durante la
entrevista de salida, puede aportar informacién que permita
tomar medidas preventivas o correctivas, ®n el propdsito de
disminuir la rotacién, por lo consiguiente se considera una

ventaja adicional.

Otra ventaja es que los puestos gque son desocupados
producen crecimiento en empleados internos que buscan una
promocidn y que en ese momento tienen niveles inferiores a la

vacante.
DESVENTAJAS

La rotacién de personal provoca desajuste en la estructura

organizacional, como son los siguientes:

—~ Aumento de las cargas de trabajo en el procesc de

seleccion.
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- Al existir un indice elevado de rotacién de perscnal se
requiere que la organizacién cuente con una cartera
adecuada de candidatos, para cubrir las vacantes que se

originan.

- Las reoquisiciones de personal deberdn anticiparse para
permitir un oportuno Y mejor reclutamiento. Es
frecuente encontrar que por la prontitud para cubrir una
vacante, se reclutan personas que con dificultad llenan
los requisitos minimos del puesto que se va a d-ump.aar,
provocando baja productividad, lo que al final refleja
incremento en los Jindices de rotacion por la separacion

del individuo de la Institucidn &l no adecuarse a ella.

~ Horas hombre desaprovechadas. En las empresas se hace
una estimacidn de las horas-hombre disponibles y las que
s® regquieren para cumplir con un proposito especifico dado
por la organizacién. La capacidad de produccion de bienes
y servicios se calculaban en base al personal con que se
cuenta en una organizacién, por lo que rasulta evidente
que la salida de empleados por causas no previstas

provocan un desequilibrio en este factor.

~ Disminucidn de la productividad. Cuando la organizacion
tiene wlevados indices de rotacién de personal, se cuenta
con un numero considerable de empleados de reciente
ingreso que al desemperar sus nuevas actividades, lo hacen
en menor calidad y cantidad, lo cual va en detrimento de
la eficiencia que s&lo se alcanza mediante la practica y

la experiencia.

- Tiempo extracrdinario que tiene que pagar la empresa a
los empleados regulares para mantener el ritmo de trabajo .
con w®]l cobjeto de que no se vea afectado e! nivel de

eficiencia durante el tiempo en el que se cubre la

57



vacantae.

- En la actualidad y por disposiciones legales, las
empresas se ven obligadas a proporcionar capacitacidén al
personal de nuevo ingreso. {Articulo 132, fraccidn XV, de
la Ley Federal del Trabajo). La renuncia voluntaria es
una pérdida muy sensible para cualquier tipo de empresa,
ya que se pierﬁ- el esfuerzo desarrollado para capacitar

al perscnal.

~ Necesidad de una mayor supervisidn. Con ®) ingreso de
un nuevo mlemento en la Institucidn, se requerird de mayor
supervision para e] adecuado desempeio de las funciones
que le asignen. Esto provoca que el supervisor descuide
a los otros empleados, ocasionando cierto desequilibrio en
@l ritmo habitual de supervisidn. Por 1o tanto se deduce
que a mayor experiencia menor necesidad de supervision y

viceversa.

- Otra desventaja es que en el caso del personal que
ingresa a la organizacidén es que devenga el miamo sueldo
Qque® sus Ccompaferos que s® encuentran en el mismo nivel,

pero sin alcanzar la eficiencia de éstos.

~- Falta de integracidn y coordinacion. Cuando el personal
estd en constante cambio, evidentemente es imposible
vincularle a la empresa en forma de que aguel se sienta
formar parte e ¢sta vy tome interds por sus problemas. Por
la misma razdn ese personal dificilmente =& coordinars con

el resto de los empleados.

- L.a imagen de la empresa. Cuando una empresa
constantemente se est4s viendo en la necesidad de cambiar
a su personhal, muy frecuentemente se juzga Qque #sto se

debe a que la gente que sale no encuentra en ella
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condiciones y trato satisfactorio. En las Instituciones
de Crédito, representa una gran desventaja gque el persohal
este rotando constantemente, pues la imagen se detericra

al provocar desconfianza entre el publico.

- Divulgaciétn de sistemas y procedimientos. Se dan casos
en los cuales ex—empleados dan a conocer a otras empresas
del ramo, algunos sistemas o procedimientos, ya sea porque
les ayuda en su nuevo empleo, porque el los ided o

solamente para ganar la aceptacidn de sus jefes. (10)

F. COSTOS

En este inciso se analiza el costo de la Rotacion de

Personal y como afecta en la econamia de la Institucidon.

"La problematica de la rotacién de personal, cen
frecuencia implica costos muy significativos v
consecuentemente son de vital interés no sélo como un asunto
preopiamente contable, sino mas importante como preccupacion
para -l ejecutivo financiero cuando asesora a la
administracion en las 4reas de planeacidén de recursos

humanos”. (11)

"Si el elemento es considerado solamente como un articulo,
existe por lo tanto la necesidad constante de ser reemplazado,
puede parecer, gque no hubiese la preocupacidn de un periodo de
exceso de personal, pero que aun en estos tiempos los

desperdicios financierocs representan cifras considerables".

La rotacidn de personal constituye wuna pérdida para la

Institucidn, provocando vacantes que se tienen gque cubrir.

(18) Reyes Ponce, Agustin, Op. Cit. pdgs. 165 y 166.
(11) Babson, Stanley. Op. Cit. pdg. 51
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El ingreso de nuevos elementos a la organizacidén trae
consigo, costos que son necesarios erogar para cumplir con el
cicle para cubrir una vacante: Reclutamiento, Selecciodn,
Contratacién, Capacitacion y por vltimo la ubicacian del nueva

empleado en el puesto gue desempe’ara.
Los costos a que nos referimos se detallan a continuacidns
1.~ COSTO POR RECLUTAMIENTO, SELECCION Y CONTRATACION.

~ Costo por utilizacian de medios masivos en el proceso
de reclutar nuevo personal.

~ Comisitdn para agencias de colocacidn.

~ Sueldos del personal que interviene en el procesoc

de reclutamiento, seleccidn y contratacién.

Gastos de preseleccién y seleccidn de candidatos.
- Gastos en la aplicacién de exdmenes: médico,

psicométricos y psicolédgicos.
2.- COSTO PDR EL PROCESO DE CAPACITACION.

Una vez que el nuevo empleado ha sido contratado por la
instituciédn, es necesario capacitarlo, y )] proporcionar esta
preparacidén requiere de un grupo de instructores que implican
ciertos costos cuyo monto fluctua de acuerdo con la calidad y

duracioén de los cursos de capacitaciédn que se impartan.

Enseguida se detallan algunos de los gastos en los que se

incurre en el proceso de capacitacion oel nuevo personal:

- Sueldo del personal que interviens en la capacitacion
del nuevo personal.,

~ Gastos de induccién a un puesto.

- Gastos en &l periodo de capacitacion del nueveo empleado,

al no ser utilizado completamente el eguipo.
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- Sumldo pagado al nuevo empleado durante el periodo
inicial de la capacitacion,

-~ Gastos en squipo w» ingtalaciones Que no estaAn
plenamente utilizedas durante [ 3} periodo de

capacitacidn.
3.~ COSTD DE SUSTITUCION DEL EMPLEADO.

En este casc s® considera cuando la vacante na ha sido
tubierta por un nuevo emplewado, #sto origina cargas
considerables de trabajo v una falta de productividad en w}

Adrea afectada.

Lon gastos gQue origina wste punto son los siguientes:

- Erogacidn de horas extras.

~ Retrazo &n &1 trabajo que le corresponde a la vacante
Yy que provoca una phrdida de productividad.

-~ Mala imagen a Jos clientes © proveedores al ser
atendidos con lentitud o retraso, pudiendo wcasionar una
reaccidon de los mismos #n contra de la institucidn y por
ende, el retirc de capitales de los clientes o un mal

servicio de los proveedores.
4.~ COSTO DE ADAPTACION DEL PUESTO.

Son aquellos en los que incurre el nuevo empleado hasta
que alcanza su rendimiento promedio en ®1 desempeda de la

funcidn que tiene axignada.
Entre algunos gastos se cbservan los siguientess

- Suwldo pagado al nuevo empleada en exceso sobre su
valor inicisl, @sto es cuando los empleadas recien
ctontratados reciben integro su sueldo antes de alcanzar

®l 129% de eficiencia.
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- Costo del tiempo extraordinario requerido por los
empleados regulares para mantener el servicio requerido,
hasta que ®1 nuevo empleado pueda hacer su trabajo de

manera completa.

Pérdida de la eficiencia del grupo mientras los

empleados regulares se estin ajustando al nuevo miembro,

Pérdida mientras el grupo de trabajo carece de

reemplazo.
5.~ COSTO DE PERMANENCIA CORTA.

En este tipo de gastos es dificil de cuantificar y a lo
sumo es posible su estimacién, pero se considera importante
mencionarlo ya que viene implicito en todos aquellos empleados

qQue planean separarse, como lo sons

- Tiempo perdido en la jornada de trabajo normal, mientras
consiguen un empleo nuevo.
— Disminucidn de la productividad por falta de interés en

sus funciones.
&.—- COSTO DE SEPARACION.

Es @] resultado de la separaciédn de un empleado. En este

rubro se contemplan los siguientes conceptos:

- El pago de la indemnizacién correspondiente, conforme a
los articulos 5@ y 52 de la Ley Federal del Trabajo.

- Sueldos y salarios del personal que interviens en
e] proceso de separacion, incluyendo las percepciones de
la persona gque efectia la entrevista final.

- Productividad disminuida o nula, en el intervalo que
comprende entre la separacion del trabajador y la fecha
en la cual el reemplazante se encuentre capacitado

y listo para continuar la labor anterior.
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G. ESTADISTICAS
CASO PRACTICOD

En este inciso se mostrard un anidlisis de la Rotacion de
personal dentro de una Institucién de Creédito, tomando como
retferencia ¢l periodo del mes de enero al de diciembre del afo
de 1992. Se reflejars cuales son las causas de separacidn del
empleado, con los porcentajes de cada una de ellas y se
mostrard de menera grédtfica estos comportamientos que
visualizardn de manera ilustrativa los indices de Rotacion de

Personal.

ANALISIS DE LA ROTACION DE PERSONAL EN UNA INSTITUCION DE
CREDITQ DURANTE EL PERIODD DE 1992

Como resultado de las wmntrevistas de salida que se
realizaron durante o] ejercicio de 1992, e conformd un cuadro
dande se clasifican las causas por motivo de separacidn, las

tuales se ordenaron de manera alfabética. (ANEXD 1)

Con ! concentrade abtenido de los mptivos de baja, @stos
se clasificaron en tres grupos que a mi criterio, mon las
principales formas &n que se manifiesta la rotacion y son las

siguisntes:

A) Rotacién Inevitable
B) Rotacidn por Rescisién de Contrato

€) Rotacian por Renuncia Voluntaria

A, Rotacion Inevitable.~ Esta rotacidn se debe & causas
gque estin fuera de todo control de la empresa, entre las

cuales tenemos las siguientes:

Abandono de empleo

Accidente de trabajo (Incapacidad Permansnte)
Fallecimiento

Jubilacian
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- Salud
~ Terminacidon de contrato

B.~ Rotaciéon por Rescisidn de Contrato.~ Existe cuando el
trabajador ha incurrido en alguna falta gque marca la Ley

Fed

trabajo es sin responsabilidad para la smpresa. En esnta

al del Trabajo, en su articulo 47, esta rescisién de

clasiticacidn se marca de manera separada el concepto de Falta
de Probidad de la Rescision de Contrato, ya que en la
Institucion de Credito es un punto muy delicado y can alta

incidenciea.

C., Rotacién por Renuncia Voluntaria.- Esta rotacidn es
imputable al trabajador, ya que como su nombre lo indica, =l
trabajador actia por su propia voluntad. Se manifiesta en
cualquier empresa, y es de conmiderar como una de las partesx
més relevantes para #] presente estudio, que se analice, se

cuestione y en la medida de lo posible se evite.

Las causas de Renuncia Voluntaria son:

I

Cambio de actividad

Cambio de lugar de residencia
Adaptacion al grupo de trabajo
Estudios

Incompatibilidad de actividades
Incompatibilidad de horario con otras actividades
Maternidad

Matrimonio

Oferta de trabaijo

Problemas con el Jefe

Ubicacidn inadecuada (lugar de trabajo)

[ I I A |

Para mayor visualizacién de esta clasificacisdn, se muestra

®] fnexo No. 2 vy GRAFICA No. 1.

En base a los comentarios obtenidos por el 4rea a cargo de
las entrevistas de salida, a continuacidén se presenta un

analisis de los resultados.
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COMPORTAMIENTO DE LAS B6 BAJAS EN EL
TIPO DE ROTACION INEVITABLE

ABANDONO DE EMPLEO (16.3%)

ACCIDENTE DE TRABAJO (4.77%)

TERMINACION DE (48.8%)
CONTRATO

FALLECWEENTO (10.5%)

HH

JUBLACION (11.6%)
SALUD (8.1%)
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FORMAG DE ROTACION Y SUS CAUGAS NEDD 2

BOTACION INEVITARLE ROTACION POR RESCISION BE CONTRATO ROTACIEN POR RENUNCIA VLINTARIA
CAUSA No. BAAS  CASA No, BNAS NS Ro. BAAS
ABNRON0 DE EWPLED " FALTA DE PROBIMD n CARSID DE ACTIVIDAD  J
ACCIBENTE DE TRABAJD ] MESCISIMN DE CONTRATE i CAMIG BE RESIOENCIA "
FALLECINIENTO ) ANPTACION A GRUPO n
JuatLACION 1L} ESTRI06 ”
SALUY 1 ICORPATIILIING BE

ACTIVIDADES n
TERNINAC(ON DE CONTRATD L1

INCONPATIRILIDAR BE

NOMRIS CON OTIME

ACTIVIDARES n

MATEMII DAY u

MATRINONIC ]

OFERTA BE TRADMD 153

PROSLEMAS CON EL JEFE 1

UDICACION [HADECUABA n
VOTALES 5% n” 9




FORMAS COMO SE MANIFIESTA LA ROTACION

DE PERSONAL EN EL EJERCICIO 1992




1.~ GRUPO DE ROTACION INEVITABLE

El resultado fue de B4 empleados distribuidos de la

siguisnte manera:

ABANDOND DE EMPLEO.~ 14 Fersonas dejaron de prestar sus
servicios sin causa alguna y sin haber presentado una renuncia
ante la Institucidén de Crédito.

ACCIDENTE DE TRABAJO.- La Institucidon de Crédito fue
afectada con 4 empleados, este personal ya no puede seguir

realizando sus labores como lo venia realizando anteriormente.

FALLECIMIENTO.~ La empresa fue afectada con 9 casos y se

realizaron las coberturas correspondientes de Ley.

JUBILACION.- Los trabajadores que se jubilaron fueron 10,

los cuales se hicieron acresdores de wsta prestacion de Ley.

SALUD.- Con 7 bajas no hay mucho gue decir, ya que las
bajas se suscitaron por diversas enfarmedades que obligaron a

estos trabajadores a dejar de prestar sus servicios.

TERMINACION DE CONTRATO.- Fueron 42 los empleados
contratados por tiempo determinado para la realizacién de

trabajos extraordinarios y cobertura de incapacidades.

En la GRAFICA No. 2 se observan los porcentajes de cada
una de las causas que conforman el total de las B4 bajas que

conforman el grupo de Rotacion Inevitable.
2.- GRUPD DE ROTACION POR RESCISION DE CONTRATO

En weste grupo fueron 92 empleados Jlos cuales se

distribuyen de la siguiente manera:
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FALTA DE PROBIDAD.~ En este rubro son 74 empleados, los
que por no seguir adecuadamente las politicas an ®l1 contral
interno de las operaciones © por cometer fraude ®n contra de
la Institucion de Crédito tuvieron que ser cesados

automdticamente.

En este caso la falta de probidad se comprobd mediante una
Auditoria Interna, la cual recaba las prusbas necesarias para

demostrar la culpaﬁilidad del empleado.

RESCISION DE CONTRATO.- Fueron 18 smpleados los cuales, a
través del récord obtenido en su expediente fueron personas
que causaron problemas a la Institucién, ya que incurrieron en
alguna falta gue enmarca la Ley Federal del Trabajo, en el

Articulo No. 47, y que la empresa no le convino retener.

En la GRAFICA No. 3 se muestra los porcentajes de cada una
de las causas que conforman ] total de 92 bajas del Grupo de

Rotacién por Rescisidn de Contrato.
3.- GRUPQ DE ROTACION FODR RENUNCIA VOLUNTARIA

€1 resultado de sste tipo de rotacidn es de 453 empleados

los cuales se snmarcan como sigue?

CAMBIO DE ACTIVIDAD.- El deswo por independizarse en busca
de un desarrollo personal y econdmico, motivaron a 38
empleados a dejar de prestar sus sgervicios dentro de la

Institucion.

CAMBIO DE RESIDENCIA.- Frecuentemente se origina este
motivo de renuncia, pues .o que en muchas ocasiones cuando el
jefe de familia es requerido para laborar en el interior de la
Republica © su negocio se traslada a otra plaza, por
consecuencia sus hijos qQue estén laborando en la Institucidén

de Crédito deberan cvejar de prestar sus servicios ante éstaj
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COMPORTAMIENTO DE 92 BAJAS EN ELTIPO DE

ROTACION POR RESCISION DE CONTRATO

RESCISION DE {19.6%)
CONTRATO

FALTA DE (80.4%)
PROBIDAD

GANTA S



al igual que €] personal femenino cuando su esposo se vid
afectado en las condiciones antes mencionadas. En este caso se

obtuvieron 14 bajas.

ADAPTACION AL GRUPO.— Son 18 los empleados que causaron
baja, ya que su nivel cultural, educacién, escolaridad o
costumbres, fueron contrarias al arwa de trabajo que se le

indicd para laborar.

ESTUDIONS.- Este motivo de renuncia fue suscitado por tras

variables que se reflejan en las entrevistas de salida.

A. Personal que a su ingreso a la Banca tenia suspendidos
sus estudios, y que al reiniciarlos interfirieron con su

horario de labores, prefiriendo dejar de laborar.

B. Este segundo grupo se formé de personal que ingresd al
Banco, en el momento de estar estudiando y que de alguin modo
le fueron cambiadas las condiciones de estudios afectandole en

sus horarios.

C. El Ultimo grupo dejd su plaza en la Institucién, porque
les fueron otorgadas becas de estudios superiores en el
extranjero o en universidades con norario mixto y algunos
requirieron de tiempo completo para realizar estudios

profesionales.

Fueron 99 los empleados que dejaron de laborar por el

concepto de “Estudios”.

INCOMPATIBILIDAD DE ACTIVIDADES.- Este concepto deid un
saldao de 30 empleados; la mayoria manifestaron que 1o gue
estaban estudiando no era relacionado con la funciones o

actividades que estaban desempeiando dentro de la empresa.
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INCOMPATIBILIDAD DE HORARIO CON DTRAS ACTIVIDADES.- En el
anadlisis de este motivo de bajas, se detectd que el personal
femenino después de haber tenido una incapacidad por
maternidad, requirio de un horario flexible para permanscer

més tiempo con su nueva familia,

Otras bajas fueron debidas a que los empleados habian
suspendido temporalmente sus estudios y al ingresar a esta

actividad no les fue compatible con #! horario de labores.

La Instituciédn en algunos de sus departamentos requiers de
turnos vespertinos y nocturnos, en algunos casos se cubre la
vacante sin prever que en un futuro este personal puede pedir
su cambio de horario, las renuncias a este respecto fueron de

un totsl de 31 wlementos.

MATERNIDAD.~ En este caso fueron 24 empleados que al no
tener a nadie quien cuidara de su hijo, terminando la

incapacidad por maternidad, dejaron de laborar en la empresa.

MATRIMONIO.- & personas en su totalidad mujeres, dejaron
la Institucién, para dedicarse a labores propiamente del

hagar,

OFERTA DE TRABAJD.- €1 perscnal calificado es el mas
susceptible a ser buscado por otras instituciones del mismo
giro, ya que no tienen que invertir en capacitacién, sino por
el contrario, este personal calificado llegaria a aplicar sus
conocimientos v le ofertarian una mejor remuneracion: asi como
un paguete mis atractivo de prestaciones en la mayoria de las
veces., por otro lado también dicho personal fue buscado por
compafias © emprasas ajenas al giro de las operacionas
crediticias, teniendo antecedentes de la habilidad técnica del
personal que labord en la Institucién de Crédito y lo que

orilld a personal deseable a presentar su renuncia, viéndose
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tentado por mejores aofertas de trabajo, cominmente a este tipo
de acciones en #1 ambitoc de Reclutamienta y Selwccion se le
denomina “"Pirateo” y sxisten agencias de personal dedicadas a

esta actividad.

Hay que considerar gque en algunos tasos, ®l personal aun
laborando dentro de l1a empresa salid a afrecer sus servicios,
buscando un desarrollo a corto plazo con la finalidad de
presionar a la Institucidon a que le de una mejor remuneracion,

argumentando que le ofrecen una mejor alternativa de trabajo.

‘Las bajas que se ocasionaron por este concepto fue por un
total de 133, siendo éste @l motivo mias alto de nuestro

estudio.

PROBLEMAS CON EL JEFE.~ Este problema surgid por la
incompatibilidaa de caracteres -n las relaciones
interperscnales iwfe-subordinado, las cuales se comentaron sn
la entrevista de salida, siendo una minima proporcidn de 18

smnpleados.

UBICACION INADECUADA.- Este mativo se suscitdé en 22
trabajadoras, los cuales tenian problemas para trasladarse a
su centro de trabajo, en el comentario obtenido ©e las
entrevistas de salida, westos empleadas vivian en sitios

alejados o distantes dw su centro de labores.

En la GRAFICA No. 4 se ilustrarin los parcentajes de cada
una de las causaz que conforman el total de 4%3 bajas que

conforman el Grupo de Rotacion por Renuncia Voluntaria.
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COMPORTAMIENTO DE LAS 453 BAJAS EN EL TIPO

DE ROTACION RENUNCIAS VOLUNTARIAS

CAMBIO DE ACTIVIDAD (g_4%)
UBICACION NADECUADA (4.97)
PROBLEMAS CON FL. JEFE(4.0%)

INCOMPATBLDAD (6.87%) ////////,/////// .~

(3.17%) CAMBIO DE RESIDENCIA
(21.9%)ESTUDIOS

DE HCRARIO CON g

OTRAS ACTIVIDADES

(6.6%) INCOMPATELIDAD DE
ACTIVIDADES

OFERTA DE TRABaJo(33-8%)



INDICE DE ROTACION DE PERSONAL
EN LA INSTITUCION DE CREDITO

A continuacién se muestra el indice de Rotacidn de

Personal con la aplicacidn de la siguiente formula:

ROTACION = TOTAL DE HAJAS X 100
No. DE EMPLEADOS EN PLANTILLA

EJERCICIO 1992

ROTACION = 631 X 10@ = 15.13%
3168

El resultado obtenido en e! caso practice reflejd un

indice de rotacion aceptable.

El indice aceptable de rotaciédn de personal es del 15%
pero se® deben buscar los porcentajes aceptables de rotacion

por su origen.

Las causas fuera de control de la empresa deben ser en
porcentajes aceptables (1%%), como lo seria la Rotacioén
Inevitable y la Rotacidn por Rescisidn de Contrato. En el
caso segundo sabemos que estin hasta cierto grado, fuera de
control de la empresa, porque a pesar de los examenes que se
le aplicen al trabajador antes de su ingreso, es dificil
determinar wl conportamiento de éste, una vez dentro del

desempero de sus labores.

En lo referente a la Rotacidn Voluntaria debe ser la mas
adecuada de ser tomada en consideracion, para la posible
disminucion de rotacidn de personal. En el siguiesnte capitulo
s@ proponen algunos aspectos Que se deben analizar y que a mi
consideracién aplicéndolos pueden disminuir la Rotacion de
Personal y aumantar la Productividad en la Institucidn de

Credito.
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CAPLITIA.O 111
PROPUESTAS PARA DISMINUIR LA ROTACION DE PERSONAL

A. MOTIVACION

Un motivo, es lo que impulsa a una persona a actuar de
cimrta manera, o al nenos a desarrollar cierta propension
hacia un compartamiento especifico. Este urgir a actuar pusde
ser impulsado por un estimulo sxternc o puede ser generado
desde ®l interior por los procesos mentales del individuo.
Las Jdiferencias de motivacien son indudablemente las
consideraciones de mayor isportancia wn el entendimiento y
prediccidn de las diferanciss en la conducta individual.

La motivacidon se relaciona con el sistema cognoscitivo,
Las acciones del hombre son guiadas por sus conacimientos,
por lo que #1 piensa, cree, y anticipa. La respussta
motivacional se da mn funcidn de fuerzas activas y moviles,
reprasentadas por palabras como '"deseo“ vy “tamor"., FEl
individuo quiewre poder, quiere alcanzar catsgoria, teme al
aislamiento social y las amenazas a su autoestimacion.
Ademés, un anblisis motivacional prasupone una meta, respecto

a cuyo logro ®] hombre gasta snergias.

Es avidente que las necesidades varian con el individuo,

y por lo tanto, lo llevan a difersntes patrones de

camportamienta. Ademas las necesidades cembian con ¢l tiempa.
Su sistema dw valores evoluciona continuamente y una parte
integral de esta evolucidén ws el praceso motivacional. A
nedida gque se satisfacen algunas necesidades, éstas pasan a
ocupar un lugar secundariv en el esquema de cosas. DOtras se
dwsarrollan a través de la sxperiencia. La frustracisan y el
conflicto son buenos ejemplos de fuerzas gque modificen los
deseocs individuales. La retroalimentacion sohre los logros o

propiedad relativa de un patrén de campdrtamienta particular,
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pueden mad{ficar 1 nivel de aspiraciones con respecto a los
objetivos. Por lo tanto, »! sntendimiento de la motivacion
individual requiere una reactualizacidn continua con ohieto de
reflejar la mezcla de objetivos aés recientes. Un estimulo
idéntico usado en diferentes puntos del tiempo pusde evocar
respuestas diferentes, debido a2 que el sistema de valores ha

cambiado.
PRIMERAS TEORIAS SOBRE LA MODTIVACION EN LAS ORGANIIACIONES

MODELO TRADICIONAL.~ Se ambcia a la escusla de 1la
Administracion Cientifica, en donde ®wl gerente se aseguraba
que las trabajadores ejecutsran sus tareas aburridas y
repetitivas en la forma miés eficiente, y decian como debian

realizarlas, aplicando un sixtema de incentivos salariales.

MODELO DE RELACIONES HUMANAS.- Se referia a quelos
contactos sociales que ¢! personal tenia en el trabajo también
eran importantes y gue lo repewtitivo y aburrido de las tarwsas
eran factores que reducian la motivacidn. AEi, ®] gerante
podia motivar a los empleados reconociendo sus necesidades

sociales y haciéndolos sentir dtiles w importantes,

€En consecuencis a los emplesdos se les daba libertad para
que tomaran sus propias decisiones en el trabajo. Se
suministraban mAs informscion a los trabajadores respecto a
las intencicnes de los gerentes y las opewraciones de la

arganizacion.

MODELO DE LOS RECURSOS HUMANOS.- Esta teworia sedala que
los empleadas eran motivadas por muchos factores: no salo por
el dinero o el deseo de la satisfaccion, sino también por la
necesidad de logro y e} trabajao significativo., Se dice que ya
todos watamos motivados para realizar un buen trabajo y que no

necesariamente consideramos el trabajo como alga negativo.
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fos empleados tienden a obtener satisfaccitdn de un buen
desenpeiio. De ahi que se les pueda dar mucha mayor
responsabilidad en la toma de decisiones y #n la ejecucion de

sus tarwas.

IMPULSOS MDTIVACIONALES DEL SER HUMANO

Cada individuo desarrnlla ciertos impulsas motivacionales
come praoducto del medio cultural en el que vive, y ¢stos
aftactan la manera en que ios individuos ven sus trabajos

Yy manejan sus vidas.
A continuacidn selalo los cuatro inpulsos motivacionales:

MOTIVACION PARA EL. LOGRO.~ €5 e! impulsc que tienen
algunas personas para superar retos y obstéculos a fin de
alcanzar metas. El individuo desewa desarrollarse y crecer, y
avanza por la pendiente del éxito. €l logro es importante
por si mismo y no por las recompensas que lo acompaian. El
empleado trabaja mids duro cuando percibe que recibird
reconocimiento personal por sus esfuerz2os, cuando salamente
hay un riesgo moderado de fracasar y cuando reciben

retroalimentacion especifica sobre su desempeic anterior.

MOTIVACION POR AFILIACION.- Es o1 in-uleo por relacionarse
con las personas en un medic social. tos empleados con
motivos de afiliaciodn trabajan mejor cuando los felicitan por
sux actitudes favorables y su cooperacidn, Las personas
motivadas por el logro seleccionan asisteates que sean
técnicamente capaces, prestando poca impartancia a  los
sentimientos personales hacis ellosy ne  obstante, los
motivados por la afiliacidn tienden a seleccionar amigos para
qQue los rodeen. Reciben satisfacciones internas al estar con
amigos y desean libertad sn el trabajo para desarrollar estas

relsciones.
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MOTIVACION POR COMPETENCIA.- Es unh impulso por realizar un
trabajo de gran calidad,. Estos empleados buscan dominar su
trabajo, desarrollar habilidades para solucidn de problemas y
se esfuerzan por ser innovadores. Lo mas importante es que se
benefician de sus experiencias. En general tienden a
desempeRar un buen trabajo debido a la satisfacciodn interna
que experimentan al hacerlo y a la estima que obtienen de los
dembs. Este tipo de esmpleados esperan un trabajo de alta
calidad por parte de sus subalternos y podrian mostrarse
impacientes si 1o0s que trabajan con ellos no lo hacen bien. De
hecho su impulso hacia un buen trabajo puede ser tan grande
que tienden a pasar por alto la importancia de las relaciones
humanas en el trabajo o la necesidad de mantener niveles

razonables de produccidn.

MOTIVACION POR PODER.- Es un impulsc por influir en las
personas y cambiar las situaciones. Estos empleados desean
crear un impacto en sus organizaciones y estan dispuestos a
correr riesgos para lograrlo. Una vez que obtienen este poder,
pueden utilizarlo constructiva o destructivamente. Las
personas motivadas por @l poder son excelentes gerentes si sus
impulsos son a favor del poder institucional y no del poder

personal .
FORMAS DE ESTUDIAR LA MOTIVACION

Existen tres maneras de estudiar la motivacidn en base a

las siguientes teorias:
TEORIA DE CONTENIDO

Subraya e] conocimiento de las caracteristicas del
individuo que le hacen obrar de cierta manera. Los individuos
tienen necesidades internas que se sienten motivadas a reducir

y satisfacer. Este enfoque parece sencillo, sin embargo, en
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la practica la motivacién es mucho mas complicada y ésto se

debe a las siguientes razones:

- Las necesidades difieren considarablemente entre
los individuos y cambian con el tiempo.

-~ Las formas de traducir finalmente las necesidades
de acciones también varian mucho segun las personas.,

-~ La gente no siempre actua de manera congruente en lo

tocante a sus necesidades.

Difieren las reacciones de la gente ante la satisfaccidn

de las necesidades o ante la no satisfaccion de ellas.

Cuando mejor conozcamos a quienes nos rodean en mejores
condiciones estaremos de entender sus necesidades y lo que los
motivard, Sir embargo, el comportamiento humano depende de
tantas complejidades y alternativas que necesariamente haremos

predicciones errodneas un buen nimero de veces.
TEORIA DEL PRCCESD

Esta teoria pone de relieve e1 como se motiva al individuo
y con cudles metas. Con esta perspectiva, las necesidades no
son mAS que un welemento del proceso en virtud del cual las
personas deciden como portarse. Por ejamplo, pueden advertir
la gran posibilidad de recibir algunos premios si actuan de
cierta marera; esta recompensa se convertira &n un incentivo
o motivo de su comportamisnto, La parte central de las
teorias de]l proceso es la nocién de las expactativas, es
decir, lo gque segun las previsiones del sujeto sucederad a
consecuencia dJde su comportamiento. Un factor mas de la
motivacién es la valencia o fuerza de la preferencia por &l

resul tado previsto.
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TEQRIAS DE REFORZAMIENTO

Estas tworias reciben a veces el nombre de modificacionms
de la canducta o condicionamiento operante. Esax teorias no
utilizan e} concepto de un motivo o proceso de motivacion, por
@l contraric, se acupan de como las consecuencias de una
accidn pasada influyen en las acciones fukturas en un proceso
ciclico de aprendizaje. Segun esta perepectiva, la gente
actua en cierta forma porque en e} pasado aprendid que cisrtas
conductas se acompaiaban de resultados agradables y que otras
s® asociaban a resultados dessgradables. Pueste que el hombre
generalmente prefiere el primer tipo de resultados, tiendae a

wvitar Jas conductas con consecurncias desagradables.

UN ENFOQUE DE SISTEMAS SOBRE LA MOTIVACION EN LAS
ORGANI ZACIONES

Se debe de considerar antes, ®]1 conjunto de fusrzas gQue
actian sobre el empleado i Quiere entenderse hien su
motivacion y conducta. €] sistema consta de tres grupos de

variables que atectan a la motivacian en las organizacionms:

tAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES.~ Son los intereses,
actitudes y necesidades que una peracna trae a la situscion de
trabajo. Sin duda, la gente ditiere &n enas caracteristicas,

y por tanto tambien sus motivaciones seran distintas.

1LAS CARACTERISTICAS DEL TRABAJO.~ Son low atributos de las
tareas del empleado # incluyen e} grado de respansabilidad, la
diversidad de tarsas y ®] grado en que e} trabsjio retins las
ca?l:t-rilti:as que satisfacen al personal. un  trabajo
intrinsicamente satisfactorio motivara mids & los smpleados que

& uno que no lo swea.
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LAS CARACTERISTICAS DE LA SITUACION DE TRABAJO.- Son
factores del ambiente laboral del individuo, entre los que se
consideran las politicas, los sistemas de recompensas, la

cultura organizacional y ®1 ambiente inmediato de trabajo.
MODIFICACION DEL COMPORTAMIENTO

La modificacién o aprendizaje del comportamiento se basa
en la ley del efecto, la cual establece que w! comportamiento
que haya producido consecuencias positivas tendera a
repetirse, mientras que ®]1 que acarrea consecuesncias negativas

o castigo, tenderd a no repetirse.

El proceso de modificacién del comportamiento puede

representarse con @1 siguiente esgquema:
ESTIMULO -- RESPUESTA —-- CONSECUENCIAS -- RESPUESTA FUTURA.

Esto significa gue para cambiar wl comportamiento de un
individuo, s® debe cambiar la consecuencia del comportamiento.
fPara que las consecusncias influyan en sl comportamiento de
una persona es importante que guarden una relacidn estrecha
con ese comportamiento. Una razén por la cual los gerentes
a menudo no logran motivar a los subordinados consiste en que
@]l reforzamiento que ofrecen no exts ligado estrechamente a

las acciones de éstos.
METODOS DE MODIFICACION DEL COMPORTAMIENTO

Son cuatro las técnicas que se pueden aplicar para

modificar el comportamiento de un subordinado:

a) Reforzamiento Positivo.- Estimula la repeticion de una

canducta determinada. Los reforzadores pusden ser:

-~ Primarios, como son el agua y la comida, los cuales

satisfacen necesidades bioldgicas.
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- Secundarios, son el elogio, la promocidn, y el dinero.
Casi todos consideramos estos reforzadores como gratos
y de ahi que se repitan las conductas que producen tales

recompensas.

b) Aprendizaje® por evitacidn.- Tiene lugar cuande
aprendemos a evitar las consecuencias desagradables o a
escapar de ellas. En el lugar de trabajo, el aprendizaje por
mvitaciéon se realiza generalmente cuando los compaleros o
supervisores critican las acciones de un empleado. €1
individuo tratara de evitar criticas futuras mejorando su

desempefo.

€} Extincidn.- La extincidn y @) castigo tienen por objeto

reducir @1 comportamiento inde do en vez de reforzar el

deseado. La extincién es la ausencia de reforzamiento después
de realizar un comportamiento indeseado; la conducta que se

ignora desapa ". En el lugar

® con el tiempo o se "extingu

de trabajo, la extincion suele utilizarse en el trate con

empleados demasiado inquisitivos o con los que causan un poco

de desorden.

d) Castigo.- Mediante el castigo, los gerentes tratan de
corregir la conducta incorrecta de los subordinados,
proporcionandoles consecuencias negQativas. Algunas formas
frecuentes de castigo son: hacer criticas duras, castigar con
multas, negar privilegios, degradar y reducir la libertad del

empleado al hacer su trabajo.

Por definicién, el castigo sdlo le indica al sujeto lo que
no deberia hacer, no lo que deberia hacer. Asi pues, & un
error puede suceder otro cuando trata de descubrir, por
tanteo, la conducta qQque no serd castigada. Ademés el
castigo produce resentimiento, [ 3} cual suele ner

contraproducente. Para la mayor parte de los miembros de una
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organizacién que sean maduros y estén dispuestos a ser
productivos, 1 reforzamiento positivo combinado con 1la

extincidn en caso necesarioc es mas eficaz y humano.
PAUTAS PARA UNA EFECTIVA MDTIVACION

Hay discrepancias entre los métodos con que se motiva a
los empleados en la mayor parte de las empresas y los
hallazgos de las teorias mis recientes. Ello pusde deberse a
que muchos gerentes no las conocen y que otros prescinden de
wllas. A menudo prefieren las teorias mis antiguas de la
motivacidn porque llevan afos de estar familiarizados con
@llas y son mas faciles de aplicar a grandes numeros de
empleados. Los adelantos mas recientes hacen hincapié¢ en la
necesidad de entender a los subordinados, de planear
cuidadosamente lo que deb® de hacerse y de ser congruentes y
pacientes en la realizacidn de los planes. Todas las acciones
anteriores requieren trabajo arduo y autocontrol. Ademis el
aumento de la automatizacion y la computacidn pueden hacer que
muchos gerentes piensen que los wmpleados poco pueden hacer

para mejorar @l funcionamiento de los sistemas productivos.

Agui se enlistan algunas implicaciones que las actuales
teorias de la motivacidn para el trabajo tienen para los

Qerentes:

1.- Los gerentes deben buscar en forma activa e

intencional la motivacién de rus subordinados.

2.~ Los gerentes deben conocer sus virtudes y limitaciones

antes de tratar de modificar las de los demas.

3.~ Los gerentes deben reconocer que los enpleados poseen

diferentes motivos y habilidades.
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4.- Las recompensas deben relacionarse con el desempelo,
no con la antigiedad ni con otras consideraciones que no se

basen en los méritos.

5.- Deben disefarse trabajos que ofrezcan reto y variedad.
Los subordinados han de saber claramente 10 que se espera de

ellos.

b.— Los gerentes deben favorecer una cultura

organizacional que se oriente al desempefio.

7.- Los gerantes deben permanecer en estrecho contacto con
los empleados y resolver los problemas s®gun vayan

presenténdose.,

8.- La cooperacitén activa de los empleados, ha de buscarse
a]l mejorar la produccidn de la organizaciénj después de todo,

tambi#n ellos tienean un inter#s directo en la empresa.

B. EVALUACION DEL DESEMPERO Y RECOMPENSAS
EVALUCION DEL DESEMPERO

Es una de las tareas mids importantes del gerente y sin
embargo casi todos admiten con franqueza que les cuesta
trabajo cumplir satisfactoriamente. No siempre es facil
juzgar con precision el desempelic de un subordinadeo, y a
menudo, resulta incluso mas dificil comunicarle ese juicio en

una forma constructiva que no le produzca dolor.
EVALUACION FORMAL E INFORMAL

La evaluacidon del desempefic ws el proceso continuo de
proporcionar a los subordinados informacién sobre la eficacia
con que estan efectuando su trabajo para la organizacién.

Este proceso se realiza tanto de manera informal como
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sistematica,

La evaluacion informal se realiza todos los dias. Debido
a la estrecha relacion entre el comportamiento y su
retroalimentacion, westa evaluacion estimula rapidamente el
desemperoc deseable y desalienta @] indeseable. Los empleados
deben ver la evaluacién informal come algo importante gque

forma parte integral de la cultura de su organizacién.

La wvaluacion sistematica se lleva a cabo semestral
o anualmence de manera formalizada. Esas apreciaciones tienen

cuatro finalidades:

1) Permitir a los subcrdinados conocer formalmente como se

clasifica su desempero actualj

2) Identificar a los que merecen incrementos salaria

por méritos;

3) Localizar a los que requieren adiestramiento

complementario; y

4) Contribuir de manera importante a descubrir a los que

son buenos candidatos a promocién.

ENFOQUES DE LA EVALUACION FORMAL

Existen cuatro métodos basicos de evaluacién en las

organizaciones.

1.- Evaluaci¢n de los subordinados por el superior; es sin

duda el mas frecuente.

2.- Un grupo de superiares evaluan a un subordinado: es el
método mas usado después del anterior. Este método suele ser
mas eficaz que la evaluacion hecha por un sdlo superior. Sin

enbargo es lenta y, a menudo. disminuye el sentido de
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responsabilidad de los subalternos ante su superior, ya que

quiere quedar bien con otros superiores.

3.~ Un grupo de colegas que evalian a otroj al individuo
lo evaluan sus compaferos de trabajo que ocupan ®] mismo nivel
organizacional. No es muy frecusnte debido a la dificultad de
pedir a los empleados que hagan evaluacion sobre las cuales se
pueden basar decisiones de incrementos salariales o de

promocion.

4.~ La evaluacion de los jefes por los subordinados; éstos
enjuician ] desempefo de su jefe. Aunque Nno se emplea mucho
esta técnica va cobrando popularidad como método para evaluar

a los gerentes y ayudarles a mejorar su desempeso.

Tradicionalmente, las evaluaciones se han concentrado en
caracteristicas perscnales como inteligencia, firmeza,
creatividad, y capacidad para llevarse bien con la gente. En
la actualidad. las evaluaciones se basan cada vez més en el
desempeio individual; es decir, en la eficacia con que el

subordinado ayuda a la organizacién.
PROBLEMAS DE EVALUACION

La meta de la evaluacion es mejorar el desempeRo futuro de
los subordinados y esta meta es dificil de alcanzar si los
gerentes actuan en su papel tradicional de juez. Por el
contrario, un gerente y un subordinado deberian estabiecer
metas de desempeio juntos y luego evaluar el progresoc en su

obtencidn.

Aparte de la tendencia a juzgar a los subordinades, hay
otros obstaculos que el gerente habrd de evitar a fin de hacer

mas eficaces sus programas de evaluacién formal e informal.



1.~ Cambio de Critwrios. Alguncs gerentes svaltan a cada

subordinado confarme a diferentes criterios y expectativas.

Para que dé¢ buenaos resultado la wevaluacion, los
subordinados han de estar convencidos de gque el método se basa’

@n criterios uniformes y justos.

2.- Prejuicio del Valuador. Algunos gerentes permiten gque
sus prejuicios personales distorsionen las evaluaciones gue
dan & 1los subordinados. Un ndamers cada vez mayor de
organizaciones tratan de resolver este problema y para wilo
piden gue los informes de la evaluacidn incluyan datos o

explicaciones.

3.~ Diferentes Patrones del Valuador. Los gerentes tienen
diferentes estilos de evaluarj algunas son muy axigentes,
otros son mas comprensivos. La ausencia de criterios uniformes
de Jjuicios es injusto para los emplesdos, gque pueden santirse
contfusos respecto a su Situacidn; asimismo es injusto para la
enmpresa, puesto que le serd dificil decidir cuales empleados

han de recibir un premio.

4.~ E} Efecto de Halo., Existe una tendencia comin llamada
mtecto de haloy es dar una evaluacion alta o baja a los
subordinados en todas las medidas del desempero, basandose
para ellaoa en una de sus caracteristicas. Valuar a los
amplwados por separado en varias medidas del desempero vy
aientar a los valuadores para gue eviten el etfecta de halo,

san dos maneras de poder disminuirla.
RECOMENDACIONES COMPLEMENTARIAS

A) La Direccidn debe procurar integrar la evaluacidn del
desempeic en la cultura general de la organizacidn y en la

sstrategia de recursos humanos, a fin de subravyar su
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importancia y realizarla en forma constante.

B) La naturaleza del trabajo de un empleado, lo mismo que
las expectativas que conlleva y las formas en que se medird el
desempero, deben darse a conocer en el momento de la

contratacion.

€) Las discusiones referentes a las bases de los
incrementos del sueldo y la relacién entre sueldo y desempeno
han de ser una parte intrinseca e importante del proceso de

evaluacion,

D)} En un proceso independiente, bien integrado al sistema
global de la administracion de recursos humanos, el gerente
discutira las oportunidades de desarrollo profesional del

empleado.

E) El empleado debe ser un socio activo y de iguales

derechos que el gerente durante todo el proceso valorativo.
TIPOS DE RECOMPENSAS

Terminando e] proceso de evaluacién del desempelo, se
procede a recompensar a los trabajadores gque por sus propios
m#ritos obtuvieron las mejores evaluaciones. A continuacidn
observaremos las recompensas que la organizacidn puede

utilizar para motivar el desempefo en el trabajo.
Recompensas Intrinsecas:

Son inherentes a la ejecucidn misma del trabajo. Incluyen
recompensas tisicas, como sentimientos de seguridad,
pertenencia, logro, capacidad, autoestima, estima de otros,

poder, afiliacidén y autorrealizacion.
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Recampensas Extrinswcas?

Son las que estdn fuera del desempedio real en el trabajo,
pero se puede asociar a el., El pago y la promocidn son
importantes recompensas extrinsecas en ] mundo del trabajo.
Las alabanzas, reconacimientos y diversos simbolos de pasicién
tampoco son inherentes al trabajo, pero se pueden asociar a
*l, Por supuesto, la promocién westd limitada por la
sxistencia de vacantes n niveles superiores. £} pago es mas
fiexible, debido a que se puede dividir y variar, tanto sobre
una base grupal como sobre una base individual.

La organizacién debe buscar sumentar una relacion positiva
antre pago y desempelo, de manera Que aguel puwsda obtener

poder como motivador.

Cabe hacer mencidn que si se hace Ja evaluacidn del
deswmpafio ¥y Nt se proceds a premiar (aumento de sueldo ©
promocién) a los trabajadores seleccionados, ¢stos se van a
desmotivar y por consecuencia bajaran su productividad y los
Qque wn la evaluacion no fueron los seleccionados en el futuroc
mantendrén un mismo nivel productive y no les interesard
modificar positivamente »u desenpeio acasionando un
estancamiento en la productividad dentro de la empresa.

C. ANALISIS DE PUEBTOS

€w la técnica que tiene como finalidad conocer 1o que cada
trabajador hace y las aptitudes que requieren para dessmpediar
bien ®] puesto; es requisito previa saber Jo que se va a
realizar ®n éste, Se define como puesto “al conjunto de
operacionws, cualidades, respontabilidades y condiciones que

faorman una unidad de trabajo especifica e impersonal”., (1&)

(18) Jaime A. Grados.- Induccidn, reclutemients y seleccidn, Editorial
Ranval Noderno, México, 1988, pdg. 118.
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El concepto puesto implica dos elementos esenciales, gque sons

a) Su contenido, determinado por el conjunto de funciones

cancretas.

b} Sus requisitos, determinados por los factores de
habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo.
Estos elementos so0n necesarios para desempelar eficientemente

la labor.

Es ditficil determinar los elementos que integran el
puesto, ya gue éste no solo estd formado por una serie de
actividades materiales y tangibles, sino que existen tambieén
un conjunto de factores que son mads dificiles de determinar,
como la habilidad, el esfuerzo y la responsabilidad que

requiere el trabajador para realizar su trabajo.

El andlisis de puestos es una investigacién sobre los
mismos, encaminada a conocer y definir su contenido vy
requisitos; lo fundamental en ella, es la separacion y

ordenamiento de los elementos que componen un puesto.
Para aplicar esta técnica se requiere:

— Recabar todos los datos referentes al puesto,

con integridad y precisién,

~ Sgparar los elementos objetivos que constituyen el
trabajo, de los subjetivos que debe poseer el

trabajador.

- Consignar por escrito los datos obtenidow de manera

clara y sistematica.

- Organizar el conjunto de los resultados del andlisis.
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ACTIVIDADES INVOLUCRADAS EN EL ANALISIS DE PUESTOS

Aprpbacidn por parte de la Gerencia.- Para lograr ésto, es
nwcesario presentar la implantacién del sistema como una
inversidn y hacer e) presupuesto de su costo de manera clara,
precisa y Justificable. Se debe mencionar también los

beneficios que se obtendran.

Fijar Objetivos.— Esto para conocer el tipo de factores
que van a ser investigados, la forma de estructurar los datos

que se obtengan, etc.

Establecimiento de un Programa de Accidn.—- Esto nos
servird para determinar en que secuencia se haré el analisis,
calcular ) tiempo aproximado que tardaremos en llavarlo a
cabo, comprobar =i estamos cumpliendo con los objetivos

planeados, wtc,

Swleccionar al Personal que hara el andlisis.- El analista
debs poseer ciertas aptitudes, como capacided de observacion,
mente analitica y tacilidad de eXpresarse clara Y

objetivamente.

Entrenar a los analistas.- £5 necesario que éste posea una
preparacion adecuada; es decir, gue sea entrenado en @l manejo

de técnicas y situaciones.

Definir métodos de Trabajo y disedar instrumentos de
recopilacién de datos.~ Los métodos de trabajo son los mismos
que se utilizan para la extraccién de informacién; los mas
comunes son la entrevista, los cuestionarios y la observacién
directa. E]l oJdisefo se refiere a la elaboracion de
instrumentos adecuados en cuanto al orden, secuencia y nivel

de gplic-cién.
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Camparia de Informacién y Motivacidn.- Se debe informar al
trabajador lo que se va a hacer, ésta se puede trasmitir por
medio de folletos, boletines, etc., que indiquen las
finalidades y beneficios del andlisis. La campaia de
motivacidn debe ser paralela a la de informacién y 1la
finalidad es obtener ayuda del personal y convencer a los
sujetos involucrados de que son elementos importantes en el

andlisis y, por ende, su cooperacidn serd de gran utilidad.

Seleccidn de los titulares del puesto, de quisnes se
obtendrd la informacién.- Para garantizar el andlisis
eficiente, un requisito importante es seleccionar a los
trabajadores adecuados, de acuerdo a las siguientes
caracteristicas:

- Experiencia en =] puesto

~ Rendimiento adecuado

~ Facilidad para comunicarse

- Responsabilidad

-~ Tipo de relaciones con otros trabajadores

Sin la anuencia del Sindicato puede dificultarse el llevar
a cabo un buen estudio, por lo que es importante su
participacion, ya que incluso puede influir favorablemente en

e] personal.
ACTIVIDADES PARA LA RECOPILACION DE DATOS
Observacion:

- Introspeccion del trabdajo. Ecte andlisis lo hace
@l interesado; escribe un informe y lo presenta a

su jefe inmediato para revision.

~ Observacidn Natural. €1 analista obsearva a la persona
como realiza las actividades del pussto, sin registros

ni anotaciones.

94



- Observaciaon Controlada. El analista lleva registros

cuidadosos. Es mas objetiva que la anterior.
Entrevista:z

- Libre. No existe orden establecido ni directriz.

- Dirigida. Se w®ligen temas de antemanao y sobre sllos
se encauza la entrevista.

~ Estandarizada. Normalments se efectua con base a un
cuestionario en ! que se establecen las pautas a

seguir, para posteriores comparaciones.
Cuestionarios:

~ De respuestas abiertas. El ocupante del puesto contesta

con sus proplas palabras.

~ De eleccidn forzosa. Se ofrecen varias alternativas para

su solucidén.
ELABORACION DEL ANALISIS DE PUESTOS DEFINITIVO

Una vez recopilados, analizados y verificados los datos,
u® wlaborard el andlisis de puestos definitivo, describiendo
detallada y sistemidticamente los elementos gue lo integran.
Este informe debe ser claro y preciso para evitar

ambiguedades.

Un puesto no es estdtico; por lo tanto se recomienda que

el andlisis, en general, se actualice cada uno o dos afos.
ELEMENTOS DE UN ANALISIS DE PUESTOS

Dascripcion del Pussto.- Consiste en un informe escrito
sobre ®1 contenido del puesto con base, en las funciones qQue
éste comprende. La descripcidon del puesto estd faormada por

tres partes:
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a) Descripcién Encabezado. Se refiere a los datos que nos
permiten la identificacidn del puesto; contiene los siguientes

puntos:

Titulo del puesto

Clave

- Horario

- Suwldo asignado al puesto

Ubicacian del puesto

Jerarquia y contactos

- Nuamero de trabajadores que desempersan el puesto

b) Descripcidn Genérica. Es una explicacién del conjunto
de las actividades del puesto como un todo y en farma muy
breve. La principal funcién es mencionar el objetivo basico

de este elemento al que con mayor frecuencia se recurre.

¢) Descripcién Especifica. Consiste en una descripeidn
detallada de las operaciones que realizan en un puesto
determinado. Es recomendable enumerar estas actividades en
orden prngresivo, incluyende los siguientes puntos:

- Actividades diarias

~ Actividades periddicas

- Actividades eventuales
— Accesorios del puesto

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Es el producto del analisis que consiste en un reporte
escrito de la habilidad, responsabilidad y esfuerzo que exige
el puesto, asi como las condiciones a las que se somete su

ocupante.

l.- Habilidad. Es la capacidad nacesaria para desemparar

el puesto y se divide en dos clases:

- Habilidad Fisica
- Habilidad Mental
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2.- Responsabilidad. Se deriva de la actividad propia del
puesto y de la relacidn que eésta guarda con el proceso
productivo, con el equipo que se maneja, con datos
contidenciales, etc. Se puede medir en términos de
probabilidad -riesgo- y consecuencias de los errores que pueda

cometer el trabajador.
La Responsabilidad puede ser:

~ Por el trabajo de otros
= Por valores
- Por trdmites, procesos o procedimientos

En general, la determinacidn del grado de responsabilidad
nos ayudard a determinar, junto con otros factores como el
esfuerzo, si el salario que recibe el trabajador a&s justo y

equitativo.

3.~ Esfuerzo. Puede ser fisico o mental y estA determinado
en gran parte por el tipo de habilidades que requiere el
trabajador, y la intensidad o grado en que ¢sta se aplica para

desemperar el puesto.

4.~ Condiciones Fisicas. Involucra todas agquellas
consideraciones ftisicas del madio en que se realiza el
trabajo, asi como los riesgos que asume el ocupante del
puesto. Dentro de las condiciones del medio estan:

- lluminacion, limpieza, humedad, ventilacién, ruidos,
temperatura, olaores desagradables y espacio.

- Posicidon: La postura que debe adaptar =l trabajador
para realizar su trabajo, se debe especificar en
términos fisiologicos.

~ Riesgos: Contraer enfermedades y sufrir accidentes.
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S.~ Otros requisitos del puesto. Son datos adicionales
para nuestro andlisis. En general, se refieren a condiciones
de tipo fisico que necesite el sujeto para cubrir el pussto.
Algunos de ellos dependen de las politicas de la empresa. Se
pueden distinguir entre otros: Edad, estatura, sexo, peso,
estado civil, disponibilidad para viajar, presentacién vy

nacionalidad.

A veces se suelen incluir en la especificaciéen del puesto
las consideraciones del trabajador con respecto al trabajo que

realiza, éstos datos pueden servir parat

- Detectar errores y necesidades de cambio
- Tomar medidas preventivas

DATOS GENERALES

Son elementos de cierre de)l analisis gue nos sirven de
referencia en caso necesarijo, e incluyen: el nombre de la
persona que entrevistd, el nombre de la persona de la que
abtuvimos la informacién, fecha de la entrevista y fecha en

que se termind el andlisis.

Asimismo, las sugerencias que logremos recabar del
personal estudiado nos permitird canalizar alternativas que

purden ser exitosas en su aplicacién.
FUNCION DEL ANALISIS DE PUESTOS

El proceso de analisis de puestos puede ser aplicado para

varios fines; los principales sons

- Seleccionar Personal

- Fijar Programas Adecuados de Entrenamiento
= Valuar Puestos

- Mejorar los Sistemas de Salarios

- Seguridad Industrial

- Hacer un Estudio de Calificacidén de Méritos
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En suma, el andlisis de puestos es un procedimiento
mediante el cual se analizan e@stos, determinando el grado de
hfbilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo
que requieren cada uno en comparacidn con los demds, a fin de
establecer, entre otras cosas, una relacién ldgica y objetivos

entre los factores y la estructura de los salarios.

La especificacidn de las condiciones de trabajo dirige la
atencidn de la empresa, sindicato, trabajador y supervisor
hacia el estado actual de las cosas, en cuanto a los riesgos
existentes, mejoras y enmiendas posibles a las condiciones en

las que trabaja el ocupante del puesto.
BENEFICIOS DEL ANALISIS DE PUESTOS

Las aportaciones que brinda el andlisis de puestos se
pueden traducir en beneficios para la empresa, supervisores,

trabajadores y departamento de personal,
1.~ Para la Empresa.

SeSala las lagunas que existen en la organizacidn

del trabajo y el encadenamienta de puestos y funciones.

Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de

trabajo.

Sirve de base para la promocidn y ascenso.

- Se pueden fijar responsabilidades en la ejecucidn de

las labores.

En general, ayuda a la coordinacidn y organizacidn de

las actividades de la empresa de una forma mis

eficiente.
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2.~ Para el .Yrabajadur.

- Le ayuda a conocer con precisién lo que debe hacer.
- Le sefala sus responsabilidades con claridad.

-~ Le auxilia a saber si trabaja adecuadamente.

~ Le indica sus errores y aciertos, haciendo gque resalten

sus méritos y su colaboracioén.
3.- Para los Supervisores.

-~ Conocen amplia y objetivamente las operaciones
encomendadas a su vigilancia, 1lo que les permite

planear y distribuir mejor el trabajo.

- Pueden exigir a cada trabajador, con mayor conocimiento

de causa, lo que debe hacer y como debe hacerlo.

- Les facilita buscar al trabajador mas apto para
alguna labor accidental y opinar sobre ascensos, cambios

de métodos, etc.

- Evita problemas de intertferencia en las lineas de mando

y en la realizacion de trabajo.
4.- Para o) Departamento de Recursos Humanos.

- Es base fundamental para la mayor parte de las técnicas

que é¢ste departamento debe aplicar.
= Lo orienta en la Seleccion de Personal.

~ Parmite colocar al trabajador en el puesto mis adecuado

canforme a sus aptitudes.

- Ayuda a establecer carrectos programas de adiestramiento.
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-~ Le informa para la valuacién de puestos.

- Lo orienta para efectuar estudios de calificacién

de méritos.

D. VALUACION DE PUESTOS

La finalidad de la valuacion de puestos es proporcionar
bases sistemdticas y objetivas para la determinacidn del valor
relativo de los diferentes trabajos y asi, poder establecer un
sistema racional de paga. La valuacidn de puestos determina
la importancia que realmente tiene el puesto dentro de la
organizacion, pues establece 1 grado de habilidad, esfuerzo,
responsabilidad v condiciones de trabajo gque son necesarios
para desarrollar éste, y asi poder realizar una justa
comparacioén del puesto con los demas dentro de la
organizacién. Por otra parte, tiene como resultado que la

relacién empleado patrén sea mas armoniosa.

Los sistemas de valuacién de puestos estdn divididos en

tres grupos:
1.—~ SISTEMAS NO CUANTITATIVOS.

Estos sistemas carecen de elementos numéricos para su
determinacion; los principales son el de Alineamiento y el de

Grados.

SISTEMA DE ALINEAMIENTO.- Llamado también de Rangos, de
eorganizacion, de valuacién por series y de categorias. En el
todos los puestos se Jjerarquizan y se ubican en una escala
continua. Se parte del mas importante para la empresa hacia
el mas elemental. La clasificacién se realiza tomando en
cuenta la dificultad relativa de las tareas y el valor de

éstas para la organizacidn,
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Procedimientos

Se haran, tantos Juegos de tarjetas de los puestos que
se van a evaluar, como miembros del comité valuador que

existan.

~ Se pide a «cada miembro del comité valuador que ordene
las tarjetas segun considere la importancia de cada

puesto para la organizacion.

~ Los datos se vacian en la tabla de concentracién de

datos.

Se obtiene un promedio para cada puesto y jerarquiza.

La desventaja de este sistema es su subjetividad. Ademas
no es flexible, ya que seria necesario rghacer 1a valuacioén de

puestos si se agrega un puesto mads en la organizacion.

Asimismo este sistema solo se aplica en pequeRas
organizaciones. La ventaja de este sistema es que resulta

rapido y barato.

SISTEMA DE GRADOS.- Consiste en establecer una serie de
grados 0 categorias para identificar los puestos que se van a
valuar. En este sistema se elabora una definicion de cada
categoria, se hace clasificacion para cada puesto dentro de
clases predeterminadas y %@ asignan rangos de sueldos a cada

una de ellas.
Procedimientos

- Establecer los grados en los qQue pueden estar

comprendidos los puestos de 1a organizacion.

~ Definir cada grado o clase.
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~ Agrupar los puestos en el grado correspondiente, en base
a la actividad que cada puesto exige; ésto se obtiene

del analisis de puestos.

-~ Una vez agrupados los puestos en los diferentes grados
o clases, se procede a la asignacidn de un salario o

sueldo.

Dentro de las ventajas que se pusden observar en la
aplicacién de este método, tenemos en primer lugar la
tacilidad de comprenderlo, su sencillez sn el procedimiento y
lo satisfactorio de sus resultados en pesquefas empresas. La
desventaja que tiene ws la dificultad que se presenta al
describir cada grado, una cierta complejidad al fijar rangos,
y la confusion que puede resultar al trabajar con puestos de

titulos similares.
2.~ SISTEMA HIBRIDO.

Este sistema contiene elementos tanto de los sistemas
cuantitativos como de los no cuantitativos, y estd

representado por el mt#todo de Comparacidn de Factores.

METODO DE COMPARACION DE FACTORES.- Los resultados que de
@1 se obtienen son mids representativos de la realidad y mas
imparciales en su apreciacion que si se usan los sistemas
cuantitativas. El método consiste en dar un orden a los
diferentes empleos, tomando como puntoc de referencia los
factores que integran aquellos. Este método supone también la
asignacidn da valores an pesos, que pueden representarse con

puntos.
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Procedimiento:
-~ Integracién de comite.

Eleccidtn del puesto clave, que es la base del

ordenamiento.

Eleccidn de factores ‘Aptitudes mentales, aptitudes
fisicas, habilidad, responsabilidad y condiciones de

trabajol.

Ponderacién de cada puesto de acuerdo con los factores

antes sefalados. Posteriormente se concentrarén las
calificaciones dadas a cada puesto segun el factor vy,

por Gltimo, se promedian.

Una vez que las escalas de valuacidn estdn terminadas, es
facil incorporar nuevos puestos a estas escalas, debido a la
flexibilidad del sistema, Sin embargo, si no estan bien
establecidos los criterios de salarios para los puestos
claves, toda la escala puede verse afectada. Asimismo, un
cambic en las funciones del puesto tipo usado para establecer
la escala, puede hacer variar los valores completos de é#sta.
Par otra parte, a corto plazo este sistema es mas costoso que

los anteriores.
3.- SISTEMAS CUANTITATIVOS.

Estos sistemas utilizan elementos numéricos o
puntuaciones, El Sistema de Valuacidén por Puntos y el Perfil

Guia de Hay quedan comprendidos en éstos.

SISTEMA DE EVALUACION POR PUNTOS.- Esta basado en la
asignacidn de puntos a cada una de las caracteristicas
necesarias para el desempeso de un puesto. Los fundamentos de

este sistema son los siguientes:
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Comparar las caracteristicas de un puesto con modelos

o defYiniciones que ya han sido presstablecidas.

Dar a los mismos un valor determinado con base al Anto
anterior.
Asignar 3 cada puesto el sitio que le corresponda, en

uni escala de sueldos o salarios previamente establecida

cton base en meétodos estadisticos.

Procedimiento:

1

1

1

1

1

Definicion de tactores o caracteristicas.

Asignacidn de parcentases o valores a loas diferentes

factores.
Dafinician de subfactores.
Asignacion de valores a los subfactares.

Determinacidn de la escala gue se va a utilizar para

valuar.
Detfinicion de grados dentro de cada subfactor.

Fijacidn de valor en puntas correspendientes a cada

puesta.

Comparacidn de los salaric y va.ores an puntos.
€laboracion de la griafica de dispersién de salarios.
Trazado de la recta ideal.

Determinacion de las escalas de valuacion.
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Ventajas: a) Es altamente confiable; b) Emplea una escala
de tipo grafico que lo hace mas objetivo que los demas
sistemas; c) La divisidn de las funciones del puesto en
factores, permite valuar todos los componentes del puesto;
d) Es mds flexible que todos los anteriares sistemas, vya que
se puede adoptar con facilidad, en caso de que sea agregado

un nuevo puesto a la escala de valuacidén.

Desventajas: a) Requiere de entrenamiento para todos los
miembros del comité valuadori b) En ocasiones, la valuacion
por puntos se hace en una forma rdpida y poco arbitraria y, en

otras, supone mucho tiempo.

PERFIL GUIA DE HAY.- £l sistema fue desarrollado por
Edward N. Hay en 19513} en 1954 fueron creadas las tablas guia,
mediante las que se explica la asignacién de puntos de
valuacidén. A partir de entonces se le conoce como el Sistema
Perftil Guia de Hay. Este sistema contiene algunos aspectas
del método de comparacion de factores, asi como el de puntos,

ademas de los propios.

A continuaciédn se exponen los factores y subfactores

considerados por el Perfil Guia de Hay.

- Conocimisnto: limitade, relacionado, diversificado vy

camplejo.

- Resolucion de Problemas: repetitivo, patrén,

interpolative, adaptativo, creativo.

- Resultados: muy pequero o indeterminado, pequeRp, medio,

grande.
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A través del Sistema Hay, la valuacién de puestos puede

hacerse en dos formas:

— Por medio de las tablas guia: Estas tablas son
wlaboradas con base en las caracteristicas y necesidades
de la empresa, y de la misma manera lo son los valores

asignados a cada factor del puesto.

- Por medio del pertil del puesto: Para obtener este
perfil se considera la proporcidn de conocimientos,
resolucidn de problemas y resultados, que en su conjunto

integran 100% de la estructura del puesto.

Ventajas: a) Se basa en principios y conceptos que son de
f4cil manwjo; b) Reduce al minimo los juicios subjetivas de

los miembros del comité valuador.

Desventajas: a) En nuestro pais, Hay y Asociados tienen el
derecho exclusivo para la implantacién y mantenimiento del
método; b) El costo de implantacién y mantenimiento es alto;

€) Se requiere de entrenamiento de los valuadores.

E. RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSOMNAL
VACANTE

El proceso inicia cuando se presenta una ‘sacante, cuya
definicién literal es: pussto que no tiene titular. Se
entiende como tal la disponibilidad de una tarea a realizar o
puesto a desemperar. Esta puede deberse a una baja en la

Institucion o por nueva creacion de puesto.
REQUISICION

El reemplazo y el puesto de nueva creacion, se notifican

a traveés de una requisicién al Area de Personal, seRalando los
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motivos que ta estan ocasionando, la fecha en que deberd estar
cubierto el puesto, el tiempo por el cual se va a contratar,
@] departamento, ubicacidén, turnao, horario y sueldo.

Recibida la requisicidn de personal, s® recurrird al andlisis
y valuacidn de puestas, con el objeto de determinar los
requerimientos que debe satisfacer la persona para ocupar el

puesto eficientemente, asi como el salario a pagarsele.
INVENTARIO DE RECURSDS HUMANDS

Consiste en la localizacion de las personas que, prestando
actualmente sus servicios en la organizacioén, reunen los
requisitos establecidos. €sto disminuird el periodo de
entrenamiento y, lo mis impurtante, contribuird a mantener
alta la moral del personal que ya trabaja en la organizacién,
al permitir que cada vacante signifique la oportunidad de uno

o varios ascensos.
FUENTES DE RECLUTAMIENTD

De no existir dentro del inventario e! candidato deseado,
se acudird a las fuentes de reclutamiento las cuales sun

internas o externas.

Fuentes Jnternas.~ Son aquellas que, sin necesidad de
recurrir a personas o lugares fuera de la empresa, proporciocna
a ¢sta ¢l personal reguerido en el momenta oportuno. FPodemos
mancionar, entre las que juegan un papel mas importante en la
empresa, las siguientes:

~ Sindicatos

- Archivo © cartera de personal
~ Recomendaciones

Fusntes Externas,~ Son aquellas a las que los
representantes de la institucidn pueden recurrir, de acuerdo

a las caracteristicas requeridas en cuanto al aspecte
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profesional, educativo o técnico y que son totalmente ajenas
a ‘la empresa. Entre las m4s importantes tenemos las
siguientes:

~ Solicitudes personales

- Instituciones profesionales y educativas

~ Asociaciones profesionales

- Bolsa de Trabajo

= Agencias de colocacidn

— Prensa

~ Grupos de intercambio

Cabe hacer mencidn que existen otras fuentes y medios de
reclutamiento de personal, sin embargo la Institucidon de
Crédito que se estudia en este trabajo en particular, no las

utiliza por politicas de la misma empresa.

Serd importante en la efectividad del reclutamiento la

anticipacién con que hayan sido planeadas las necesidades.

Esto permite escoger «1 mejor personal disponible en el
mercado de trabajo, planear e iniciar los programas de
entrenamiento en un tiempo oportuno y cubrir las vacantes con

la anticipacién solicitada.

Para hacer la evaluacidn de un programa de reclutamiento,

contamos con dos aspectos fundamentales:

Efectividad.~ Esta base se usa para medir @] grado ®n gue
s@ han alcanzado lox otjetivos. Es muy significante, ya que
mientras mayor sesa la efectividad que exista en el

reclutamiento, mejor uso se hard de nuestros recursos humanos.

Costo.- Hay ocasiones en gque por limitaciones de caracter
financiero, la efectividad s secundaria. En estos casos el
costo se constituye en la ccn:ideraqion fundamental y la
bondad del programa se medira por la disminucién hecha a las

erogaciones motivadas por la puesta priactica de un programa de
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reclutamiento.
Evaluacion de la efectividad y costo de reclutamiento.
~ Numero de solicitudes obtenidas con cada técnica.

~ Calidad de las solicitudes, porcentaje de solicitudes

llenadas por cada técnica.

Porcentajes de empleados obtenidos de las solicitudes.

Costo por obtener cada solicitud y cada empleado.

Lapso de tiempo entre la utilizacion de la teécnica y

recibo de solicitudes.
ELABORACION DEL PERFIL

El peicdlogo recibira una requisicion, debers elaborar un
pertil psicoldgico de acuerdo con las necesidades de la
ampresa. En estos casos @l psicdlogo transcribird la
informacidn de carécter psicoldgico y asi seleccionara al
candidato mejor preparado con base en el perfil que resulte de
los datos obtenidos, lo que permitira elaborar un método més
adecuado de evaluacion. Estos datos se refieren basicamente
al 4rea intelectual, de personalidad y bhabilidad. La
estructuracion de una bateria psicolégica debe estar basada
directamente #n 1os datos contenidos en el perfil y éste, a su

vez, ®n los Que presenta la requisicion.
PRESOLICITUD

Esta es muy util cuando se tiene una gran afluencia de
candidatos para un puesto, y nos permite apreciar de una
manera rapida si el candidato cuenta con los reguisitos
indispensables para cubrir el puesto. También nas ayuda

cuando s& ha cubierto la vacante y se siguen recibiendo
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candidatos, porque nos permite organizar una buena cartera.
Los datos gque contiene la presolicitud son los de
identificacién del candidato vy los requisitos minimos

indispensables para cubrir el puesto.
SOLICITUD

E€s un cuestionario debidamente estructurado, que deberad
contener los datos mas relevantes del candidato bajo los

rubros siguientes:

Datos Personales.- Son aquellos que proporcionan
conocimientos de aspectos especificos de la persona, como soni
nombre, edad, sexo, estado «civil, direccidn, teléfono,

estatura, peso, ®tc.

Datos Escolares.- Son los relacionados cton la preparacion
escolar del candidato desde su inicio hasta su fin: si cursd
la primaria, secundaria, bachillerato, profesional, doénde,

cudnda, en qué tipo de escuela, etc.

Experiencia laboral.- Proporciona una visiédn general de la
experiencia del candidato en el desarrollo de una actividad
profesional, técnica o de mano de obrai que tiempo la ha
desempefiado, que otro tipo de actividades ha tenido, donde ha

laborado, causas de renuncia, nivel ocupacional, etc.

Datos tamiliares.- Estos muestran la situacion del
candidato en su nucleo familiar, como son: namero de hermanos,
actividades y escolaridad de éstos, posicidén gue ccupa entre

ellos, contribucidn econdmica, referencias personales, etc.

Datos Generales.- Son los que le sirven a la empresa y que
van de acuerdo con las politicas, necesidades, etc. de la

misma.



€1 diselfo de la solicitud estd determinado por las

politicas y necesidades de la empresa.
ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR

Pretende detectar de manera agil, tanto en volumen de
candidatos como en tiempo, los aspectos mds ostensibles del
candidato y su relacidn con los requerimientos del puesto, con
el objeto de descartar aquellos candidatos que de manera
manifiesta no reunen los requerimientos del puesto que se
pretende cubrir. Debe informdrsele también al candidato, la
naturaleza del trabajo, el horario, la remuneracién ofrecida
y las prestaciones, a fin que &1 decida si le interesa seguir
adelante con el proceso. Si existe interés por ambas partes,

e pasa a la siguiente etapa.
EVALUACION PSICOMETRICA

La evaluacidn de persconal es una etapa importante dentro
del proceso de seleccidn. €n ella se reunen los datos de
capacidad intelectual y emocional del candidato. Se realiza
por medio de baterias psicolédgicas que deberdn seleccionarse

tomando en cuenta los siguientes aspectos:

~ Nivel de aplicacion

~ Caracteristicas del perfil
- Tiempo de aplicacién

- Costo

Los niveles mas importantes en el proceso de reclutamiento
y seleccidon son los siguientes:

- Nivel de técnicos (personal de mantenimiento)

~ Nivel de operativos

~ Nivel de funcionarios
- Nivel de directivos

112



Una bateria de pruebas psicolégicas incluye tres aspectas

basicos:

Inteligencia.- Se refiere a la medicidn de la capacidad

intelectual a través de los siguientes factores:
=~ Factor general de inteligencia

~ Factores especificos de inteligencia, como son anslisis

y sintesis, nivel de pensamiento, etc.

Habilidad.~ Se refiere a la medicidn de las aptitudes de

acuerdo con lax caracteristicas del puesto.

Personalidad.- Es la medicidn de los aspectos internos del
sujeto y su relacion con el medio ambiente; estos aspectos

son: estabilidad emocional, motivacidén, Juicio social, etc.

Antes de iniciar toda esta fase de seleccidn, el psicdlogo
deberd tener planvado el lugar de aplicacién, los materiales
y wl tiempo requeridos, con el fin de Que ®] manejo de estos

instrumentos sea swcuencial,
PRESENTACION AL JEFE INMEDIATO

La siguiente fase &5 una presentacidn del candidato con su
posible jefe inmediato. Exta fase es importante para la

aspiracidn del candidato y para la continuacién del proceso.

Este proceso inicia cuando se envia al candidato a una
sntrevista con una Carta de Aceptacidn, en la cual se solicita
al posible jefe inmediato o usuario, que le aplique una serie
de esxémenes © pruebas de trabajo y al tener una decisién
regrese la carta con su visto bueno, s1 el candidato es
aceptado o que haga las observaciones y comentarios si no es

aceptado.
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En esta Carta de Presentacion el posible jefe inmediato
evalua la pressntacion, escolaridad, disponibilidad vy
entusiasmo hacia el <trabajo, asi como las prusbas de

conocimientos que determine.

Esta evaluacion tiene una desventaja, la cual es, que el
jefe inmediato se convierte en un psicdloyo y evalua aspectos
que ya con anterioridad fueron evaluados por el Area de
Evaluacion de Parsonal. Por otro lado es necessria essta
presentacitn, ya que con la entrevista el jefe inmediato
wlegird al candidato con el que considere que va a trabajar
mis a Qusto ¥y que ¢s el idédneo; de no ser asi, si se le envia
un sélo candidato podrd pensar e} jefe inmediato que el

candidato es una imposicicon del Area de Perscnal.

EXAMEN MEDICO

Se utiliza para conocer si @l candidato posee la capacidad
tisica para desempelar su trabajo sin consecuencias negativas
para %! o para las personas que lo rodean. En caso de
encontrar anomalias, se le orientard para corregirlos o para
realizar exdamenes peritddicos y prevenir consecuencias mids
graves. £€n opcasiones los resultadas del examen nédico

condicionan 1 ingreso ode una persona & la Institucidn.

Con w]l examen médico se cumplird una serie de mnetas

particulares:

-~ Contratar individuos capacitados para realizar

un determinado trabajo.

-~ Evitar gue algun aspirante can padecimiento

infectocontagioso pueda trasmitir ! mal.

~ Propiciar =) desarrollo al acoplar la capscidad tisica

del trabajador al tipo de puesta a desempesar.
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- Proteger al aspirante de futuras en fermedades

profesionales al valarar su estado de salud,

En resumen, en el proceso de seleccién de personal debe

tenerse en cuenta en relacion al examen médico lo siguiente:

- La capacidad fisica no ®s igual en todos los

trabajadores.

- €1 tipop de trabajo requiere capacidad vy habilidad

especifica de determinados 4rganos.

- Las condiciones generales de la organizacidn presupone
un riesgo para la adquisicion de enfermedades

profesionales. Todo ello es necesario para evitar:

Un mayor indice de ausentismo.

La aparicion de enfermedades profesionales.
disminucion del rendimiento de trabajo.

€]l peligro de contagio de diversas enfermedades.
Trastornos en la organizacién y falta de productividad.
MaAs elevados niveles de costo por el gasto de servicio
médico.

ERE R R X N3
[
»

ENCUESTA SOCIO-ECONDMICA

Permite verificar de manwra mas directa y objetiva las
condiciones socio-econédmicas en las que se envuelve el
candidato. En ella se confrontan los datos de la solicitud y

de la entrevista inicial.

£8 importante conocer e] nivel econdmico del solicitante,
asi como sus condiciones de vida, sus relaciones familiares,

las referencias personales y las de trabajo.

Esta informacidn se levanta a través de un cuestionario y

su estructura debe contemplar los siguientes puntos basicos:

Entrevista Domiciliaria.- Esto se hace con el fin de
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observar en donde y en qué condiciones habita; en queé
condiciones se encuentra éste; y las condiciones en las que se

realiza la entrevista.

Investigacién de Referencias Laborales.- Se hace con la
finalidad de investigar si el candidato trabajd realmente

donde sefald y desempefd el puesto anotado en la soplicitud.

Asimismo se investiga como fue su actuacidn y ademis se

verifican las cartas de recomendacién que son solicitadas.

TJoda la informacidn obtenida debe estar respaldada por

documentos que ratifiquen la veracidad de los datos.

INTEGRACION DEL EXPEDIENTE Y CONTRATACION

La Ultima fase del proceso de seleccidn es la integracion
del expediente y consiste en conjuntar la carta de aceptacion,
la splicitud, la evaluacidn psicolédgica, el estudio médico vy
la encupsta socio-econdmica; asi como de los documentos y
fotografias que por politica de la empresa se necesiten.
Todos estos reportes deben llaevar la firma de los responsables
de cada departamento. Al estar listo el expediente el
responsable del area de Reclutamiento y Seleccidn dara el

visto bueno para canalizarlo al 4area de Contratacidn.

En resumen, este incido es muy importante de tomar en
cuenta, ya que la mayor parte de los problemas de rotacion de
personal se dan como consecuencia de un mal reclutamiento y
una inadecuada seleccidn, ¢sto significa que no se ubica al

candidato idéneo para cubrir el puesto.

En ocasjones por cubrir una vacante rapidamente no se
recluta en el lugar adecuado y no se hace la seleccidn
correcta, és5to ocasiona cubrir por el momento equivocadamente,

un puesto con personal que mas o menos cubre el perfil y salo
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se actua como apaga fuegos. Con el paso del tiempo nos
repercute de manera alarmante y contraproducente la mala
seleccién, ya que el elemento contratado no dari el resultado

requerido y come consecuencia ocasiona lo siguiente:

- Gue el elemento no pueda con el puesto y al poco

tiempo renuncie.

- Repetir @1 proceso de reclutamiento y seleccidn, 1o que

provoca una nueva erogacidén de tiempo y recursos.

- E1 problema afecta al 4rea en donde se vuelve a generar
la vacante, provocando también una erogacion de recursos
y de tiempo, asi como la inconformidad dentro del Area

por las nuevas cargas de trabajo.

- Finalmente disminuye la productividad dentro de la

Institucion.

Esta panoramica general lieva a la reflexién de que debe
haber una perfecta planeacidn dentro del proceso y una
seleccidn con pinzas para escoger a los candidatos adecuados
y por lo conriguiente s® tendridn mejores resultados dentro de

la organizacion.

F. CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

El personal de una organizacidén es el elemento mas
importante para el logro de objetivos. Este recurso se

obtiene adecuadamente a través de una buena planeacion.

Una buena planeacion de recursos humanos, se logra si se
cuenta con la informaciomn necesaria sobre el volumen de
operaciones que se desean alcanzar a diversos periodos de

tiempo.
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Otra informacion basica @s la tecnologia que se operard en
cada puesto para lograr las metas. Con los datos anteriores
@l 4rea de personal podrd planear «1 desarrollo y la

capacitacién del recurso humano interno.

En México, la capacitacion y el adiestramiento de
personal, en las organizaciones, no es sbdlo una necesidad
administrativa, sino también un derecho constitucional de los
trabajadores (Art. 123 de la Constitucién y Art, 153 Bis de la
Ley Federal del Trabajo). Esto hace aun mas indispensable que
la empresa pueda planear adecuadamente el desarrollo y la

capacitacién del personal.

lLa capacitacién y adiestramiento es el elemento basico
para el desarrollo del individuo y la organizacidén, es la
percepciodn individual de posibilidades de desarrollo y el
motivador mds impartante para cohesionar el personal con la
organizacién. Esta cobhesidn traerd autorrealizacidn del

trabajador, lo que generara productividad.

A continuacién se sefalan seis puntos gue sirven de base

para formular los sistemas y procedimientos en la institucidn:

1.~ Un buen programa de capacitacidn debe de ser producto
de una planeacidén completa de la organizacion y no pucde ser

‘eficiente si esté aislado de una problematica integral.

2.- La institucién es un sistema que opera en un
macrosistema, ] cual requiere de insumos para procesarlos y
obtener un producto. t.a Administracién de Recursos Humanos
debe ser contemplada como un subsistema que depende y atiende
el sistema empresa, por lo que el producto debe apoyar el

funcionamiento qgeneral del sistema.
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3.- Se deben tomar en cuenta los intereses del personal
tratando de convenir lo mejor para ambas partes, empresa e

individuo.

4.- La organizacion debe estructurarse de tal forma que
permita auténticas carreras internas, que motiven al personal
a desarrollarse en todos 1os sentidos intelectuales,

emocionales y econdmicos.

5.- De acuerdo al punto anterior, la estructura de sueldos
y salarios ha de servir de estimulo al desarrollo individual,

de modo que motive la superacioén constante de personal.

&.- Se deben diseRar los sistemas de evaluacién del
desemperio sin perder de vista que una de las causas del
incumplimiento del trabajador se origina en la carencia de

conocimientos basicos que requiere el puesto.

A continuacion se muestra el panorama general del proceso

de Capacitacion y Adiestramiento.
EDUCACION

Es la adguiwsicion intelectual, por parte de un individuo,
de los aspectos teécnicos, cientificos y humanisticos que le

rodean.

La educacidn es un término genérico que indica 1la
adquisicion de bienes culturales. En la organizacién con
frecuencia se trata unicamente de proporcionar conocimientos
o habilidades especificas, por lo cual se empl@an otros

términos.
ENTRENAMIENTO

Entrenarse significa prepararse para un esfuerzo fisico o

mental, para poder desemperar una labor. Como se ve, el
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entrenamiento forma parte de la educacidn, A continuacidn se

dan otros téerminos con acepcipnes mas especificast

Adiestramiento.~ Es praporcionar destreza en una habilidad
adquirida, casi siempre mediante una practica mads o menos

pralongada de trabajos de cardcter muscular o motriz.

Capacitacidn.-Es adquirir de conocimientos, principalmente

de cardcter tecnico, cientifico y administrativo.

DESARROLLO

Comprende integramente al hombre en toda 1la formacion de
la personalidad (cardcter, habitos, wducacién de la voaluntad,
cultivo de la inteligencia, sensibilidad hacia los problemas
humanos, capacidad para dirigir)., Hasta ahora, la institucidn

s€ ha preccupado mis por wl desarrollo de ejecutivos.

Dicho proceso puede entenderse como la maduracidon integral

del ser humano.
DIVISION DEL ADIESTRAMIENTO
En razon del fin:

l.~- Se presenta en e] empleado nuevo. Aun en @l supuesto

de gque el trabajador posea capacidades previas para el puesta.

2.~ En caso de cambio de puesto. Practicamente se estad en
wl miemo caso de un trabajador nueva que necesita ser

adiestrado.

3.~ Por cambio de sistemas. Cuando, en razon de cambios
de maquinaria, de instrumental, de métodos de trabajo o de
simplificacién de dste, la manera de hacer una labor va a
cambiarse, es indispensahle adiestrar para ensefar

técnicamente los nuevos métodos, ya que de ese adiestramiento
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puede depender el éxito del cambio.

4,- Para correccién de defectos. Muchas veces algunos
enpleados estdn realizando deficientemente su labor y el

adiestramiento es necesario.
En razon del método:

El Adientramiento dentro del trabajo. S caracteriza
porque se rwaliza dentro de las operaciones narmales de
produccidn o wservicio, siendo el fin principal “producir" y el
1in secundario ensefar. Entre las diversas variedades de este

tipo de adiestramiento existen:

% El método T.W.I.
% Encomienda de casos
% Rotaciéon planeada

Adiestraniento en Escusla. fAnte todo, se supone que se
trata de un verdadero adiestramienteo, vy no de una
capacitacion general. Al contrario de lo que acurre con el
adiwstramiento en el trabajo, lo principal es adiestrar; el
aprovechamiento de lo producido al ensefar, o no existe, o al

nenos 25 alge secundario.
En razén de quien da el adiestramientos

£¢ ¢! Que se da por e! supervisor inmediato, quien parece
ser @&l mas indicado para darlo, ya que se supone conoce el
trabajo concreto. Cuando el supervisor inmediato no puede
adiestrar por cualguier motivo, suele encomendarse el
adiestramiento a3 un trabajador experto, recomendidndose que

este lo haga bajo vigilancia y responsabilidad del supervisor.
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DIVISION DE LA CAPACITACION

La capacitacion se divide en:

Capacitacion Directa.- Es la que se da y expresa

formalmente con métodos de ensedanza, entre los cuales

tenamos

s Clases

& Curscs Breves

% Becas

s Conferencias

& Métodos de Casos

% Instruccidn Programada

Capacitacién Indirecta.- Es aquella en la que, para dar
capacitacién, se utilizan elementos los cuales tienen otros

fines. Entre algunos de estos elementos tenemos:

% Mesas Redondas
% Publicaciones
% Medios Audiovisuales

DESARROLLDO DEL TRABAJADOR, JEFE Y EJECUTIVO

El desarrollo es un elemento que crea en ¢l entrenado un
conjunto de h&bitos morales y sociales, sin los cuales, todo
lo antes explicado, puede resultar inutil. La empresa

necesita lograr que Ssus jefes Yy aempleados adquieran

convencimiento y formen hibitos de cooperacidn, veracidad,
lealtad y adhesidn a la empresa, serenidad, puntualidad,
etc.

Induccién.- Son curscs © ensefanzas qQue suelen darse al
.ingresar el trabajador, con el fin de informarle de tado lo
que debe saber sobre la empresa, pero a la vez, con el objeto
de ir creando desde el principio en &l, habitos como los

antes sefalados.

122



Formacion de habitos sociales.—- Es el conjunto de reglas
exigidas y establecidas, el trato gue se da a los empleados,
las entrevistas que con ellas se tengan, el ejemplo de sus
jetes, ®tc.; que tiendan siempre, del modo mas sistemdtico que
sea posible, a formar en aquellos, hdbitos de limpieza,
estabilidad emocional, compaferismo, aprecio por la

institucidn, atencion, iniciativa y cuidado.

Habitos Morales.—- Destaca entre todos ellos el sentido de
responsabilidad, vya que al lograr gque cada persona posea ese
sentido, se puede decir que, con base en #ste, todo lo demas
puede alcanzarse.

Habra que crear espiritu de sacrificio, lealtad para sus
compaferos y la empresa, discrecion, espiritu de justicia y de
equidad para tratar los asuntos de los emplesados bajo su
iando, la decisidn para resolver opaortunamente un problema, el

®wspiritu de servicio, etc.

Aceptacidn de wuna filosofia.- Mas que una enseranza
tedrica es un medio, lo que se busca en esta formacidn es el
convencimiento y la aceptacién de los principios justos y

adecuados al respecto.

Personalidad.- Cuando se trata de jefes, ws indispensable,
ademas, desarrollar en ellos un conjunto de caracteristicas
que les den el conjunto de cualidades psicolégicas que
necesitan para ejercer con eficacia el mando. No basta con
que una persona haya sido designada jefe, es necesario que sus
subordinados vean gue tiene ®l nivel, la farma de vestir, los
habitos y el modo de actuar, propios de un jefe. Todo este
diticil conjunto de cualidades especificas, esenciales paraun
buen jefe, dificilmente puede recibirse con la mera

capacitacién o con el adiestramiento.
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6. SUPERVISION

La supervisidn es la inspeccidn ejercida sobre una tarea
o labor, por la persona o entidad que estd en la cumbre de una
jerarquia. De ahi que el anadlisis va a partir del

“Supervisor" como base de esta jwrarquia.
EL SUPERVISOR

Un supervisor es todo aquel que tiene personas bajo sus
drdenes. De acuerdo con esta definicién, pertenece per lo
menos & tres grupos definidos: el del trabajo que supervisag
el de la direccidén del que es representante inmediato; y e1 de
supervisores del que es compafero. De agui s deduce que sus
principales responsabilidades se extienden en varias
direcciones y le obligan a desempefar de manera efectiva, al

menos seis papeles diferentes:
- BGuia e instructor de sus empleados.

- Ejecutor de ideas: de las propias y de las procedentes

de sus superiores.

Miembro del grupo de trabajo de los superiores y de

su propio nivel.

Subordinado de su propio jefe y de otros de jerargquias

superiores.

Mediador, ante los niveles superiores, en cuanto a las

necesidades de sus subordinados,

- La Ley Federal de Trabajo, en su articulo 1l dice: "Los
directores, administradores, gerentes y demids personas
que ejerzan funciones de direccién o administracién en
la empresa o establecimiento, seran considerados

representantes del patrdn y en tal concepto lo obligan
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en sus relacicnes con los trabajadores, es decir, la ley
adjudica a los supervisores un rol especificaj por

tanto, deben conocer la ley para no violarila.

El supervisor es el hombre que se encuentra en una pasicidn
entre lealtades y exigencias, opuestas unas a otras. El
supervisor ineficaz se deja exprimir por estas presiones
opuestas; ®1 efectivo, las resiste y sirve de eslabsn de
comunicacidn entre los que se hallan por encima y por de
bajo de @1. En otras palabras, se encuentra en una constante

encrucijada de conflictos.

TIPOS DE SUPERVISORES
SUPERVISOR AUTOCRATA CONSUMADO.

Para dirigir se apoya Unicamente en la autoridad que le da
la organizacidn formal; no busca la fuente de autoridad en su
praopia persona por derecho propio, sino, precisamente por
sentirse incapaz de ser obedecido, utiliza en forma irracional
la autoridad que l® da su puesto. Siente ®] trabajo como un
castigo para é! y los demds; y cree que la unica forma de
forzar a la gente a trabajar es asustarla con el despido.
Este tipo de supervisor no prepara ni capacita a su gentes
confunde @1 dar instrucciones, con capacitarj de ahi gque sus

trabajadores progresen y aprendan menos que los restantes.
Posibles reacciones del grupo:

~ Sumisian y resentimiento
- Aceptacidn minima de responsabilidad
- Irritabilidad

~ La gran satisfaccion es "hacer tonto" al supervisor.
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SUPERVISOR AUTOCRATA BENEVOLO

Es el supervisor llamado "paternalista”, ya que trata a
sus empleados como si fuesen sus hijos; los trata con la
suavidad y carifo como trata a su familia. Se le denomina
también “manipulador" porgue en ocasiones puede no ser tan
sincero en su afecto sino que trata de maneiar a la gente, a
fin de que se haga lo que el quiere "por la buena". Su

actitud es de "vender la idea" y, en gel

ral, despierta afecto
y simpatia, con excepcidn de los que se percatan del trato que
reciben, lo sienten degradante. Este supervisor trata de usar
no la autoridad sino la relacion amistosa con sus subordinados
como instrumento dJde influencia. Se le codifica como
pseudodemdcrata si reune al grupo para tomar decisiones,
aunque el sea el que dice la " Gltima palabra".

posibles reacciones del grupo:

- La mayoria siente simpatia hacia el supervisor,
pero algunos detectan su verdadera actitud y les

antipatiza profundamente.

- ka iniciativa permanece estdtica en espera de la

reaccidn de supervisor.

- Se registra también sumisién, vy falta de desarrollo

personal.

Nadie desarrolla ideas positivas.
SUPERVISOR INDIFERENTE.

Es un individuo que no toma responsabilidad alguna, ni la
suya ni la de su empleado. Es un jefe que no quiere serlo; en
cada ocasién que puede, evade la responsabilidad y la delega

al primero que se le acerca.
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Posibles reacciones:
- La moral de trabajo y la productividad al minimo.
- Descuido en @l trabajo, rendimiento bajo.

— El ampleado tiene poco intereés en ®] trabajo o en

mejorar.
= No hay espiritu de grupo ni trabajo en equipo.

-~ Nadie sabe que hacer ni que esperar.

SUPERVISOR DEMOCRATA

Es aguella persona que dirige al grupo no basdndose en la
autaoridad formal. Busca la relacién y tiene una fuerte
consideracién y sensibilidad por las necesidades y

sentimientos humanos.

El dembcrata s una persona que toma lo suyo y da a cada
quien le que le corresponde: es decir, afronta su
responsabilidad y respeta la de sus trabajadores. Proporciona
a sus subordinados ®1 medio para que puedan mejorarse y
piensa que los demas dependen de ellos mismos. Sabe que un
supervisor puede lograr que sus subordinados quieran reconocer
sus problemas, aumentando la responsabilidad a #stos, dandoles
mas autoridad y autonomia, exponiéndolos asi mas y mis a

sentirse sus propios jefes.
Posibles reacciones del grupo:
- Un alto indice de #ntusiasmo hacia el trabajo.

- Produccion de exceiente calidad y cantidad.
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~ Excelente trabajo en grupo.

- Sienten que hay éxito en el trabajo y se intercambian

alabanzas.

- Menos problemas de rendimiento y motivacién.

El supervisor puede planear al tiempo que ejerce su

direccién.

- Los empleados se sienten satisfechos en sus necesidades

basicas.

- Sienten que pertenecen a un todo, despliegan
participacion y comprensidn a través de las decisiones

a que llega ®l grupo.

Resulta muy frecuente caer en @l error de pensar que
siempre y en todas las circunstancias, e] supervisor demdcrata
es ®! mas efectivo; sin embargo, ¢sto depende de los
subordinados. Si todos aceptan su responsabilidad y todos
tienen iniciativa, el supervisor demdcrata serda =] mas
adecuado; en cambio, si todos © algunos subordinados por algun
motivo no despliegan su responsabilidad y su iniciativa, éstos
se sentirdn incomodos ante este tipo de supervisidn y no

resul tara adecuado.

La inadecuada supervisidn ocasiona el descontento en los
grupos de trabajo y reacciones antes mencionadas. Esto
provoca una seri® de bajas dentro de la institucidn en los
siguientes puntos: Adaptacion al grupo, incompatibilidad de
actividades, problemas con el jefe y la busqueda de otras

opartunidades de desarrollo.

Una causa interesante de analizar por motivo de la mala

supervisidn es la falta de probidad y surge por parte del
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empleado, al no sentir que exista un control de sus
funciones, lo cual aprovecha, para salirse de los
procedimientos y utilizar su puesto para sacar beneficio
econdmico. En una Institucién de Crédito la supervision es
un tactor importante a3 considerar. Se deben evaluar los
métodos rde supervisién y analizar las caracteristicas de cada
supervisor, asi{ disminuirdn el numero de bajas que se provocan

por wste concepto.

Con lo anterior, en el trabajador incrementara su nivel de
motivacién, un espiritu de equipo, iniciativa, desarrollo de
ideas y mayor interés a sus funciones. Con ello «l grupo se
desarrollard mas, tendrd éxito y por ende se incrementara la

productividad en la organizacion.
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CARITULO IV

PRODUCTIVIDAD DESDE EL PUNTD DE VISTA
DE L0OS RECURSOS

A. PRODUCTIVIDAD

ta productividad es la relacidn entre produccion e
insumns.

PRODUCTIVIDAD = PRODUETION
INSUMDS

La productividad es una medida de lo bien gue se han
combinado y utilizado los recursocs para cumplir los resultados

especiticos dessables.

PRODUCTIVIDAD = PRODUCCION = RESULTADDS LOGRADOS
INSUMOS RECURSOS EMPLEADOS

El concepto de productividad implica la interaccidn entre
los distintos factores del lugar de trabajoc. Mientras gque la
produccion o resultados logrados pueden sstar relacionados caon
muchos insumbs O recursos diferentes en forma de distintas
relaciones de productividad, cada uwna de las distintas
relaciones o' indices de productividad se ve afectada por una
serie combinada de varios factores importantes. Extos
factores determinantes incluyen la calidag y disponibilidad de
loe materiales; la escala de las operaciones y e! parcentaje
de utilizacién de la capacidad; disponibilidad y capacidad de
produccidn de la maguinaria principals actitud y nivel de
capacidad de la mann de obra; y la motivacion y efectividad de
los administradores, La manera como estos factores se
relacionan entre si, tiene un importante efecto sobre la
productividad resultante, medida segun cualquiera de los

suchos indices de que s dispone.
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PRODUCTIVIDAD =

PRODUCCION TOTAL = RESULTADOS TOTALES LOGRADOS = EFECTIVIDAD
INSUMOS TOTALES RECURSOS TOTALES CONSUMIDOS EFICIENCIA

La produccidn en el rendimiento o desempedo, los costos y

los resultados son, componentes del esfuerzo de productividad,

FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD

Para llevar a cabo una e

vacion de la productividad, un
Qerente debe atfectar cuando menos uno de los siguientes

factores:

Métodos y Equipp.—- Consiste en realizar un cambio
constructivo en los métodos, los procedimientos o los equipos

con los cuales se llevan a cabo los resul tados, por ejemplo:
- La automatizacion de procesos manuales.

- La eliminacién del tiempo de espera (o sea, del tiempo
que un empleado tiene gque esperar mientras que
alguien o algo le llega para que pueda llevar a cabo la

tarea a la Qque ha sido encomendadol.

Utilizaciédn de la Capacidad de Recursos.- Es precisar la
capacidad con Que se cuenta para realizar el trabajo
equiparado a la cantidad de trabajo que hay que realizar, por

ejemplo:

- Operar una instalacion y su maquinaria con dos o tres

turnos y no nada mas con unao.

- Mantener a disponibilidad s6lo las existencias que se
requieran para cumplir con el objetivo del nivel del

servicio a los clientes.
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- Instalar estantes o usar tarimas en los almacenes para

sacar el maximo provecho del espacio.

Niveles de Desempero.- Es la capacidad para obtener y
mantener el mejor esfuerzo por parte de todos los empleados,

por wjemplo:

Obtener el maximo beneficio de los conocimientos y de la

experiencia adquirida por los empleados de mayor edad.

1

Establecer un espiritu de cooperacion y de equipo entre

todos los empleados.

- Motivar a los empleados para que adopten como propias,

metas de la organizacion,

1

Proyectar e instrumentar con éxito un programa de

capacitacién para los empleados.
FACTORES GUE RESTRINGEN EL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

Un incremento en la productividad no ocurre por si solo.
Son los directivos dedicados y competentes los que la provocan
y lo logran estableciendo metas, descubriendo los obstaculos
que se oponen al cumplimiento de tales metas, desarrollando un
plan de accién para eliminar esos obstaculos y dirigiendo con
efectividad todos los recursos a su alcance en pos del
mejoramiento de la productividad. Varios son los factores que
actian rontra el cumplimiento de las metas relacionadas con la
productividad. Enseguida se muestran los factores

restrictivos mas comunes:
FACTOR RESTRICTIVO No. 1
Incapacidad de los dirigentes para fijar y crear el clima

propicio para el mejoramiento de la productividad.
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Todos los dirigentes son responsables de desarrollar vy

. mantener un clima laboral favorable para cumplir las metas
organizacionales. A lo large de periodos mas © menos
extensos, las actitudes de cualquier grupo de trabajo se ven
influidas por el dirigente. E1l clima de cualquier situacién
laboral no stlo refleja las actitudes y los sentimientos
individuales del grupo, también es un importante indicador de

la actitud y de los sentimientos del dirigente del grupo.

Adminiwtrar es dirigir, dirigir equivale a aceptar 1la
responsabilidad del desempeRo del grupo. Muchos dirigentes
predican la productividad a sus empleados como si fuese una
cuestiodn de obligacién. Dan a entender con sus reprimendas y
criticas que los miembros del grupc de trabajo tienen la culpa
de una baja productividad; pero son incapaces de darse cuenta
de que s® acusan a si mismos cuando se quejan de esos pobres

resul tados que, es fidcil descubrirlo, s® deben a sus propias
actitudes y comportamiento.
FACTOR RESTRICTIVO No. 2

Se refiere al problema de los reglamentos gubernamentales.
Los reglamentos del gobierno cada vez mas extensos y algunas
veces faltos de juicio, han minado los recursos de las
ampresas. Tiempo y dinero que mejor hubiesen podido invertir
wn instalaciones, maguinaria y nuevas tecnologias, han tenido
que malgastarse tratando de cumplir con reglamentos
gubernamentales de dudoso valor. Esta tendencia desfavorable
equivale a una administracidn participativa, forzada vy
legalizada con el gobierno, el cual controla las opciones de

la smpresa.

En realidad, esta tendencia tiene pocas posibilidades de

cambiar de rumbo a corto plazo, y se aconseja que los
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administradores tomen las medidas pertinentes para adaptarse

a la situacidn de continua interferencia.
FACTOR RESTRICTIVO No. 3

El tamafo y la madurez de las organizaciones tienen un

efecto negativo sobre el aumento de la productividad.

Cuanto mads grande se vuelva una organizacién, mayores
seran los obstaculos a los que deban enfrentarse las
comunicaciones internas, la union de propodsitos y el
cumplimiento de los resultados. A parte de sus dimensiones,
cuando las organizaciones maduran, dentro de ellas se
desarrollan costumbres, actitudes y creencias que también
representan barreras para el cumplimiento de los resultados.
Tanto el tamafio como la madurez organizacionales, tienden a

restringir el incremento de la productividad.

Segun va madurando la organizacion, la vitalidad
disminuye, la creatividad se desvanece, la flexibilidad va
dando paso a la rigidez y pierde parte de la capacidad para
enfrentarse a los desafios que le llegan de fuentes

inesperadas.

Es evidente que cuanto mds niveles haya, mayores serdn los
costos. En tanto el exceso en costos aparece claramente en la
némina y en las prestaciones. Demasiados nivelss son
garantia, casi total, de que la organizacién padece de

arteriosclerosis.

Los esfuerzos de los directivos tienden a fragmentarse y
a duplicarse, la coordinacién se vuelve mads dificil, las
comunicaciones se hacen mas lentas y se desvirtuan, y la toma
de decisiones se retrasa. "En wstos tiempos de cambios

rapidos, una organizacién debe ser dindmica, si desea sacar el
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maximo provecho de las oportunidades mientras mantiene al

minimo sus costos.
FACTOR RESTRICTIVO No. 4

Este se relaciona con la incapacidad para medir y evaluar

la productividad de la fuerza de trabajo.

Las mediciones son esenciales cuando se desea lograr una

;valua:ian de la productividad.

Al carecer de mediciones, -s imposible efectuar
esvaluaciones. Cuando se han implantado medidas de
productividad, es posible vigilar y compararlas contra los
objetivos. Las variaciones desfavorables pueden detectarse
con prontitud y la atencidén de los directivos puede dirigirse

a la correccién de los problemas correspondientes.
FACTOR RESTRICTIVO No. 5

Los recursos fisicos, los métodos, asi como la tecnologia,
actuan en forma individual y combinada para restringir la

productividad.

Los recursos tisicos incluyen las instalaciones de
trabajo, disefo y disposicién o la forma como estan dispuestas

las cosas, su tamafo y capacidad.

La miquina y @] egquipo, asi como lac materias primas, con
frecuencia restringen la productividad. Si la maquinaria y el
equipo son antiguos, estin desgastados, won pocos seguros O se
usan indebidamente, la produccién seréd la que sufra las

consecuencias.

La adquisicién de una inadecuada maquinaria y equipo
pueden convertirse en un tactor limitativo de la

productividad.
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Los avances tecnoldégicos de este pais han alcanzado
niveles tales que distorcionan los procesos de trabajo. La
mecanizacion, la produccidn en masa y la automatizacién, por
lo general requieren de instalaciones mis amplias y equipos
mas modernos. Estas tendencias implican grandes desembnlsos
de capital. Cuando la tecnologia cambia con rapidez, se crean
enormes presiones sobre la amortizacién, el capital, el
tiempo, las personas y las instalaciones. Cuando ademis se
wlevan los costos de estos elementos el dinero escasea y el

futuro se oscurece.

Elevar la productividad seria mas facil si s# pudiese
empezar desde cero. Paro hay que cargar con toda esa serie de
condiciones existentes que estan en contra de cualguier
incremento en la productividad., El Administrador es capaz de
cambiar las condiciones y, por tanto, de mejorar la
productividad, no de la noche a la mafana, ni sin esfuerzo,

pero s& puede lograr.

Una de las fallas maés comunes de los planess para mejorar
la productividad, radica en que tienden a ser demasiado
tedricos y elaborados, y en Qque se les implanta por fuerza al
ambito laboral, sin las aportaciones ni cooperacién del

personal. El problema esté en ¢l método de implantacion.

Los directivos hablan de la necesidad de mejoramiento,
pero nunca se deciden a instrumentar los cambios que se
requieren o, si lo hacen, dicha instrumentacién es tan lenta
que todo el entusiasmo y el interés iniciales acaban por
desvanecerse. E£stos directivos viven en el constante temor
de fracasar. Dudan de si mismos y de aquellos con quienes
trabajan, sternizandose en los problemas en vez de buscar sus
soluciones; casi siempre sufren la materializacién de sus

temores.
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Si los pensamientos de un ejecutivo se centran en los

resultados positivas, estaos no tardaran en llegar,

Los cambios ocurridos en el ambito laboral han provocado
problemas inhibidores de la productividad que as

imprescindible resolver.

Existen situaciones a las gque hay gque enfrentarse para
mejorar la productividad y se espera que la organizacion
cumpla sus metas. tn ejecutivo no puede permitir dejsarse
obsesionar por las muchas demandas de sus subordinados; como
directivos, deben estar perfectamente conscientes de lo que
cada empleado reditia a cambio de lo gque se le da. Los
beneficias del empleo deben favorecer a ambas partes. Es &

#sto a lo que se llama sistema de intercambio.

No se 2std en un mundo perfecto, ni padremos esperar, por
légica, que w] Aambito laboral lo sea. Algunos aspectos se
pusden cambiar; pero hay otrous que sen impoeibles. Al centrar
la atencién en los factores sobre los cuzles tenemas gran
parte de control, en sspecial sobre wl sistema de intercambio
que se basa en una mutua satisfaccidn de las necesidades del
individuo y de la organizacidn, se pueden llevar a cabo

impartantes mejoras en la productividad.
LA PRODUCYIVIDAD EN LAS DRGANIZACIONES

Un buen manejo de la teorizacion en las ciencias de la
conducta sugiere gque existen cuatro determinantes primarios de

la productivinad en las organizaciones:
EL ENTORNO

Las condiciones ambientales pueden afectar a uno o varios
de los determinantes controlables de la productividad de la

organizacidn: caracteristicas de la organizacidn, del trabajo,
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@ individuales, Los ejemplos de las condiciones ambientales

sobre los factores controlables incluyens

- Estatus, reglamentos y resoluciones judiciales que
afectan las prdcticas de la organizacion como el
reclutamiento, selecciodn, promocidn, despidos y

capacitacién.

- Los cambiantes valores y actitudes sociales gque influyen
en las caracteristicas individuales, tales como las
actitudes, expectativas, competencias y valores del

trabajo.

- Los cambios en la tecnologia o cambios en los costos
relativos de las materias primas, la energia y el

capital, que influyen en las caracteristicas.

En wvista de que las condiciones ambientales quedan
bastante mas alla del control de las organizaciones, se

entfocaran los factores sujetos a la influencia organizativa.
CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES

Estas influyen a los individuos en su conducta en el
trabajo, desempeio laboral y efectivicad de la organizaciéng
aungue, por otro lado, no todas las pradcticas organizacionales
son iguales en sus efectos. A continuacidn se selalan algunos

ejemplos:

- Los sistemas de premios para mejorar la motivacien

y ®1 desempefdo en wl trabajo.

- Los programas de establecimiento de metas para elevar la

motivacién de los trabajadores y estimular el desempero.

- Los programas de administracion por objetivos para

clarificar y hacer mas congruentes los objetivos
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individuales y de la organizacién, mejorando con ello ta
planificacidn del trabajo y la motivacidn en las tareas
concretas.

~ Los gprocedimientos de seleccidn de diversas clases

para aumentar la probabilidad de contratar irdivim.

cuyas actitudes, conocimientos, habilidades y destrezas,
les permitan cumplir de una manera mejor con las metas

de la organizacidn.

~ Los programas de capacitacidn y desarrollo para aumentar
®#] conocimiento y las destrezas de los empleados de

manera que purdan funcionar de una manera mds efectiva.

- tos cambios de liderazgo Y las programas de

adiestramiento para mejorar la efectividad gerencial.

]

Lox cambios en la estructura de la organizacién para

mejorar la epfectividad misma.
CARACTERISTICAS LABORALES

Otro factor, controlable por la administracidn, es la
naturaleza del! trabajo desarrollado. Las caracteristicas
relevantes del trabajo incluyen la variedad de tareas, el
significado, la identidad, la autonomia, la retroalimentacidn,
la presién dei tiempo, ]l reto que e] trabajo represente y la
frecuencia del cambio en las asignaciones técnicas. Algunas
wrécticas gerenciales Que tienen impacto -n las

caracteristicas del trabaio son:

- Retroalimentacion del rendimiento para motivar e

instruir a emplewados.

- Programas de diseso de trabaios concretas para elevar
la motivacion b4 las destrezas ] través del
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enriquecimiento del trabajo concreto o mejorar la

habilidad wspecifica para esa tarea por simplificacion.

- Programas alternativos de trabajo, tales como los
horarios para aumentar la autonomia del empleado,
disminuir el conflicto entre trabajo y familia, asi

como mejorar la motivacién y =] desempero.
CARACTERISTICAS INDIVIDUALES

Es considerada con frecuencia como una variable que
interviene en la red de casualidad. Esto es, qQue las
précticas originales y las caracteristicas del trabajo se
convierten en resultados finales observables & través de su
efecto sobre los atributos individuales no observables, tales
como creencias, valores, actitudes, conocimientos, metas e

intenciones.

Los rasgos de caracter del individuo como los estados,
son determinantes de las conductas laborales individuales, el
desempeio en @1 trabajo y la wfectividad de la organizacion,

a saber:

- El grado en que se experimentd satisfaccién personal

como resultado del desempefo de un trabajo efectivo.

El grado en que se cree que e] esfuerzo ejercido conduce
al desempeRo efectivo del trabajo y a su vez de diversos

resultados y la deseabilidad de esos resultados.

- €1 grado de satisfaccién experimentado con el trabajo en

general o con facetas particulares del mismo.

- La importancia relativa del trabajo en comparacidn

con las actividades no laborales.

- El grado de actualizacién profesional del trabajo.
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Las caracteristicas individuales pueden influir en las
caracteristicas organizacionales y del trabajo. Personas con
fuerte necesidad de desarrollo es probable que busguen 1la
asignacion de trabajos que representen un reto, y las personas
con una alta necesidad de seguridad y escasa tolerancia ante
la ambigliedad, es probable que busquen organizaciones

burocrdticas en ambientes relativamente estables.

B. RELACION ENTRE PRODUCTIVIDAD Y ROTACIDN DE PERSONAL

Como se ha mostrado en el inciso anterior, la
Productividad se puede definir como "La eficiencia en el
aprovechamiento total de los recursos, en la simplificacidn de
procesos y procedimientos. Es la mejor utilizacion de la

técnica, de los equipos y del material humano". (13)

£1 Recursos Humano como pilar de la empresa es @l wilsmento
en @l que se tiene que poner mucho énfasis y cuidado.

£s importante Que podamos considerar que un auge de la
productividad puede alcanzarse no tan sdlo con el incremento
de recursos materiales, sino también con la aportacién gue, en
beneficio de la calidad y cantidad, hace el trabajador en la
medida en que va adquiriendo mayor destreza y conocimientos en

su trabajo.

Asi pues, si bien es cierto, no son los trabajadores el
factor unico del incremento de la procuctividad, pero si
constituyen los principalms participantes del proceso que se

wstd generando.

Como se puede observar, la Rotacitdn de Personal es un
factor que va estrechamente ligado con la Productividad, ya

que @n la medida que existen cambios ®n ®] perscnal, existen

(15) Banasex.- Manual de Induccion, Mézico, D.F. 1992
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también cambios en el funcionamiento de los diferentes
departamentos de la empresa y ¢sto se verd reflejado por
consecuencia, en los niveles de Productividad dentro de la

organizacion.,

Par un lado la Rotacién de Personal podra incrementar la
Productividad, asi como por otro lado, manifestara un

decremento en la misma Productividad.
INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

Existen cuatro causas dentro de la Rotacién de Personal
que benefician e]1 incremento de la Productividad que a

continuacion sefalare:

En primera instancia, cuando existen separaciones de
empleados se pravoca una vacante, lo cual da la posibilidad de
una promocién para otros trabajadores; si la cobertura se
realiza en base a una promocién por logros de un trabajador,
#sto provocard que el grupo de trabajo se esfuerce para
conseguirla, si asi sucede, se incrementarad la calidad del
trabajo de los aspirantes y con ello se observara que la

Productividad se wleva.

Si este tipo de promociones, l1a Institucién las promueve
de manera constante y lleva un seguimiento permanente, los
trabajadores consecuentemente sentirdan gque su esfuerzo es
valorado vy cada uno de ellos tratard de esforzarse adn mas
para que en cualquier oportunidad consigan upa promocién y a
su vez mejoren su nivel profesiocnal y econédmico, por lo que el
resultado de este esfuerzo impactard directamente en la

Productividad de la organizacidn.

La segunda instancia aparece cuando se contratan elementos

de nuevo ingresoc, se puede observar que estos empleados llegan
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con actitudes de demostrar lo val;asa que son, promoviendo
nuevas ideas y sistemas y desarrollan mecanismos que muchas
veces ayudan a enmendar fallas gque en la Institucidn se han
transformado en vicios. En este caso la empresa ve
incrementado su nivel de Productividad y debe apoyar vy
promover las ideas que esta clase de trabajadores traen

consigo en beneficio de la institucidn,

La organizacidn debe poner mucha atencidn en los smpleados
de nuevo ingreso y tratar de conocer sus puntos de vista, asi
como en fortalecer la seleccién de personal, buscando
candidatos que tengan potencial para desarrollarse y ayuden a

la empresa a hacerlo también.

La tercer instancia indica que la Rotacitn de Personal nos
conduce a desechar a trabajadores que ya no estdn a gusto en
la institucién, 0 que por diversas circunstancias habian
trabajado mal, lo cual beneficia y le da saneamiento a la
organizacion, y por consecuencia incrementard la Productividad
de la empresa si se realizan las coberturas de manera

adecuada.

La ultima instancia es e] realizar un estudio de la
Rotaciton de Personal que nos pueda indicar cudles son los
puestos de mayor rotacidén, el motivo de las bajas, ®n que
Areas se han registrado con  mayor frecuencia vy las
consecuencias que provocan. Esto pondrd a la Institucion en
alerta y permitird tomar las medidas correctivas para prever
y resolver la problemadtica, con lo cual =i el estudio es bien
utilizado ayudara a incrementar la productividad dentro de la

organizacion.
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DECREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

A continuacidon se muestran algunas de las causas de la
Rotacidn de Personal que se relacionan con el decremento de la

Productividad.

En primer término estén las cargas de trabajo que se
originan al no tener al personal completo, e implica 1lo

siguiente:

- Descontento en el personal por &1 volumen de trabajo,
por quedarse mas tarde de su horario habitual, y en
ocasiones, Nno poder terminar su propio trabajo por

realizar el que tiene retraso.
- Retraso y mala calidad en el trabajo.

- Se pueden perder clientes o proveedores por atenderlos

con lentitud y retraso.

Erogacidn de horas extras.

Estos puntos definitivamente merman la productividad de la
empresa y le ocasicnan grandes desembolsos, asi como la
posibil idad de no poder captar los recursos al perder clientes
y esta situacién se puede volver alarmante y peligrosa para la

organizacion.

En segundo término la inadecuada seleccidn de personal por
no colocar a la persona adecuada en la vacante generada,

originando lo siguiente:
~ Cargas de trabajo en el proceso de seleccidn.
-~ Sueldos Qque intervieien en e] proceso de seleccidn.

- Gastos de reclutamiento, exdmenes médicos, y exdmenes
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peicomgétricos.

~ €1 no cubrir la vacante en «] tiempo preciso o por
contratar a parsonal no indicada antorpece las

actividades en ntras dreas,

En exte caso la productividad en el &rpa de Seleccidn de
Personal decrece al no realizar las coberturas en forma
correcta y oportuna, y por lo consiguiente la productividad an

ta organizacién de la misma manera disminuye.

En tercer lugasr, al no contratar a tiemno al personal de
resmplazo, las horas-hombre se desaprovechan, asi como los
costos de sustitucion del empleado crecen, manifestandose en

los siguientes puntos:

~ La estimacidn de las horas~-hombre disponibles para
cumplir con un propdsito definido por la empresa no s

cumplen.
~ No % cusplen los niveles de produccion y servicios con
wl personal disponible.

- Retraso wn »1 trabajo correspondiente a la vacante.

€n este caso al no cumplirse los niveles estimados de
produccien, la empresa se ve fusrtemente golprada en su

productividad.

En cuarta términe ) ingreso de nuevo personal provocs lao

siguiente:

- Menar cantidad y calidad en el trabajo gque se altanzara

con practica y experiencia.

~ Que desavenga un suwlido igual al de la gente gue se

encuentra ya en un mismo nivel, cuando este empleado
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todavia no ha alcanzado 1 nivel con respecto a su

sueldo.

~ Falta de integracidn y coordinacidn en las actividades

provocando lentitud y errares en las mismas.
-~ Costos originados por el proceso de Capacitacién.

- Costos originados por el procesc de Adaptacidn al

pussto.

Lo anterior origina grandes desembolsos para la empresa,
los cuales muy lentamente son recuperados, creando un gran
espacio en donde la Productividad del personal nuevo es minima
y la dei area disminuye, provocando en la organizacidn nivaeles

de productividad por debajo de lo deseado.

Por ultimo la separaciéan del personal provoca las

siguientes consecuencias:

Antes de salir el personal de la Institucidn, utiliza

tiempo de su horario normal de labores para buscar otro

emplec y manifiesta falta de interés en sus funciones.

Pago de indemnizaciones.

~ Tiempo y esfuerzo del personal qQue participa en el

proceso de separacioén.

El tiempo y desembolso para realizar la cobertura con

otro empleado, el cual tiene que pasar por todos los
procesos que #] puestos vacante exige antes y después

de la contratacioén,
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€. EFECTOS DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL ENTORNO EMPRESA,
TRABAJADOR Y SOCIEDAD.

IMPORTANCIA DE INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD

La productividad es importante en el cumplimiento de las
metas nacionales, comerciales o personales. Los principales
beneficios de un mayor incremento de la productividad son, en
gran parte, del dominio publico: es posible producir mas en el
futuro, usando los mismos O menores recursos, y el nivel de
vida puede elevarse. El futuro pastel econdmico puede hacerse
més grande mejorando la productividad, con 1o cual a cada unp

de nosotros nos tocard un pedazo mas grande del mismo.

Desde un punto de vista nacional, la elevacién de la
productividad es la unica forma de incrementar la auténtica
riqueza nacional. Un uso mas productivo de 108 recursos
reduce e} desperdicio y ayuda a conservar l0s recursos sscasos
O mAs Ccaros. Sin un aumento de la productividad que los
®quilibre, todos los incrementos de salarios, en los demis

costos y #n los precios sélo significaran una mayor inflacién.

Un constante aumento en la productividad es la unica forma
como cualquier pais puede resolver problemas tan opresivos
como la inflacién, e] desempleo, una balanza comercial

detficitaria y una paridad monetaria inestable.

El aumento en la productividad es esencial para elevar el
nivel de vida real y para lograr una &ptima utilizaciéon de los

recursos disponibles para mejorar la calidad de vida.

€En los negocios, los incrementos en la productividad
conducen a un servicic que demuestra mayor interé¢s por los
clientes, a un mayor flujo de efectivo, a un mejor rendimiento
sobre los activos y a mayores utilidades. Mids utilidades

significan mas capital para invertir en la expansidn de la
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capacidad y en la creacién de nuevos empleos. La elevacion de
la productividad contribuye en la competitividad de una

empresa en sus mercados, tanto domésticos como foraneos.
ENTORNO EMPRESA, TRABAJADOR Y SOCIEDAD.

Es importante hacer notar que este enfoque de 1la
productividad, conformado por el trabajador, la empresa y la
sociedad, s de suma importancia para el desarrollc de

cualquier pais.

6i en este proceso alguno de los tres factores que lo
integran, no actia conjuntamente con los dos restantes, este
proceso productivo no funcionarda y se vendra abajo toda

posibilidad de desarrollo.

Cada uno de los factores estén estrechamente ligados
conformando un ciclo vital, &n el cual cada uno de los
componentes deben proporcionar los recursos y el trabajo para
llevar adelante ®]1 proceso y al final del ciclo recibir los
mayores beneficios posibles, y algo que es suy importante,
mantener la posibilidad de que ®1 proceso sea continuo y cada

vez con mayores perspectivas de crecimiento.

Desde un enfoque optimista, este proceso puede dar la
posibilidad de un desarrollo gensral gque repercutirs en
grandes beneficios si los recursos son bien aplicados para el

mismo proceso.

El proceso inicia por parte de la empresa la cual tiene
que proporcionar los elementos necesarios para gque el
trabajador se desarrolle, posteriormente @)1 empleado con los
recursos que se le ofrecen ¥y la recompensa por su trabajo debe
esmerarse a tal grado que sus niveles de productividad

alcancen indices optimos. Esto beneficiarad directamente en
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los resultados de la empresa y también alcanzard numeros

positivos en cuanto a su productividad.

La empresa reflejard w»l aumento de su productividad en un

incremento de utilidades originando lo siguiente:

- La renovacién de su tecnologia para ser adn més

competitiva,

Invertir en la misma empresa provocando una expansion
de sus mercados, tanto nacional como en el extranjero,
y como resultado la generacion de nuevos empleos y wl

atraer divisas.

— Dar la posibilidad de ajustar sueldos y salarios, asi

como las prestaciones de sus empleados.
- Incremento de pagos de impuestos.

- Reatfirmarse como una institucidn cada vez mas sdlida y

con mayor imagen commrcial.

Como consecuencia de la entrada de divisas y de impuestos,
@l gobierno captard recursos los cuales canalizard en los

siguientes rubros:

~ Crear una mayor infraestructura en las vias de

comunicacidn apoyando asi a la industria.

- Mejorar los servicios piblicos que repercuten

directamente en el nivel de vida del trabajador.

Disminuir los déficits, tanto de la deuda interna como
externa, y por lo consiguiente se daria un saneamiento

en las finanzas publicas.
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- Se atacarian los graves problemas en la wducacion y se

podrian realizar programas de alfabetizacidn en la

poblacién, lo cual seria un beneficio social.

= Conjuntamente con

de desarrollo y a su vez la descentralizacion.

sector privado se originarian polos

Por ultimo, w1 trabajador que es ®1 iniciador del proceso

tendrd los siguientes beneficios:

SMPresa.

Aumantaradn los niveles educacionales para ¢l
familia,

Podré recibir mejores servicios publicos.

- La mmpresa proporcicnard condiciones de trabajo

Incremento de salarios y prestaciones por parte de la

y su

mis

favorables y los instrumentos que puedan ayudar al mejor

desenpero de sus labores.

Con estos beneficios que obtiene el trabajador podra

satisfacer sus necesidades profesionales, de seguridad y de

autorrealizacioén, asi como el poder incrementar su nivel de

vida y como consecuencia el ser una persona motivada

trabajar con mayor intensidad y wmer mas productivo.

para




CAPITR O V
CASO PRACTICO

En este caso practico se tomard como base el puesto de
“Caja Mixta", ya que dentro de la Institucidn de Creédito que
se estudia, es el puesto que mayor rotacién de personal

presenta.
ANALISIS DE PUESTO

Injiciaremos ®] proceso con el Andlisis de Puesto que como
se menciond con anterioridad tiene la finalidad de conocer lo
que en e)] puesto se realiza y las caracteristicas que se

requieren para desarrollarlo correctamente.

En la Institucién de Crédito la informacidén que s@ levanta
y ®#1 Andlisis del Puesto final, se queda retenido en el drea
en donde se wlabora, lo que provoca desinformacién en otras
Areas que van intimamente ligadas con el puesto y asi, la toma

de decisiones es incorrects.

De ésta manera se propone que el Andlisis de Puesto se
distribuya a todas las 4reas que tienen relacidn directa con
@] puesto de "Caja Mixta". Esto con la finalidad de que las
Areas tengan mayor conocimiento y herramientas necesarias para
qQue se tomen decisiones correctas y se tenga mayor tonciencia
de lo que el pussto requiers, logrando asi los ajustes
correspondientes ®n cada proceso, en beneficio del puesto para

disminuir la rotacidn de personal y aumentar su productividad.

En ®] Anexo No. 3 se presenta el formato de la Descripcidn
del Puesto; en el Anexo No. 4 los requisitos del puesto; y en
®1 Anexo No. 5 el formato para elaborar el Andlisis del

Puesto.
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NEIS %o, 3
SESCRIPCIN BEL PEESTR BE CAIA NITTA
FUNCION BASTCA
Efectuar Jas operaciones propias ¢e) servicio de ateacidn a clientes a través de taja, tales cong
depdsitos, retiros y pago de secvicios en forss ripida, cortds y eliciente, asi towo controdar la

ezistencia de efectivo y docusentas de su taja de acuerdo 2 las polilitas y procedisientes establecidos
por 1a lastitucide,

FONCIOMES ESPECIFICAS
1= Recibir depdsitos on docusentos y efectivo para abono en cuenta do cheques, inversiones y
adhorre soneds nacional, werificando qwe los dorusentos recibidos estén debidasente
requisitados conforse a los tineanieatos y politicas establecidas.

1.~ Rezepcidn de los diferentes servicins especiales ton efective o cheques.

3.~ Yagar docweentos o fichas, asi como liquidar retiros de cueatas : inversiones y ahorca,
previasente dutoritades.

4.~ Yerificar y reconter 1a dotacidn de plective, asi tomo asegurarse que cesate con suficientes
{ajillas de diferentes denominationes, sorralla y papeleria necesaria para satisfarer las
des del cliente y di etici sy funtibn,

5.~ Recoatar, separar y eafajillar billete.

.- Cosprobar gue vl inporte de efectivo que se epcuentra e su lonthera sea igual al isporie
total gque aparece en su corte del dis aterior.

F.- Thservar las noraas de sequridad y coalrol internp estadlecadas,

8.~ ¥erificar la existencia de electivo en su poder, a tin de entreqar al Cajerc Priacisdl el
efectivo que exceds del lisite Tijado para retensr en su loncherd.

9.~ Efectuar el corte de cajz, elaborando los controles de las operaciones realizades asequrindose
que su lonchera quede quardada y asequrada conforee las norsas de seguridad establecidas.

10.~ Apoyar ¥ tofaborar en las daverses attividades que surjan de Ya operacidn en Sucursal que
le sean entosendadas por su Supervisor insedisto.

11.~ Realizar ! postmarzado de los docusentos y depbsitos 4 cuenta de cheques operados sn el dia.,

12.~ Atender en forea ripida, oporluna, cortés y eficiente a los Cliestes y Piblico en geseral.
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EEIISITES DEL PUESTE € CAM MITTA

SEI0:

ESCOLARTDAD:

ESTADO CIVIL:

EIPERIENCIA LRBORAL:

APTITUDES:

BE 18 A 22 AROS

MBS SEX0S

PREPARATORIA TERMINADA ¥ L5 CUATRD
PRIDERDS SEMESTRES DE CARRERAS
ECONOMICT-ADNINISTRATIVAS

PREFERENTENENTE SOLTERDS

O WECESARIA

DE B:38 A 15238 HRS.

- ABILIDAD MMERICA

- SEGUR!IDAD

- GUSTD POR TRATAR CON PUBLICD
- RESPOWSABLE

~ BUENA PRESENTACION
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MBLISIS IE PUESTRS

Paesta:

Cudl es el nosbre del puesto que pcupa

iludnto tiempo 1leva en 817

ifudl es el adsero de esplesdos en ol puesto?

iludato tivapo 1leva usted en I eepresa?

iHay en 12 espresa otros puestos awy sesejantes al sayo?
ifudles som esos puestos?

Wicacide:

iEn qué departawento, seccidn o taller estd wbicado s puesto?

¢Cudl ps ol puesto inmediato superior a1 suyo?
éCodl vs o] puesto ismediato iaferior al suyo?
iCudles son Jos puestos Bajo su manda?
Oub ntmero de trabajadores tiene Bajo su sando?
ctudl es sy jornada .nnull de trabajo?

Reportaz

A quite reporta diariasente su trabajo?

Jefe i para
;ﬂr seperior nra:
Reporta adesds a: "":‘

Belacimes istarass:

iCudles son las relaciones peravorates internas de su peesto? | -

Worizomt

Relaciones esternas:
iCudles som Jas relaciones extersas de su puesto?

cCom quidn? iPara qué?




& Bescripcile gmirica:

Festribs brevesents en qué tonsiste su trabaip, que funciGn y qué tima}idad tiene.

7. Weoripcite especitica:
a. idué actividades diarias y constantes realiza en su puesta?
{Dub, cma, por qué, ddnde, cudndo, con quij Horas aprosisades

¥, (Oub actividades periddicas realiza sn s puesto?
(Repetidas 3 intervales regulares)

c. Qb attividades eventuales realiza en su pues

d. clieoe psted atras ohligaciones o responsabilidades?
iCubles son?

€. Especiticacidn del poeste:

ibvé conocisientos requiere para dessspeiar su pueste?

Loer y escribir Porcentaje
Operacioes aritabticas Porcentaje
Taguigratia Porzentaje
Recanogratia Porcentaje
Tontabilidad Parzentaje
fanejo de sdquinas Parcentaje
Hiswas Porcentaje
Otros Porcentaje

9. Estolaridads
iOu grado escolar minino se requiere en el puesto?
Prisaria i H 3 L I ] &
Secundaria 1 1 3 :
Preparataria o eguivalente 1 ? 3

NETITECIN 2 DREMITY *1°



ifel)?

Carrera Corts 1 2 3
Carrera Profesional 1 2 3 [} H
Carrera Técnica 1 2 1

Blicio {ndeero de aios)

18, Erpeviemciac

a. Cull es Ja experiencia previa que usted ha !mdo"

€n qué puestos? © iCulaty tivepo? ]

Fuera de la sapresa

Beatro de 1a vepresa

b. cDe qué puesto pasd &l actual?,

€, idespubs de qué tieeps de entrar a otupar el puesto actual considera usl« que un naevo npludo
deseapeiard eficientesente sus labores?
Dias, Sesanas Neses Nos

11. Criterioz
cExige #l criterio para realizar sy trabajo?

a. ¢laterpretar y aplicar bien las érdenes recibidas dentro de una rutina establecida?
Euhqul

b ¢Qué ustrd aiseo 1o organice diarizeente en forss distinta?,
Explique,

. ¢Oué organite o prepare diariamente 2] trabajo de otros?,

Explique.

d, ¢But toar decisiones y/o resuelvs problesas?
Sedale cuales

Tosa de decisiones y/o resoluciones de problesas:

Rutinarios 1sportante Bificiles - Trascendentales
Eventualeente [ (] - St
Con poca frecuencia ) [} 8] i)
Frecuentesente [ (] {0 4]
Constantesente ) (i} i1 {4

INSTINKIOn DE CRERITO *I°



12. Isiciativaz

E3 puesto erige iniciativa:
a. Norsal a todo trabajo [ )
b, Eventualaeate sugerir sétodos, sejoras para su trabajo [ )
€. Aportar sejoras y procedisientos para otros puestos ( }
d. Aportacidn parcial en la creacidn de nuevos sistesas, sélodos y procedisientos { }
e, Dedicarse total y esencialsente 2 labores de creacidn y nuevas ideas ( )
{. En caso de que se 1o presente algdn problesa iquién lo resueive?
Ud, aiseo Su supervisor El jefe de departasento,
Otra persona Quitn?

13. Remisites del poesta:

a. Exige el puesto algdn requisito acerca de
isero? iwdad? éestado civil?

b, iBub caracteristicas fisicas o psiquicas exige el puesto?
1

1
Resistencia fisica Habilidad sanual
Percepcitn Habilidad eecénica
Neworia jent
Craatividad Expresién oral
Expresifn escrits . Jon de mando

¢, iQué aptitudes y taracteristicas especiales exige ef pueste?
iCudles?

4. ifxige 2l pursto

atencibn conceatrada intersitente?
atentiba contentrada constante?
alentibn dispersa?

intersitente constante -

esfuerzo visual
esfuerzo auditivo

18, Bespansabilidad:

a, DIEMS:
Papeleris

Mrchivo

Mobiliario

Despacho

Raguinaria yio sparatos

Herramentas

Binerg Cantidad 8
Cantidad ¥¢,
$ Al portador, iludles?

¢ Nostnatives, iludles?

Posibilidad de pérdida Resols Flcil

SeRale cudles

ISTINCI JE DT *1°




b. TRAMITES: Para comsiderar este punto, debe tosar en cuenta los posibles actos o circuastancias que, e
en ol ejercicio noraal de su trabajo y debida a algdn error involentario, perjedique a su trabajo, ss
departasento, otro depirtieento o a 1a espresa, hasta que dicho error sea descudierto.

Moato aproxisado M8,
Tipo de trduite

Causa del daio

Prodabilidad de gue oturra

Actividad involuntaria que lo causa

€. SUPERVISION:
iRealiza usted en su puesto alguna sepervisica?
Sesale de qui tipo fdsero de personas Frnulpth -

inmediata
Indirecta
Esporddica
Qué trabajos supervisa?,

4. DISCRECTON: ;Tiene usted, en o] deseapero de su puesio, acreso a datos confidenciales? ___ .

Sedale culles.

Métodos y procedinientos { ) Porcentaje
Proyectos nvevos { )} Porcentaje
Casbio de sateriales ( } Porcentaje
Planos y disenos [ ) Porceataje
Politicas generales de 1a espresa [ ) Porceataje
Politicas de ventas () Porcestaje

<Oué clase de dado podria tausar sy indiscrecitn?

éPodria deducirlos en el desarrollo de sus labores ficilsente?
iPor qué?

COWTACTOS COW EL PUSLICO: En ) desenoero de su puesto ¢tiene usted contactos con !1 pdbll: ;
{Oué, cbec, por qué, démde, cuindo, con qué) Haray aprezisadas :

&Qué daios puede orasionar el dar un trato inadecuada & estas personas?

Dentro de 12 espresa
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15, Forsas v yur sa reciben las instruccisses:

{ )} Verbalmente { ) Frecuente
() Por estrito { ) Dcasionales
() Pabas forsas () Varfadas

{ ) Con desostraciones () Repetitivas
() Con diseros

{ ) Con suestras

1h, Cliea de trabaje:

a. éCbeo considera usted ¢ sedio en el gue se desarrollan sus labores?
1 aprovisado

Sisa venlilado
Frio
Caliente
Tesplade
Extresoso
{luainado
Ruidoto,

b. ¢En qué posicidn se desarrollan sus labores?
b pie Sentado Caninando
Machado ___ Otras posturas

€. ¢Coeo considera wsted su trabajo?
#uy sondtono Yorsal
Rutimrio Varimdo o interesante

17. Riesqes y raferundades:

€n o] desespeio de sus labores (a qub riesgos o accidentes considera usted que se expone? Enuseralos.

Tipos de lesitn: Cawsas:

1 Frecuentia Ninero de dias de gravedad
AnaLljo
REVISH
FECHA

INSTITICINS BE DRESITE °1°



VALUACION DE PUESTOS

En la Valuaciéon de Puestos se buscan las bases
sistematicas Yy objetivas para determinar el valor real de los
diferentes trabajos, y asi, @stablecer e] sistema mis adecuado

de pago de sueldos.

La Institucion de Credito que se estudia no proporciond
por parte del Area de Valuaciéon de Puestos la informacioén
sobre el sistema de Valuacién de Puestos que utjiliza por
politica de la Empresa. Sin embargo, se pudo observar que el

método que ws utilizado es el de Evaluacion paor Puntos.

A mi consideracion y tomando como base un Estudio de
Mercado, se pusde apreciar que ®] puesto de “Caja Mixta" estad
por debajo de su valor real. Por lo tanto se deben
reconsiderar los siguiente factores para poder realizar una

valuacién maés adecuada para el puesto:

— Escolaridad

- Responsabjlidad (manejo de dinesro)

Trabajo bajo presién (manejo de dinero y clientes)
Conocimientos para desarrollar el puesto
Habilidad

Riwsgo (manejo de dinero)

- Seguridad

Horario

P

Al tensr una Valuacidn de Puestos acorde a la realidad y
2 las necesidades wcondmicas actuales, asi como de la misma
exigencia del puesto, se tendrd una rotacién menor de personal
y comb consecusncia la productividad de la Empresa se

incrementara.

Con el Analisis y la Valuacidn del FPuesto en forma
adecuada, se puwden establecer las bases ®n cada uno de los
procesos, vy asi, colotar a los candidatos idoneos en los

puestos de “"Caja Mixta”.
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REQUISICIDN

Cuando exist® una renuncia sk Qenera una vacante, la cual
debe ser cubierta. Es sntonces cuando w] responsable de la
sucursal en donde se origina esta vacante, envia al Area de

Movimientos de Personal el aviso correspondiente a la baja.

En @1 caso del puesto de "Caja Mixta” no se recurre al
Inventario de Recursos Humanos, ya que estos puestos se deben

cubrir por personal de nuevo ingreso.

El Area de Movimientos de Personal, con e] aviso de baja
por escrito y la solicitud de cobertura, ademas de la
renuncia; controla los movimientos en la plantilla de personal
y @atd a su cargo la elaboracidn de la Requisicidn con base en
el Andlisis y Valuacidén del puesto, la cual envia al Area de
Reclutamiento y Seleccidn de Personal para que inicie el

proceso de cobertura.

-

La Requisicidn sirve al Area de Reclutamiento y Seleccidn
de Personal como control del numerc de vacantes reales que se
deben cubrir, en gueé sucursales se ubican, cual fue el motivo
de la baja, los requisitos del puesto, horario, sueldo, fecha

de baja, etc.

Como se puede observar la Requisicion se debe considerar
como una herramiento importante, ya que bien elaborada y con
un correcto control, nos facilita saber el numero, lugar y
caracteristicas del personal que se debe reclutar, y con ello
se ahorrarda tiempo y recursos {monetarios y de personal) para
realizar coberturas con rapidez y eficacia, que beneficiard a

1la Institucién en su productividad.

En 1 Anexo No. & se presenta el formato de la Requisicidn

de Personal que se debe utilizar para los fines antes citados.
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R E RN S{Cll L]

FECHA € BAJA: Tm:m B RECINIDA: 1&. REQUISICION:
{oeparrmnenio: lvuism:
VL Yo, |smw: - Wmm

ORISEN DE LA VACANTE:

URICACID: kmu A CURRIR:
bt lsmx
ESTADD CIVIL: lzsmmnum

[EXPERIENCIAL

DTRAS CARACTERISTICAS:

APTITUBES ESPECIFICAS:

CONTRATO: EVENTUAL { ) TIENPD IMDETERMINADD ( )

SIRICALIZO () ConFimze ()

DBSERVACIONES:

SOLICITO: ATTORI 200 Vo, Ba,

{SUBDIRECCION DE MOVIMIENTDS
DE PERSONAL

SUBDIRECCION 3E RECLUTAMIENTD
¥ SELECCION DE PERSOWAL

INSTITUCION BE CREBITO "1°



RECLUTAMIENTO

E!l Reclutamiento ®% la actividad que tiene como fin captar
hacia la Institucién candidatos que tengan los requisitos para

cubrir las vacantes que la smpraesa tiene.

El Reclutamiento debe de estar dirigido a buscar las
fuentes mis adecuadas que nos faciliten la captacién de
candidatos ®n un mayor numero para encontrar la calidad en la
Swleccidn. Asimismo se deben rechazar las fuentes que a

través del tiempo no han funcionado con la eficacis deseada.

El Area de Reclutamiento debe tomar como base para la
cobertura del puesto de “"Caja Mixta", el Andlisis y Valuacion
del puesto. Esto facilitard determinar queé clase de personal
se requiere reclutar con respecto a las caracteristicas del
puesto. Por otro lado también se debe utilizar la Regisicion
de Personal como un indicador, ya que dentro de la informacidn

que ésta presenta se pueden obtener las siguientes pautas:

~ Lugar geogrétfico en donde se necesite reclutar con
respecto a las ubicaciones de las sucursales qgue

presentan vacantes.

~ Centros educativos que puedan funcionar con respecto a
la escolaridad requerida para ¢l puesto de "Caja Mixta",
swleccionado los niveles académicos que la Institucidn

necesite para el puesto.

- Nimeroc especifico de l1as vacantes a cubrir, ésto con el
objeto de no dirigir recursos (monetarios y de personal)

de mis, que generen gastos innecesarios.

Para poder realizar un efectivo Reclutamiento se debe
tener un "Programa de Reclutamiento” en donde se consideran

los siguientes puntos:
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~ Enlistar las Fuentes de Reclutamiento.

- Determinar los periodos en que se utilizan las Fuentes

de Reclutamiento.

ldentificar la Técnica de Reclutamiento, si es masivo,

por medio de Juntas de Intercambio o Intercambio de
Cartera, Reclutamiento Interno, Sindicato o Iniciativa

Propia.

~ Cuando ®1 Reclutamiento es masivo sp debe analizar si se
realiza por medio de posters y propagandaj visitando las
®scuwlas salon por saléon; reclutando en las puertas de
los centros ®scolares; conferencias; ferias de

reclutamiento; etc.

Para poder realizar e] "Programa de Reclutamiento"” debe de
estar respaldado por un suministro permante de posters y
propaganda que deben proyectar una imagen que atraiga y motive
& los jovenes que pretendemos captar para que se interesen por
®] puesto de "Caja Mixta". Cuando la Institucién sea invitada
& Ferias de Reclutamiento se debe presentar con un Estand que
plasme una imagen seria y vistosa de la Institucién. En las
Juntas de Intercambic se realizan diferentes actividades

sociales ®#n donde se hacen intercambiocs de obsegquios de

ciertos articulos promocionales, también a é¢sto se le debe
apoyar para asi tener buena imagen con otras empresas del
mismo ramo y con otras de diferente giro, lo que fomentard

comb consecuencia mayor intercambioc de candidatos.

La Empresa no le ha dado la importancia a los detalles
anteriormente sefalados y por éste motivo siento Que se ha
perdidoc presencia en muchas de las Fuentes de Reclutamiento,
las cuales pueden solucionar en buena parte y con rapidez el

proceso de cobertura de vacantes.
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El “Programa de Reclutamiento" debe ser evaluado
periddicamiente (minimo cada 3 meses), teniendo como base las
Fuentes de Reclutamiento que se tienen y clasificandolas por
la Técnica de Reclutamiento que se utilizé, para medir la
efectividad y el costo por cada Fuente y Técnica de

Reclutamiento.

La evaluacitdn del "Programa de Reclutamiento” inicia, como
ya se menciond, con las Fuentes de Reclutamiento; éstas se
clasifican por la Técnica de Reclutamiento utilizada; se
realiza el conteo de Solicitudes por fuente; se determina el
porcentaje de Solicitudes del global de las Fuentes de
Reclutamiento; e cuantifica el numero de empleados
contratados por fuente; se determina el porcentaje de
empleados contratados del global de las fuentes; se aplica el
costo por Solicitud y ®1 costo por empleado contratado por
cada una de las fuente; se mide el tiempo invertido en cada
fuente, el tiempo de respuesta en e) recibo de Solicitudes y

el tiempo da contrataciodn de empleados por cada fuente.

Con @] "Programa de Reclutamiento” y la evaluaciédn del
mismo, se pueden tomar decisiones para corregir errores que s
han presentado ®n la Institucidn, y asi, utilizar las fuentes
mds productivas y desechar las que no funcionan. Con é¢sto se
puede evitar costos elevados, erogacidn de recursos humanos y
tiempo en fuentes no productivas, inviertiendo los mencionados
recursos en apoyo a las fuentes gue pueden satisfacer nuestra
demanda de personal. De esta manera la Empresa hara las
coberturas de personal de manera eficiente y a menor costo,

provocando con ello un incremento en su productividad.

En los Anexos No. 7 vy No. B se muestan los formatos que
se proponen para la realizacién del "Programa y Evaluacidén

del Reclutamiento de Personal", respectivamente.
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FUENTE BE

RECLUTANIENTD

TR0

RECLUTASIENTD

MATERIAL

ELABORD:

EJECUTIVD D€ RECLUTANIENTD

NSTORIZ0:

GERENTE DE RECLUTAMIENTO




EVALIRCIN DEL PROGRM BE IETUITARIENTS (TRINESTRAL)

FUENTE DE RECLISTARIENTO

TEDHICA

Mo, SOLICITURES

PORCENTAJE

COSTO BE RECLUTARIENTD

Vo, CONTRATACIONES

COSTO CONTRATACIONES




PRESOLICITUD

La Presolicitud es una herramienta de gran utilidad sobre
taodo @en los Reclutamientos Masivos. En ésta se presentan los
datos indispensables del candidato y con ello se puede
apreciar con mds facilidad y rapidez si @l solicitante cuenta

con 1os requisitos badsico para cubrir el puesto.

La Institucién de Crédito de nuestro caso no hace uso de
una Presolicitud, lo cual provoca que los candidatos sean
atendidos muy lentamente, crea una falsa expectativa sobre la
continuacién de su tramite de empleo, atencidn de candidatos
que no reuYnen los requisitos y se les dedica demasiado tiempo
para que al final no sean viables para continuar con el

tramite de seleccidn.

La Presolicitud a mi consideracion debe implementarse por

lo siguiente:

Facilita la Seleccidén de Personal en Reclutamientos
Magivos, ademas de que en el area en donde se
proporcionan las wsolicitudes se desplazaran a los

candidatos con mayor rapidez.

- La inversion de tiempo en la revision de los requisitos

indispensables es minima.

La informacion al candidato sobre su tramite es més
acertivo.
= Ahorro de tiempo en ia actividad de Seleccion y se puede

utjilizar al personal en otras actividades.

- Ayuda al establecimiento de una Cartera de Personal para

ser utilizada en otros puestos.

- El costo de la Presolicitud es mis econdmica que una
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solicitud completa.

La Presolicitud e@s un instrumento de facil manejo y nos
permite aumentar la productividad en las Areas de Seleccidén y

Reclutamiento de Personal.

En el Anexo No. 9 se presenta el formato de la
Presolicitud que se propone para ser utilizada en 1la

Institucién que se wstudia.
ENTREVISTA INICIAL

Con la Presolicitud surge la Entrevista Inicial en la cual
se revisardan los datos del candidato) agui empieza la primer
etapa de Seleccidn de Personal. El solicitante que no reana
los requisitos para ] puesto de "Caja Mixta" se le agradecerd
el llenado de su Presolicitud y se l® considerard para otros
puestos que puediesen surgirj los candidatos que cumplan con
los requisitos del puesto de "Caja Mixta" se le proporcionara

una Solicitud formal.

La Entrevista Inicial debe ser corta y precisa; el
seleccionador debe tener presente la informacién sobre las

vacantes para que sus decisiones sean correctas.
S0LICITUD

La Solicitud es el primer documento formal que el
candidato debe llenar, s un cuestionario debidamente
sstructurado y debera contener los datos mas relevantes del
candidato. La informacién estd clasificada de la siguiente
maneras

- Datos Personales

- Escolaridad

Idiomas

- Datos Familiares

- Referencias Personales
- Manejo de Equipos
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TNSTITRCION 3E (REDITD °1°

LUGAR ¥ FECHA:

PRESELIE LTS

. (5'"“

ESTADY CIVIL:

DORICILIO:

TELEFOND: T

AC [ONAL TDAD:

R.F.C.

No, 1.M.5.5.

CMRTILLA Mo,

LICECIA o,

NELIGION:

ESCOLARIAD:

EXPERIENCIA EN:  SUMADORAS,
TAJA,
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- Actividad Econdmica

- Datos Socio-econdmicos

- Informacién General

~ Datos de uso exclusivo para la Empresa

Es importante que la Solicitud sea requisitada totalmente,
#¢sto con el objeto de que nNo se dejen pericdos o informacién
Que puedan ocasicnar dudas o© ambiguedades para quien 1la
analice; debe de llenarse a pufio y letra del solicitante.
Cabe hacer mencion que la informacidn proporcionada debe de
ser fidedigna, an caso de no ser asi, en la Solicitud se debe
bacer mencion de que el tramite serd cancelado
automaticamente. Asimismo la informacidn proporcionada por el

candidato se debe manejar de manera confidencial.

La Solicitud deberd llevar pegada una fotografia del
solicitante, #sto permitird que el personal que intervenga en
@l proceso de seleccidén tenga una mejor identificacién del

mismo.

En =] Anexo No. 10 se muestra ®1 formato de Solicitud que

se propone para nuestro Caso Practico.
ENTREVISTA FORMAL

La Entrevista Formal pretende detectar los aspectos més
ostensibles del candidato y su relacidn con los requisitos del
puesto de una manera més amplia, auxilidndose con la Solicitud
que e] aspirante llend. Debe informarsele la naturaleza del
trabajo, horario, remuneracidén y prestaciones, a fin que &1
decida si le interesa el puesto y continua con su trémite.

En la Entrevista Formal el personal ®encargado de
realizarla debe hacer una funcién de venta y motivar hasta
donde sea posible al candidato, mostrandole los beneficios que
puede obtener con e] puesto que se pretende Que cubra. Lo

anterior se menciona vya que ®n la Empresa de nuestro caso no
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se realiza ésto y se pisrden candidatos que bien pudiesen
cubrir el puesto de “"Caja Mixta" y por temor de no expresar

sus dudas se quedan callados y no aceptan cubrir el puwsto.

Durante la Entrevista Formal no se deben crear falsas
expectativas con respecto a elasticidad de horarios,
incrementos de sueldos y promociones inmediatas, porque a la
postre crea irritacién en la gente y sus reruncias como

consecuencia por sentirse sengafados.

El entrevistador utiliza la Solicitud como herramienta en
la Entrevista Formal; la analiza; hace algunas preguntas para
verificar la informacién que se proporciond; en donde se tiene
alguna duda profundiza el cuestionamiento y hace las
anotaciones correspondisntes en la misma Solicitud. Cuando la
revisisvn concluye el entrevistador toma la decision de
continuar con el trémite de seleccidn o de descartar al
candidato., Si es descartado para el puesto de "Caja Mixta" y
el candidato tiene las caracteristicas para otro puesto se
reconsiderard y se pondra en Cartara de Personal}; en el caso
de no ser prospecto para otro pussto se le agradecerd el
interés que tuvo para con la Institucién y se le dird que por
@] momento no reune los requisitos para los puestos vacantes
que existen. En la Solicitud se deben hacer las anotaciones
del por qué no fue aceptado y se debe llevar un registro que
auxilie al Area de Reclutamiento de Personal para que
determine en que fuentes y el porqué los candidatos han sido

rechazados.

Cuando el entrevistador ha decidido que e1 solicitante
continue con e] trdamite de seleccidn, le proporcionara un Pase

para que se presente a la Evaluacidn Psicométrica.
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PASE PARA LA EVALUACION PSICOMETRICA

Cuando =1 candidato es aceptado en la Entrevista Formal
con la infarmacion que proporciond en su Solicitud, se procede
a darle un Pase para la Evaluacién Psicométrica. Este Pase es
l1a identificacién para que #1 candidato presente los eximenes
correspondientes; es de facil manejo y con wste documenta se
indica el lugar, fecha, hora y puesto para el cual se va a
wvaluar., Rdemas we pedirdn las copias de los documentos
necesarios para presentar la Evaluacidn Psicométrica caomo son,
ta Cartilla o Precartilla (en el caso de varones),
certiticado de westudios, comprobante de la afiliacién al
Instituto Mexicano del Seguro Social (en el caso de tener

experiencia laboral) y una fotografia.

E) Pase para la Evaluacion Psicométrica @s un instrumento
de control para cerciorarse que o] candidato pasd su
Entrevista Inicial y que cumplid con la documentacitn que se

le requirio.

€n @] Anevo No. 15 se muestra el formato del Pase para la

Evaluacidn Paicométrica que se propone utilice la Empresa.
PERFIL PSICOMETRICO

El Perfii: Psicométricc debe de ser wlaborado en el Area de
Evaluacion de Personal. Los Psicédlogos recibiran 1la
Reguisicidn v &1 Andlisis de Puesto de "Caja Mirta" para su

elabaracidn.

£l Parfil Psicométrica se realizard con respecto a las
necesidades del puesto y de la Empresa. En éste casco los
Paicdlogns transcribirdn ia informacion de carhcter
peicolidgico; asi melwccicnaran al personal idoneo en base al

parfil que resulte de los datos y se podri tener un método
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contiable de evaluacién.

En ®1 Pertil Psicométrica se considerardn la areas
intelectuales, personalidad y habilidad. Al tener el Perfil
Psicométrico se estructuraria la Bateria Psicométrica mas

adecuada para la evaluacién,

En la Institucién de Crédito que se estudia, el puesto de
“Caja Mixta" se considera como un puesto operativo inicial y
el perfil que existe es general para éstos puestos, por lo
tanto se debe realizar un Perfil Psicomé¢trico exclusivo para
] pueato de "Caja Mixta", 1o que permitird con mayor
precision identificar las necesidades y caracteristicas del

puesto.

Como recomendacién personal y bien se puede establecer en
la Empresa, los Psicdlogos deben realizar visitas a las
sucursales que es ®1 lugar donde laboran los cajeros; ¢sto con
®#1 objeto de que analicen y se compenetren mas con las
funciones y caracteristicas que requieren los cajeros para
desempeiiar el puesto. Asimismo tendran mayor sensibilidad y
mas e®lementos para elaborar un Pertil Psicométrico que se

apegue a las necesidades de la Empresa y del puesto.

En ®#]1 Anexo No. 12 se muestra el Perfil Psicométrico del

puesto de “"Caja Mixta" que se propone pra nuestro caso.
EVALUACION PSICOMETRICA

El proposito de esta svaluacion es detectar la capacidad
intelectual y de aprendizaje, caracteristicas de personalidad,
perfil psicolagico y potencial de desarrollo; factores gue son
importantes para determinar si un candidato puede cubrir el

puesto de "Caja Mixta”".
El proceso se divide en:
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ANEID bo. 12
INSTITICION BE CRERITO °1°

PERFIL PSICRLOGICD BEL CAJERD

Habilidades y capacidades que requiere un candidato para el puesto de *Caja Mixla®.

AREA EVALUADA A RANGD BAJD nedin AT0

COMUNICACION ORAL Y ESCRITA 1

JCAPACIDAD INTELECTUAM ]

RAIDNAIENTD

HADILICAD WUMERICA

RAPIDEL Y PRECISION

PERCEPCIDN

AWPRENDIINE

AUTOPERCEPCION

RELACION CON FIGURA DE AUTORIDAD

[INTESRACION AL GRUPO DE TRABDAJD

TRATC AL PUSLICO

MISTEMAD

RESPUESTA ANTE £L COMFLICTO

CONTROL DE INPIRSOS R T

INICINTIVA AT ERERES
RESPONSABILIDAD 1
RENDINIENTD BAJD PRESION 1

De scverdo 3 14 equivalencia de estos ranges de calificacidn se considera:
DAJD: Cuando e} nivel de respuesta se entuentra por debajo de la respuesta prosedio de 1a podlacide,
WERID: Cuando el mivel de respuesta se lotaliza en en rango de respuesta prosedio de la poblacidn.

ALTO: Cuando o) nivel de respuesta se encuentra por encisa de 1a respuesta prosedio de 1a poblacide,



- Aplicacidn de exdamenes psicométricos (Baterias

Psicométricas).
- Entrevista Profunda.
BATERIAS PSICOMETRICAS

De Inteligencia: permiten valorar nivel intelectual,
cultura, de aprendizaje, habilidad numérica, perceptual,
juicio, sentido comin, organizacidn, planeacidn, andlisis y
sintesis de conceptos verbales, rendimiento bajo presidn,

calidad y precisién.

De Personalidad: permiten detectar rasgos, actitudes y
comportamiento, seguridad ¥y confianza, iniciativa,
responsabilidad, adaptacién e integracién a grupos de
trabajo,constancia en las actividades que desempeia,
productividad en situaciones de presion, habilidags para
relacionarse, toma de decisiones, apego a procedimientos y

liderazgo.
ENTREVISTA PROFUNDA

Investiga traywctoria laboral, desarrollo académico,
4mbito familiar, intereses y expectativas, motivacion hacia el

puesto.,

€1 tiempo que se debe invertir en la entrevista fluctia

entre los 43 a &0 minutos.

La Entrevista Profunda se debe manejar 1o mis profesional
posible, va que en ocasiones el Psicédlogo antepone situaciones
o conflictos personales provocando gque su juicio se parcial y
que su decisidn sea incorrecta en detrimento para el candidato
y para todo el trabajo que se invirti¢ en el proceso de

seleccion.
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Al finalizar la Entrevista Profunda el Psicdlogo
determinard si @l candidato @s viable para ®] puesto de "Caja
Mixta" y lo pasara con la persona responsable de continuar el
proceso de seleccidn. Posteriormente elaborara un Reporte de
la Evaluacién Psicométrica, ! cual también turnard al

responsable de la continuacidn del procesc de seleccién.

En el caso de evaluaciones de candidatos no recomendables
blrl continuar @l proceso, permancerdn los reportes en un
archivo especial del Area de Evaluacidn de Personal y en éstos
se informardn las causas o motivos de rechazo. Cabe hacer
mencidn que la intformacidn que se obtiene de la Evaluacién

Psicométrica se debe manejar con carécter de confidencial.

En el Anexo No. 13 se mencionar4 la Bateria que se sugiere
utilizar para evaluar psicométricamente ®1 puesto de "Caja
Mixta”, En el Anexo No. 14 se mostrard el formato del Reporte
de la Evaluacién Psicométrica que se propone utilizar para

nuestro caso.

Cuando el candidato ex aprobado en sus examenes
psicométricos se le envia a un Examen Médico y Estudio Socio-
econdmico, ademas se le proporciona un formato en donde vienen
relacionados los documentos que se le van a requerir para

integrar su expediente.
EXAMEN MEDICOD

El candidato deberd someterse a un estudio meédico que
implica andlisis de laboratorio y revisién general, el cual
serd practicado en los lugares, fecha y hora que la
Institucidn designe. Su finalidad consiste en determinar el

sstado fisico de los candidatos,

El laboratorio médico envia a la Institucidn los
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\ANEX0 Mo, 13

Para la obtescita de estos datos pars obtenar 2] perfil psicosétrico se requiere tante una evaluacide

psicosétrica coso de una entrevista profunda.

Las pruebas psicoediricas nos dan pautas japortantes y en alyencs casos delerminantes para el conocieiento

de ciertos aspectos que nos persiten, de alguaz sanera, predecir ) &xito y persanencia del personal en
un Institucidn,

Existen diferentes dreas de evalvacion a través de pstas herrasieatas, de las cuales se consideran para

el puesto de *Caja Mixta® lo siguiente:

REMDINIENTD WABILIEAD MovECion
INTELECTUAL nERICA
I 1
[ TERWAY AERRIL I I MOMEDAS ] MACHOVER F1s TLEmER

Por otra parle, tasbién se requiere de una Entrevista Profunda que peraita confirsar y/o reafirear

inforcacitn oblenide a través de 1a Bateria de Pruebas seleccionads, y asi misao, conocer otras dreas de

evaluacitn que no fueron exploradas com sadeenes psicosétricos.



ANEID W0, 14

FECHA,
CONFIDENCIAL
FEPORTE PSICALOGICO INIVISUAL
WOMBRE 3 _FSCOLARIDAD,
EDAD: ESTADO CIVIL: PUESTO:
EVALUADOPOR: PUESTO:
BATERIA CONFORMADA POR:
Yo.bo.,

RECOMENDABLE covcvcvrernninirnonscense () HB RECONEMDABLE civvcransecineenncacnrasannnnid }

A RESERVA DE:

1.~ INTERESES ¥ EXPECTATIONG

TAS Y PLANES DE TRASAIO,

[ B ]

ARBICIOSO ¥ MOTIVADD HACIA SU DESARRQ-
LLD, MALIFIESTA INQUIETUBES, POSEE ME-

¥ SU DESARROLLD,

WANIFIESTA PRECCUPACION POR EL TRABAJD[FALTA DE MOTIVACION, AUN MO DELINITA

SUS INTERESES

$1.- WTIVACIEN MECIA EL MESTR

SUSCA PONER EW PRACTICA LDS CONDC!-
NIENTOS ABQUIRIDOS,

CUERTA CON EIPERIENCIA EN DTRAS AREAS
MOSTRANDO TKTERES POR INCIRSIONAR EN
€L PUESTD AL QUE SE LE REFIERE.

i

WUESTRA PREFEREWCIA HACIA OTRAS AREAS
N0 ACORDES ML PUESTO REFERIDD,

T11.- MABILIDABES ¥ CAPACIBARES

A) CAPACIDAD IMTELECTUAL:

SUPERIOR AL TERRINO MEDID, WARILICAR
PAAR RESOLVER PRODLENAS COMPLEJOS Y
ENFRENTAR ADECUADANENTE S1TUAC!ONES
NUEVAS O DESCOMOCIDAS,

t)

TERNIND MEGIC, HABILIDAD PARA ENFREN-
TAR Y RESOLVER PROBLENAS DE MEDIANA
CONPLEJIDAD.

INFERIOR AL TERNIMO MEDID, DIFICULTAD
PARN ENFRENTAR ¥ RESOLVER LOS PRODLE-
MAS QUE SE LE PRESENTEN,

(B8}

8) POTENCIAL DE APREWDITAJE:

LTD, L0 QUE LE PERNITE ASINILAR FA-
CILMENTE ¥ CON RAPIDET TANTO COMCEPTOS
COND EXPEREENCIAS MOEVAS, MISMAS QUE
LLEVA A LA PRACTICA €N LAS ACTIVIDAMES
QUE SE LE ASIGWEN.

t

(PROMEDIO, LE PERMITE ASIMILAR COMCEPTDS,
Y EIPERIEWCIAS MISMAS QUE LLEVA A LA
PRACTICA EN LAS ACTIVIDADES DUE REALTIA
BAJD DRIENTACION ADECUADA,

(I}

BAJ0, DIFICULTAD PARA ASSNILAR CON-
CEPTDS ¥ EXPERIENCIAS WUEVAS,




C] COMMICACTON DRAL:

SU LENGUASE ES FLUIDO ¥ COWERENTE, SE
EIPRESA EN FORNA CLARA ¥ COMLISA, UTI-
LETMNDD BUEN REPERTORID VERBAL,

(I}

SE EIPRESA EM FORNA CLARA Y PRECISA,

SE EIPRESA EN FORMA CONFUSA € TNBEFI-
MI0A SIENDO SU REPERTORIO VERSAL L1-
HITARD,

9) COMMICACION ESCRITA:

SU REDACTION ES CLARA Y OMJETIVA,

SU REDACCION €S SENCILLA Y COMCRETA,
REQUIERE DE WAYOR REPERTORIO VERBAL.

(B8}

SE LE BIFICULTA COMMICAR EX FORMA
ESCALTA SU5 10€AS,

{1

V.- CAMETERISTICAS 1€ PERSOMALISAR

Ln SCRRIMD Y COWIMNIA:

RESPONDE LON SECURIDAD Y CONFIANIA £N
51 NISAO €3 LA MAYORIA DE LAS SlTA--
CIONES QUE SE LE PRESENTEN.

i

LE FALTA ESTABILIDAD Y SEGURIZAD EM Si
MISND DEBIDO A QUE St ENCUENTAA EM PRO-
TESD DE MAURACTON,

TIEDE A SER 1MSEGURD Y MERVICSO EW
LAS SITUACIONES QUE SE LE PRESENTEN

B} INICIATIVA:

DERUESTRA POVILIDAD ¥ EMPLAE, RESPONDE
RAPIDAMENTE A LDS RETDS,

(9]

PARTICIPA Y RESPINDE ADECUADANEWTE, LE
FALTA DESARROLLO Y ENPUJE QUE PUEDE SER

{ORTEXIDO A TRAVES DE LA EIPERIENCIA,

t1

SE LIRITA A RESPOMBER EW FORMA CON--
CRETA Y ROWOTOWA.

T} RESPORSAILIBAD:

PERSEVERANTE ¥ CUMPLIDO EW CUALOUIER
TAASAJD GUE LE E5 ASTENADD,

t)

TIMPLE COM LAS TAREAS TNPLICITAS EM EL
PUESTD.

TIENDE A SER 1NCONSTANTE, INCUMPLIDG
LN LAS TARERS UUE SE LE AS 15NN,

i1

01 CONTRD OF IMPRSOS:

TIENDE A REACCIOWAR CON MODERACION Y
CAUTELR,

|REACCIONA EN FUMCION DE O AMALISTS 0B-
JETIVO SUBRE LAS CONSECUENCIAS BE SUS
ACTOS.

REACCIONA PRECIPITADAENTE SIN NEDIAR
LAS CONSECUENCIAS DE SUS ACTOS.

Ef ABAPTACION:

ALTO, SE ADAPTA RAPIDA Y RDECUADANENTE|
A WEVAS SITUACIOMES.

MDA, REDUIERE APOYD Y DRIENTACION
PARN ADAPTARSE A WUEVAS S1TUACIONES.

t)

BAIN, PRESENTA RESISTENCIA ¥ DIFICUL-
TAD PARR ADAPIARSE A NUEVAS SITUAEIO-
WES.

1




F) CONSTANCIA EM LA REALITACION DEL TRABAND:

ALTA, DESEWPESA LN PATROM DE TRABAJD
ESTABLECIDO, SE CONCENTRA EN LA TAREA
QUE REALIZA Y QK LE ES ENCDAENDADA.

t

MELIA, CUBRE VARIAS ACTIVIDADES AL MIS-
M0 TIENPD, WANTENIENDG UM ADECUADO NI--
VEL DE COMCENTRACION SOBRE LAS NISMAS.

SUELE DEJAR INCONTLUSAS LAS TAREAS
QUE REALIIA

6} REMDINIENTD DAJO PRESION:

INCREMENTA SU REWDINIENTO SIN DESCMI—
AR LA CALIDAD DE SUS RESULTAMOS.

WHTHIENE ESTABLES SUS MIVELES DE RENDI-
RIENTO ¥ PRODUCTIVIOAD,

)

PIERDE EFECTIVIOAD ¥ SU RENDIRIENTO
(PECREVENTA EW FONWA SIGNIFICATIVA,

(S}

H} HABILISAD PARLN RELAC JOMARSE :

INTERACTIM FACILNENTE COW LAS PERSOMAS
MUESTRA CAPACIMD PARA ESTABLECER NUE-
VDS CONTACTOS.

NAEJA ¥ AT IENE ADECUMDWIENTE SUS RE-
LACIONES INTERPERSOWALES.

SE LE MIFICULTA ESTABLECER CONTACTOS
INTERPERSOMALES, INTESRMRSE Y PARTI-
CIPAR COM SU GRUPD SOCIAL.

1)

1) PERSUASION:

ALTA, SE LE FACILITA MOTIVAR A LA GEN-
TE PARA ACTUAR, [NPRESIONA FAVIRANE—
MENTE

AERIAMA, CUENTA COX HADILISAD PARA IN-
FLUIR SONE LA GENTE, PROYECTA ESTABI-
LIMD.

BAJA, CARECE DE EWPATIA Y CONFIANIA
SOCIAL, SE MUESTRA RETMINO.

7} TRABAJO EN ERIPD:

HABTLIMAD PARA EL WAMEJD D GRUPD, CO-
LAROGADOR, SE INTEGRA FACTLMENTE A
ERUIPOS DE TRABAJD.

ADECUADA CAPACIDAD PARA [NTEGRARSE A
EQUIPOS DE TRABAID, ACTUA EN FIREION
DE LOS OBJETIVOS DEL SRUPO.

i)

PREF [ERE TRABAJAR SOLD, EVADE EL COM-
PRORISO Y RESPONSARILIOAD BENTRO DEL
EQUIP.

1) TOMA DE DECISIDMES

MWALTIA RLTERNATIVAS Y MNTICIPA CONSE-
CUERCIAS, ACTUA CON QPORTUMIOAD, SEBY-
RIMD, BAPIBEI Y PRECISION SIN DESCOI-
MR LOS EFECTDS SOVE SU EXTORMD LARO-
RAL.

)

ACTUA TON CAUTELA ¥ RESERVA, TIENDE A
AMALTIAR LAS DIVERSAS ALTERMATIVAS, -
[PRESENTA CIERTA DIFICULTAD PARA TOWAR
OECISIONES,

SU TOWA DE DECISIDMES RESULTA IMEFEC-
TIVA, ES INSEEURO ¥ BEPENDIENTE, RE--
QUIERE APDYD POR PARTE DEL SUPERVISORI

L) ACTITUD FRENTE A LA AUTORIDAZ:

ACEPTA ¥ BANTIEME WA RELACION DE CO--
LADORACION COW LA AUTORIDAD RESPETANDD
POLITIZAS ¥ NIVELES JERARDUICCS,

RESPETA POLITICAS Y MIVELES JERARQUICDS
{BUSCA APOYD ¥ RECONOCINIENTO

SE OBSERVAN PROBLEMAS LOW LA AUTORI--|
DAD, SUELE SER REBELDE, EXPRESA DIFI-
CULTAD PARA ACEPTAR POLITICAS LIMEA--
MIENTOS Y NIVELES JERARQUICOS.

[




i Lioaazeo:

ORIENTADD HACEA LA PRODUCCION, DICE A

LOS SURORDINADOS L0 QUE DEBEN HACER Y

COND HACERLD, DETERMINANDO LAS POLIT!-
CAS.

ORIENTADO A LAS TAREAS ¥ LAS RELACIONES)ORIENTADO HACIA LAS RELACIOMES INTER-
INTERPERSONALES, PRESENTA UWA DECISION JPERSONALES, COMPARTE LA RESPOMSABILI-

TENTATIVA SUJETA A CAMBIOS SEBUN LAS -
SUGERENCIAS D LOS SUBDRDINADOS,

DAD DE LO QUE SE DEBE HACER CON LOS
SUBORDINADOS, LAS POLITICAS SE ESTA--
BLECEN EN BASE A LAS DECISIONES DEL
BRUPD.

t1

V.- FEEACTON ACARENICA

A} TRAYECTORIA ESCOLAR:

PRESENTA CONTINUIOAD EM SUS ESTURIOS,
MESTRA PRODUCTIVIDAD Y RESPORSABILI-
0.

)

PRESENIA BISCONTINUIAD ESCOLAR, MO
OBSTANTE CUENTA COM LDGROS ACADENLLOS,

PRESENTA INCOMSISTENCTA EW SUS ESTU-
DI0S Y BESINTERES €N EL CAWPO ACADE-

§) NIVEL ACADEMICO:

SU PREPARACION ESCOLAR ES ACIRBE A LOS
REQUERINIENTDS DEL PUESTD.

POSEE COMOCINIENTDS GENERALES PARA EL
DESENPERQ DEL PUESTO.

CARECE B LA ESCOLARIMAD Y COMOCI--
BIENTOS PARA DESEWPERAR EL PUESTO.

t

A) EIPERIENCIA:

CUENTA CON EIPERIENCIA LABORAL 0E
ACUERDO A LOS REQUERINIENMTDS DEL
PUESTD,

CARECE DE EIPERIENCIA LABORAL ADRDE AL
PUESTO, SIN ENBARGD SE APRECIA CAPACI-~
DAD PARA DESEWPERAR EL RISHD,

CARECE DE EIPERIENCIA LABDRAL Y CAPA-
CIDAD REQUERIDA PARA DESENPERAR EL -
PUESTO.

D} DESARROLLO LABORAL:

CUENTA COW LOGROS SIGNIFICATIVOS, LA
NAYCRIA DE SUS CAXBIOS SE DEBLN A PRO-
WO 1OWES .

(1

CUENTA CON ADECUMDD BESARROLLD, SE DB--
SERVAN CAMBIDS LATERALES ¥ PROROCIONES.

N0 CUENTA EOM LOGRDS SIGNIFICATIVOS,
| PERNAELE ESTATICO.

L) CONTINUIDAD LABDRAL:

PRESENTA CONTINUIDAD A LD LARGO DE SU
TRAYECTORIA.

PRESENTA PERIDNOS [NACIIVDS ENTRE CAM
ENPLED, MO ODSTANTE SON JUSTIFICABLES,

PRESENTA DISCONTINUIDAD EW SU TRAYEC-
TORER, REFLEJA PERIODOS IMACTIVOS IN-
JUSTIFICADOS,




D) ESTARILIDAD LABORAL:

A DREAN]ZACION,

1

MEWCIA HA 5100 COMDICIONADA POR CONTRA-
105 DE TIENPQ DEFINIDD ¥ DERAS DETERAI-.
WADAS.

(]

TIEMIE A PERMANELER LARGDS PERIODDS ENIEN LA MAYORIA DBE SUS ENPLEDS SU PERMA--[DEWOTA BAJA PERMAKENCIA DENTRD DE LAS

DRGANTIACIONES

E) MOTIVOS DE REWUNC(A:

SUS AOTIVDS DE REMUNCIA RESULTAM JUS-
TIFICADDS.

SUS MOTIVOS DE RENUNCTA SOM APARENTE--
MENTE JUSTIFICARDS, WO DBSTANTE SE SU-
BIEKE SEAN VERIFICADDS A TRAVES BE EN-
CUESTA SOCID ECOMOMICA

1

SUS MOTIVOS BE RENUNCIA MO SOM JUST[-|
FICADES,

VI1.- IMAICA FARILIAR

REFIERE BUENAS RELACIDKES DENTRO 0F
SU WUCLED FAMILIAR, COMMICACION E
INTEGRACION DENTRD DE LA NISMA.

PRESENTA PROBLENAS DENTRO DE SU MUCLED
FANILIAR, NO DBSTANTE PARECE N0 AFEC--
TORLE EN EL DESEWPERD DE SUS ACTIVIDA-
DES,

WANIFIESTA DESINTEGRACION FANILIAR,
SITUACION QUE LE AFECTA EM EL DESEM-
PERD ADECUADD DE SUS ACTIVIBADES.

SERVAL [ES:




resultados del Estudio Médico integrando en la historia
clinica el reporte correspondiente de 1a salud del candidata.
Si el candidato no es apte clinicamente se le cancela el

tramite; si es apto continuard con el proceso de seleccién.

En el Anexo No. 15 se presenta el formato propuesto para

%l Examen Médico.
ESTUDIO SOCIO-ECONOMICO

Se realiza una visita domiciliaria para efectuar una
entrevista cuya finalidad es verificar la informacion
proporcionada en el formato de Estudio Socio-gconédmico, a su
vez se comprueba la originalidad de los documentos personales,
también se realiza una observacion respecto a las condiciones
del inmueble y modo de vida. Posteriormente, se acude a los
ceantros donde reporta haber trabajado con el fin de corroborar

su actuacion y los motivos de separacian,

Al terminar las visitas correspondientes, el Encuestador
realizard un reporte del Estudio Socio-econémico en donde
manifestara si el candidato es viable o no para ingresar a 13

Institucién, argumentando las bases de su decisién.

En wl Anexo No. 14 se presenta el cuestionarioc del Fstudio
Socio-econdmico; en el Anexo No. 17 se muestra el formato de
1a Investigacidn de Referencias Laborales; y el Anexo No. 18

presenta el formato del Reporte del Estudio Soccioeconédmico.
HOJA DE DOCUMENTACION

En este formato se relacionan los documentos que por
politica de la Institucidn se requieren para integrar el
expediente y que son requisitos indispensables para la

contratacion.,

189
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SISTORIAL CLINICE
A, TRENTIFICACION:
SOMDRE
PUESTD, SEXD E0ND
ESTABO CIVIL LUGAR ¥ FECHA DE WACINTENTD,
PDONICILIO,
ESTOLAREOAD

WEWOS DE 28 CIGARRILLO BIMRIOS __

INGESTA DE BEBIMAS ALCOROLICAS 1)

WS IE 28 CIGMRILLOS DIARIDS ___

ESMUERA [WMOLOGICD COMPLETO___  IMCOWPLETO__ MO
ESPECIFIOUE

ALINENTACION SFICIONG___  INSUFICIENTE

HISTENE ADECSADA___  IMADECUAM
HLTACION MIETUAM . IMADECUADA__
TAMRUISE POSITIVO__ MEATIVE___

TIENPD IE SER FUMMOR ___ R30S,

W___  ESPECIFIGUE

9, NTECERENTES SINEC-BISTETRICES:

[ . " __ LSA m__

SEST Mas AORTO CESAREAS MEMOPMISIA
PLMIFICACION FAMILIR  S1 W0

nm s ___ DL

HOMONAL DAL HORNOVAL 1NYECTABLE OUIRREICD




£. NMTEIMENES PERSENM ES MTRIGICS:

. INTENRERATININ POR SPRRATES ¥ SISTEMAS:
APARATO BJGESTIVO:

APARATD RESPIRATORIO:

APARATO CARSTOWRSCMLAR:

APARATO ESQUELETICO:

APARTD GEWITO UTIMMRIO:

SISTEWA EWDOCRTNO:

SISTEM NERVIDSD:

SISTEMA TEGUMENTARIL: o

ORGANOS BE LOS SENTIROS:




i, SINTONG CEMNEMLES:
FIEME___  ASTENIA___  AMINAMIA__

WESOIIA___ PERDIM DE PESOS___

AUENTD BE PESO__

1. ETPLIBACION FISICA:
SI16H0S VITALES FC, F.R,

TEMP,

LA,

HADITUS EXTERIOR:

EIPLORACIOW POR REGIONES:
LABETA:

CUELLO:

ABDDAEN:

SENTTALES:

EIPLORACION GINECC-DISTETAICA:

MIENBROS TORACICOS:

HIENIROS PELVICLDS:

COLUKKA VERTERAL :




. PESTIt:
FIVORABLE. DESFAVORAILE,

ESPECIFIRE,

TITMTENTEE E [WICACIONES

FELHA Y HORA DE REACTIACION DE LA HISTORLA CLINICA




ESTUDIC SOCICECONOWICO XD Me. 14

Pireccide Ejecutiva de Secerses msaacs
Candidats
Apellido Paterse fpellido Katerns Tasbre (s}
Lugar y Fecka
Le rogiees requisitar en foraa breve om letra de molde o] siguieste cuestionario
La inforsacidn que wsted s prapercime serd considerada estricteente cofidencial
1. BSTRCTIRS FETLIM
1. Padee .
Nosbre I £dad , i¥ive? l Grado sdaiso escolar
Bosicilio
Teupacion ' Espresa #n donde labor:
Puesto S | Miigledad en 1a
Observaciones , :
2. Madre i . T
Nosbre L I " | iVive?
Bonicilio
Dewpacidn J Eapresa es donte labora
furste . ‘ fatigiedad e 12 eupresa
Dbservaciones
3. Tuter B
Woabi e i L l Edag
Doaicilio
Ocupatite . I Eepresa en donde labora © e ’l’lruglM
Puesto l Mntigiedad en la eepresa - I Teltfono
Observaciones

1ETINCION BE CREDITE °1°



4. Tadiqgue loger y focks de eatrisoain civil de sas padves

S. ¢Dadates hijos ham pracreade sas padras?

& S padee iculatas veres W omtraido satriseais?

7. Su axdre {ouistss veces Mo comtraido satrisosio?

Observationes

2. 5i tirme wited heraimos 1inee Ios siquimtes dates:

Nosbre cosplete Edad l Dosicilio Particular Ocupacidn
Erado sdzimo escolar I Si es casadofa) Noabre del conyugue l Dcupacion Ig. de h!ju‘l o
Hoabre cosplete (1] llnpa:idn
frado sdximo escolar lji s casadala) Nosbre del comywgue I Ceupacidn ‘ln. de hljt;s
Hosbre cospleto Edad Ocupacidn
Srado adrino uuhr‘l Si o8 casadofa) Noabre del coayugue l Ocupacitn No. de hijos
Nosbre coepleto Edad Ocupacita
Grado sdziso m:nlaril Si #s casadofa) Woebre del conyugue T Ocupatite ¥o. de bijos
Noabre cospleto J Edad L Dcupacion
Erado edzieo escolar l §i es casado(a) Wosbre de) coayugue 1 Ocupation . No. de hijos
Noshre coepleto lzm L Deupacidn
Grada sdaieo escolar ] Si s casadoia) Nosbre del conyugue I Ocupacitn Mo, de hijos

"[etrs toeplete thad L Ocupacise
Grado adrino estatar l Si s casadola) Nosbre del téayugue I Ocwpacitn Wo. de hiju;s
Noabre cospleto Edad Deupatitn
Grado wdrino escolar I §i es casadola) Nosbre del conyugue i Ocwpacién o, de hijos
Koabre cospleto Edad Ocupacitn
Grado sdniso escolar ljl es casado[a} Mosbre de! conyugue [U:upq:idn Na. de hijos
Noabre cospleto Edad — hwpacidn
Srado sdaiso escalar l Si #s casadola} Woabre del coayugue I Dcupacion ¥o. de hijos

N [ _ y
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2. Si v mted csadela) indigues

Noebew coapluto del comyugue

ivgar y facha de matrinonio civil

Erado shrimn escolar

Eapresa donde labara

18, §1 wstod tiewe hijex amate:

Noabee toeplete

“ | bosicilio -

tugar y fecha de mac. l Otwpatide (si o3 wstudiante ancte grado y esconla) Edo. Civil
Hoabrr coupleto Bosjcilio
Lugar 7 frcha de mat. I Dcupacidn {51 es esiudiante anoty yrade y vscoelal l Edo. Civit

Nosbre coepliete

Bowicitio

Lugar y techs de nac,

l Ocupacide (s es estudiante amote grado y excuela)

’ Ko, Civil

Nosbre toapleto Dositijin

Lugar y 1etha de mat, Lklpuih {si »¢ astusiante anole grade y estsela) lﬂm Tivij
Norkre tosplete Powicilio

Lugar y techa do mac jﬂmmih tei s satudiante anote grado y macuela) l Edo, ﬂ’vll

Observariones

1. DAY0S ECONOMICOS

1, Mate los Ingresos de su hogar

Tayreios de su padre
ingrescs #r su sadre
Ingresos g sus hersanos
Ingresos de s 2spasa
Ingreses de sus hiles
Otros {especifique

Total Ingresos

Los gastas aensuales de 3 hoqar:
" Alisentacida
Remla
Transportes
Tolegiateras
fopa
Diversianes
l
Mua
Teldtons
Predial
Servidusbre
as
Otros {especifique)
" Total Satos "

1]

i

|
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2. Propiedad de s» faailia

¢Es propiedad de sus padres la casa que haditan? &Ludl es el valor aprozisada? ¢Estd’ hipotecada?
iCon quidn? iludnto paga sensualuente por concepto de hipoteca?
Si es alquilada (cudato paga de renta? cquidn paga la renta?

Indique que otros bienes raices o p posesn, ind} sy ubicacibn, su valor apros. y lo que producen:

ETienen autoadviles sus padres? iyed marcas?

iyed sodelos? afos
écudl (es) su valor aprozisads? éestin totaleente pagados?
L) " ]

3. teeriba Wwevemmte los deadas que tienew su paders, Om quite, can gt salde y pov e cmcrpla

4. Describa beevisents Ins aborres que tienm sus padves, 3 Camts sxciondes y en demde los tissem depositados

5. Pragivdades pavsasales

s suya 1a casa que Madita? icudl os su valor aprozisada? cestd hipolecada?
éCon quitn? s:nhlv pagd sensuzleente por concepot de hipoteca?

iquita pags 1a hipoteca? ﬁ e alquilada jcuinto paga de renta?

iqvitn paga 1a renta?

Indidque qué otros bisnes raices o propied  tienr su ubicacisn, valor y lo que producen




cTiene autosdvil? iqwé sarca? iqué wodelo?

a0 Lnudl o5 su valor aprosisado?

& Describa Wevenssts 125 dandss qme tiree, con quids, cam qué salde 7 por et Caacepts

7. Bescrity reweemnte los aburres gee timw, 2 cosmte ascivnden 7 en dunde Ios Lime depasitades

0. Tama habitacide

Desicilio Colomia . croll
Teléfono Eatre yué calles

1ndigue usted cuaatos pisos tiene sy casa cusalas recamsras cdec las atilize

Existen otras habitaciones, describalas brevesente (njess sala, cosedor, cualo de servicio, etc.)

Que tiespo lleva viviendo en ese dosicilio Masds de wsted, diga cuantas persomas vives

cqub relacidn o parsntesco tiene com usted?

1, MATIE FOARRALE5

1. lagar y feche de sacisients <

2. ¢ vivide siempre al Jade de wes padres?

3. 5i s separe du sas padres, Indique con gmite vive actualoewte. €n ciso reqalive, Cosnde y porqed se separe de elles

.
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eTiene autosévil? iquk sarca? iqué eodelo?

aao ﬁnll es su valer aprozisade?

& Desriba brevesente las dewdas que ticse, con gifs, oa gt salde y por qué comcepts

7. Bescriba Srevemmte log shorres que time, 2 Dumts ascivaden y eo dmde Jos tieme depesitades

8. Lasa Mhitacide

Besicilio Coloaia
Teléfono Eatre qué calles

Indique usted cuantos pisos tiene su casa tuantas recasaras

Existen otras habitaciones, describalas breveaente (ejea: sala, cosedor, cuato de servi {

Que tiespo Jleva viviendn en ese doeicilio Masis de usted, diga cuantas personas viven en su_casa

iqul relacitn o parentesco tiene con usted?

171, SATEG PERNLES
1. Lugar 5 fecha de aaciaisets

2, {Ra vivide sicapew al lade de sus padves?

3. 5i se separo de sus padres, Indigue tmn guiée vive actusleente. £ case aeqalive, coardo 7 parqud so separs de olles -

DSTINCIM XK CEITD “1°




1. Istique los wstadios que b2 carsado, segin 1o siguieale: L S

Perivde Wos

Estadios * & cursades Institucidn .

qub o5 Jo que acredita
2 s estedios

Primaria

Secundaria

Coatader
Peivado

Praparateria n
Yocaciemal

Fuacicoario
Baacario

Protesiomal

Btros

Diservaciones

3. Traysctoria ladaral

A, Nosbre de 12 eapresa

Bepte. en qua ladard

Pireccidn y teldfono

Noakre de 30 supervisor

Utting puesto yae ocupd y sueide que secidio Lln b frchs a e tochs labord

fotive #¢ 1a separacida

1. Yosbre d¢ 12 represa

Septa. w qee labord

Birecciba y teléfona

Tosbre #¢ su sepervisor

Uitiso puesta gee ocupd 7 sueldo gue recidio [k qué Techs 2 que fechs labord

Kotiva de 13 separacidn

L. Wosbre ¢ 13 vepresa

Beglo. e wor daberd

Riretcidn y teldfono

Sabre de su supervisar

Eltine pursto que occupd v sueldo gue recidid l e qub fetha a que fecha labord

Wtivo de la separacide

B, Nosdre de Ja vepresa

Jepta. e que labord

Dureccitn ¢ teldfono

Nosbre de su supervisor

Ultine persts yoe twpd 1 sueldo gque recibid l De nut fochs & que fecha laderd

Wetivo oo Ta separaciéa

4. Saite 1aia) prnmtd 4] Mace:

ok relacien time coa o) {wifa)

l u# pussto ocups

7. Tudles ton s obrtivos vaa ver que ingrese a 1a lastitucide

TETITCIW % OEMT *1°




s 1loar esta imja, pove le suplizamcs que trega Jistes = = dmicilia

1. Acta de saciaimts Bn. Foja ' Lidbro [Fﬂlio J Partida
Poblacitn Estado Frcha de Macisinato

2. Mcta de mirinonie Bo. Feja ] Lidro Folio Partida
Poblacitn Estado

' Fecha de Matrimosio

Y. Cortiticade de priseria .

fosbre de 12 Escuels Fecha de Certificado

Sosicilio (calle 7 ndsero}

Cidigo Postal l Coloaia o Poblacitm I Estado

€. Cortificaln de secundaria e,

Nosbre de la Escuels Fecha de Cetificade

bosicilio (talle y adeero)

Todige Postal I Colonia o Poblacitn l Estado

S. Covtificade de preparatoria o vecacimal

Koabre de 1a Escuela fecha de Cortificado

Yosicilin (calle y ajeero)

Codigo Postal I Colonia o Poblacide | Estadn

4. Titals prafesimmals

To. Fetha n que tersing I Nosbre Institucidn I Fecha Titulo

Raicilio {calle y sdnern)

Codigé Postal I Colonia o Poblacite [Esladn

7. Cartiticade de cmtader privade Be.

Yoabre de 12 Estuela Fecha de Certaficado

Soaicilio {ralle y odwero}

tadigo Postal l Colonia o Poblacite I Estado

9. Certificade de fwmcionarin bancario Mo,

Nosbre de 1a Escuels l Fecha de Certifitado

Poeicilio {calle 7 wdmero}

CMigo Postal | Colonia o Podlecidn | Estado

?. Certificade secretarial Bm.

Meobre de 12 Escurta Fecha de Certificado

Sosicilio {calle y adaero)

Cidigo Pustal | Colonia o Poblatitn | Estado

18, Stros Cevtificados Mo,

Mosbre de 1a Escuela Fecha de Certificade

Soeiciio [taile y sosero)

Codigo Postal | Coloaia o Poblacion | Estade

11, Feche de alta ol 1055, | 12. B, de a

itiacide a2l 1.A5.5. [ 13. Fecha de alta 2 LF.C l 15, Bo. de} L.F.T

15, Ma. de 12 Cortilla del Servicis Kilitar Mol

15, Bue tipe de licemcia tiswe | 17, S, de posaperte | 1. Mo. de credescial de estadies actuales | 19, Btsos

B, Bserviciomes

Eladard (Woadre y firsa)

TSTITICTS % CREITY *1°




ISTINCIN BE CRERITO °1° NEID Yo. 17

REPORTE No.

WONORE OEL CANDIDATD

PUESTD,

ENPRESA,

DIRECCEON TELEFOND,

NOWIRE DEL JEFE 1WMEDIATO.

PUESTD
FECHA DE INGRESO PUESTD, SUELRD,
FECHA DE SEPARACION PUESTO, - SUELNG,

MOTIVD BE SEPARACION

R.f.C. AFILTACIDN AL 1.K.S.5,

BANEJABA DINERD L1 81 MONT0,

RANEJABA PERSONAL MO, 1) No, DE ENPLEADDS,

E11STE ALGUN ADEWDO CON LA EMPRESA WO_____  S1____ TIPD DE ADEUDD, - HOuTO,
LO CONSIDERA TRABAJADOR Sl L]

LU CONSIDERA HOMESTO Sl W

LO CONSIDERA RECOMENDABLE st L]

WOMBRE Y PUESTO DE QUIEW PROPORCIONA LA §0FORNACTON:

OBSERVACIOMES:

FECHA:

ENCUESTADOR: IR SELLD DF LA ENPRESA




TETITUCION BE CREDITY “I* ANEXD Mo, 19
REPWITE BE ESTVRIN SACIEECENNICY

REALTZADO A REPORTE Mo,

B1A DE LA VISITA DORICILIARIA FECHA DEL REPORTE

CARILDATO AL PUESTD BE,

Im FaRILIm

rﬂ ESTAZD CIVIL DEL CAMDIDATO £S5 Y HABITA com:
{ ) PADRE () MADRE () HERWOS [ ) CONYDGE ( ) HIJOS ( ) DIROS
ESPECIFICAR

WUCLED FARILIAR: [ ) INEGRADD { )} CON PROBLEMAS DE INTEGRACION () DESINTEGRADD

EL INGRESO MENSUML FAXSLIAR £S APORTADO POR:
{ ) CANDIDATO [ ) COMYUSE ( ) PADRE { ) MDRE { ) HERWANDS  { ) OTROS

ESPECIFIEMR

LA 5UNA DE LDS INGRESDS MENSUALES ES O

L0S GASTOS MENSUALES OF LA FAMILIA SOW DE

EL LUGAR DOAE HABITA EL CANDIDATO ES:
[ ) CASA { ) DEPARTAMENTD
{ ) PROPID 1) RENTABD () HIPOTECADD ([ ) ORO

ESPECIFICAR

LA CONSTRUCCION ¥ LDS ACROADOS SON:

( ) EICELENTE CAIAD (! DUEWA CALIMD { ) REGULAR CALIDAD ()} NAA CALTDAD

DISTRIBUCION ¥ CONTENIDO:
() PISO | ) RECAMARA  { |} SALA () ComeddR () BASD () cociMA () DTRO

ESPECIFICAR




RUERLES Y DECORAC!ON:
() DBUENA CALIDAD [ ) REGULAR CN.1DAD [} MODESTOS

LA I0NA QUE WADITA ES:

{ } RESIDEMCIAL [ ) URBANA MEDIA [ | UNIDAR HABITACIONAL () URBANA POPULAR

STRAS PREPTEBADES O IIVERSIONES BEL CANRIBATD Y/0 FANILIA

{ )} ImesEs () A0S { ) MEBOCI0S { ) ilVERSION BANCD )
A CONTD ASTIEWDEN M

AHORRD () 07808

NEUMS BE EXISTEN EN LA FARILIA

A CUMNTO ASCTENSEN XY

€ ) CASA D DEPARTAMENTO t ) IARJETA DE CREBITO i} W { ). 0TR0S

PIESENTACIEN BEL TABIMTD

() EICELENTE () Wow [} REGAR [BR_ 1)
[ ) fuia () AwLIN () cowcisa () LINITASA

IV, ACARENICE DEL INTERESADG

{ ) LICENCIATIRA () MEDIOSUPERIOR  ( ) TeCwICo (. )

SUCMENTAC SN PRESENTAM L
[} COWLETA { ) DKOPLETA ¢ ! SIN CONPROAR -
ESPECIFIOVE,

NEFEREMCTAS LARSRA £S

{ ) EICELENTES [) BERAS {

OPSERVACIONES GEMERALES

SE SUBIERE SU INGRESO A LA INSTITUCION

W0 SE SUGIERE SU IWGRESD A LA INSTITUCION

WORDRE DEL EMCUESTADOR

Firm




La documentacién se le debe entregar a la persona
encargada de conformar el expediente y que lleva el tramite en

el procesoc de seleccidn.

€n el Anexo No. 19 se presenta @] formato de la Hoja de

Documentacidén para el puesto de "Caja Mixta®.
CARTA DE ACEPTACION

La siguiente fase es una presentacion del candidato con su
posible jefe inmediato. En este caso se envia al solicitante
presentando la Carta de Aceptacién al Gerente de Reserva de
Sucursales para que lo conozca y dé su aprobacién con &) visto

bueno del Subdirector de Capacitacién y Reserva de Sucursales.

La Carta de Aceptacién debe estar acompafiada por una
fotocopia de la Solicitud del candidato para que @] Gerente de
Reserva de Sucursales la analice y le sirva como herramienta

para su entrevista.

Durante la entrevista se debe acordar con el candidato la
ubicacion que va a tener y se debe platicar sobre los aspectos

generales del puesto de "Caja Mixta”,

En la Institucidn que se estudia, la entrevista realizada
en @] Area de Reserva de Sucursales, incorrectamente trata
aspectos de personalidad. trayectoria laboral y otros gque ya
fueron evaluados con anterioridad en los examenes Vv
antrevistas de seleccién, pareciendo que los responsables de
realizarla toman los roles de Psicodlogos, Encuestadores y
hasta de Médicos, en vez de cuidar aspectos mas importantes
relacionados a la situacion laboral y ubicacién del candidato

an beneficio de la cobertura del puesto de "Caja Mixta".

En resumen de lo antes expuesto, los responsables del Area

de Reserva de Sucursales deben poner atencion de que el

2Q4



AETD ¥o. 19
INSYITUCION 3€ CREBITD °X°

RELICTIN BE SUOWENTYS

ACTA DE NACINIENTO 2 COPIAS
ACTA BE MATRINONIO 1 COPIA
ACTA DE NACINIENTD BE LOS HIJOS 2 COPIAS
CERTIFICADD DE ESTUDIDS 1 COPIA
REGISTRO FEDERAL 0E CAUSANTES 1 COPIA
WFILIACION AL 1.R.5.5, 1 COPIA

CARTILLA DEL SERVICID MILITAR MACIOMAL

T S0 HOJA BE LIBERACION, O BIEN, 500

EL COPROBNMTE 51 ACTUALKENTE SE ESTA

REA {1M00 L el

SE1S FOTOBRAF [AS

3 CARTAS DE RECOMEMPAZTON PARTICULARES
€N EL £ASO TE WO HADER LABORADD
(N0 PARIENTES)

1 CARTA DE RECOMENDACIOW POR CADA ENPLED
ANTERICR, ST SOW MENDS DE 3 CARTAS SE
CONPLETARAM COW CARTAS DE RECOMENDACION
PARTICIKLARES (N PARIENTES}

Mota: Las fotocopias deben de ser legibles y toda
1a docunentacitn se debe proporcionar al
Encuestador,



candidato salga conforme con la ubicacidn que se le designd y
tengan la seguridad de que el Area a la cual van a pertenecer
estd en la disposicién de ayudarle durante su trayectoria
dentro de la Instituciodn y que recibira toda la orientacidn

para que se desarrolle adecuadamente en el puesto.

La Carta de Aceptacidn, como ya se dijo, es una atencién
con la Gerencia de Reserva de Sucursales para que conozca al
candidato que cubrird el puesto de "Caja Mixta", y asi, no
mienta una imposicidn por parte del Area de Reclutamiento y

Seleccidn de Personal.

En ®1 Anexo No. 20 se presenta el formato de la Carta de

Aceptacidn que se propone utilizar para nuestro ejemplo.

CAPACITACION

Cuando el candidato es aceptade por la Gerencia de Reserva

de Sucursales para el puesto de "Caja Mixta", se le integra a
un curso de capacitacién. Este se conforma por 14 elementos

y tienm una duracién de 25 dias habiles.

El aspirante debe tener un promedio arriba de ocho para
aprobar el curso, de lo ccntrario, se le da de baja y se

suspende su tramite de contratacidn.

El curso de capacitacidn para el puesto de "Caja Mixta” es
tedrico-practico y se le ensefa al candidato todos los
aspectos que conforman el puesto, para desemperarlo
correctamente. Es un curso intensivo y se le aplica mucha
presidn al aspirante, misma que en un momento dado va a tener

cuando desempere &l puesto.

En el curso de capacitacidn se presentan bajas por las

siguiente zausas:
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ANEIOND. 28

NSTINTI BE CREMITD °1°

FECHA

PARA: GERENCIA DE RESERVA DE SUCURSALES DEr SERENCIA BE RECLUTANIENTO Y
SELECCION DE PERSOMM.

ASUNTO; PRESENTACION BE CNRIBATO

Por sejdic de este conducto nos es grato presentar al Sr. (Srita)

para ocupar el puesto de "Caja Rista® ya que preseatd su Evaluacite

Psicosdtrica, Exanen Midico y Estudio Sociceconteito que requiere o1 pueste, de sanera satisfacloria.

Mgradecersecs nos indiquen en que sutursal serd asignado {3) y nos fireen la Aceptatidn correspondiente,
en taso contrario se les pide nos hagen saber el sotivo y los cosentario del rechazo.

ACEPTADD RECHATADG

SUCURSAL .

Cosentarios

GERENTE DE RESERVA D SUBDIRECTOR TAPACITACION Y RESERVA
SUCURSM.ES BE SUCURSALES

ATENTARENTE

BERENTE DE RECLUTANIENTD ¥ .
SELECCION OE PERSONAL



Bajo Aprovechamiento.— Es cuando el aspirante reprueba 2
examenes, No alcanza el promedio o no tiene las facultades

para desempefar el puesto.

Desersion.- Se da cuando al candidato no le agradaron las
funciones que existen en ®l puesto o sus expectativas eran

otras.

Inseguridad.— E1l candidato por su cuenta se da de baja por

no sentirse apto para desemperar las funciones del puesto.

Cuando &1 candidato reprueba 2 examenes se le da de baja
automsticamente y no se le da la opciédn de repetir el curso.
En mi aprecicién se debe proporcionar una nueva oportunidad a
algunos candidatos gque por confiarse no estudian la toeria y
reprueban sus dos exdmenes © aquellos que inician muy tensos
por saber que del curso depende su contratacion y reprueban
sus précticas. En ambos casos, si los aspirantes tienen la

capacidad y el instructor ha cobservado su desenvolvimiento.

Se debe considerar lo antes expuesto, ya que a este tipo
de bajas se les ha invertido esfuerzo, dinero y tiempo como

para no poder aprovechar su disposicién y potencial.

€! candidato para integrarse al curso debe tramitar una
Beca en la Asociacién Mexicana de Bancos, #sto con el fin de
que la Asociacidn les proporcione una ayuda econédmica durante
el tiempo que se imparte =] curso. El monto es e] Salario

Minimo de la Zona, en proporcién a los dias de duracién del
curso.
La Beca tiene las siguientes dos limitantes:

- No se l® puede proporcionar a candidatos mayores de 21

afos, 11 meses.
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- El aspirante sélo puede tramitar en una ocasidn esta

Beca.

En el Anexo No. 21 se muestra el formato de la Beca gue se
tramita @n la Asociacién Mexicana de Bancos y en el Anexo No.
22 el programa del Curso de Capacitacién para el puesto de
“Caja Mixta®.

INTEGRACION DEL EXPEDIENTE

La integracion del expediente consiste ®n concentrar todos
los documentos que se relacionan con el proceso de seleccién
del candidato. Se analiza la informacidn de manera integral.
Miés tarde se turna a la Subdireccion de Reclutamiento y

Seleccién de Personal para su autorizacion.

Finalmente, se envia el expediente a la Subdireccidn de
Movimientos y Contratacién de Personal quien concerta lugar,

fecha y hora de contratacién.

Los documentos gque se integran en el expediente son los
siguientes:

- Carta de Aceptacion,

- Solicitud de Empleo.

~ Reporte de Evaluacion Psicométrica.

- Examen Médico.

- Cusstionario Socio~econémico, Referencias laborales y
Reporte Socio-economico.

- & Fotografias.

Dacumentacion Personal.

En el Anexo No. 23 se presenta la Caratula del expediente
que muestra el control y la historia del mismo durante el

proceso de su integracion,
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ANEID Mo, 2t

ASECIACTEN KETICMN JE BONDS

SR, {11A)s
fe vs sy grato cosnicarle 3 usted que se ha autorizado 1a becha que e solicite, de acuerdo con 21 programs
que para ta) efecto se establecit con el fin de cusplir los objetivos de 1a *Aportacion Eapresarial al Estuerao

Maciona)®, que consta en ¢l docusento del 22 de agosta de 1977,

Asimiseo, e notifico que las prdcticas y cursos de capatitacidn se 1levardn a tabo en

con doaicilioen 1a ciudad de

en 1a cval se dardn a conocer las bases gque regirdn esta beca.

La asociacide entregard a usted por conceplo de beca una cantidad igual al salario miniec general eensual de
1a zona econdaica en que se jopartird 1a capacitacidn segdn Sos procediaientos que sz tienen establecides ton

1a sencionada intitucisn,

Espero que 12 deca e sirva para seiorar sus conocisientos y experiencias a través de la capacitacion tedrico-

practica que recibird. Confio en su participacisn entusiasta y en su buen aprovechasiento.

Para cualquier aclaracion que reqoiera sohre el otorgasiento de esta beca se e atenderd #n la institucitn y

en 1a propia Asociacidn, donde podrd acudir cuando lo desee.

Atentamente
ASOCIACION NEXICANA DE BANCOS

Toere Latisnavericana Yo, Piss, Madero y Livars Chrdesas, 0007 Rbuste, 0.6, Ted S2L 00D 5 ST 41 5B
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1ISTITUCIIN 9 [RERITE *1°

PRICRANA BEL CWRSD) 3E CAPACITACION
‘CAIA BITTA®

$ DMETIVD

$ GLOSARID DE TERWINDS

¢ TITILOS BE CREDITO

¢ FORMAS ESPECIMLES DEL CHEQUE

o EL PROTESTO

¢ CAUSAS DE WEVOLUCION DEL CHEQUE

1 CLASIFICACION DEL CHEQUE

4 TEDRIA DE LA PARTIDA DOBLE

§ CATALOGO B CUENTAS

¢ SISTENAS DE LDS EQUIPOS ELECTRONICO Y COMPUTADORAS
U RETIROS OE PREESTASBLECIDOS

1t CENTRO DE COMPENSACIOM BAMCARIA (CECOBANY
1 MAXEID DE BILLETE

§ MEJD DE NAGUINAS SUMWADORAS

§ 1DENTIFICACION DEL DEMEFICIARID

4 FRCLTADES DE MITORIZACION

¢ NDRMAS DE SEGURIDAD Y COMTROL INTERNQ

§ NORMAS DE CONTROL INTERWO SECCION CAJAS
4 APERTURA DE DPERACIONES

¢ OPERACIONES OE PASD

t OPERACIONES OE RECEPC10MES

1 SERPAPROSA

 SERVICIDS ESPECIALES

$ CIERRE DE DPERACIOMES

| ELAGORACION DE JUNTA DE CAJAS

t ELAJORACION DE LOTES

$ CORTE DE SERVICIDS ESPECIALES

1 NORMAS BASICAS DE SERVICIOS

¢ KORNAS DE SEGURIDAD Y PROTECCIOM CIVIL



METITUCI B DREBITS °3° ANEID o, 23
Cmen, 5€ EIPEDIENTE

WONIRE.

g

ENTREVISTA INITIALS
FECHA ENTREVISTD RESULTADD.

EVALIACIOW PSICOMETRICA:

FECHA EVALUD, RESULTADD.
EIANEN MEDITD:
FECHA MEDICD, RESULTARO,

ESTUBLO0 SOCIOECOMOMICO:
FELHA EWCUESTADDR RESULTADD,

CARTA D€ ACEPTACION:
FECHA MEPTO, SUCURSAL

CURSD K CAPACITACION:
FECHA DE ) CURSD Mo, CALIFICACION

CURSD BE IDUCCION:

TECHA INSTRUCTOR

CONTRATACIOW:

FECHA ELABORY, No, NOWINA,

OpERVACTONES

SURDIRECTOR D€ RECLUTAAIENTD Y SUBDIRECTOR OE MOVIMIENTO Y

SELECCION BE PERSONAL CONTRATACIOM DE PERSONAL



INDUCCION

Antes de ser contratado el candidato requiere tomar el
Curso de Induccion, ya que las primeras experiencias e
informacién que reciba por parte de la organizacidon van a
matizar su rendimiento y su adaptacién, de ahi que sea

importante el proceso de Induccién.

El curso de Induccién tiene una duracion de 5 horas en las
cuales ®]1 candidato va a tener un panorama general de la
empresa, puesto, prestaciones, derechos y obligaciones, y lo

que la smpresa espera de #1.

En el Curso de Induccién al candidato se le proporciona
una carpeta en donde se encuentra de manera amplia y clara
toda la informacidn, asi como peliculas de los puntos antes

mencionados.

Al finalizar @l curso se le invita al candidato a una
comida de bienvenida y se le obsequia un presente que le es de

uso durante su estancia en el Banco.

En el Anexo No. 24 se enlistan cada uno de los tolletos

que integran la Carpeta de Induccién del Personal.

CONTRATAC ION

El objetivo de la Contratacion es formalizar, con apego a
1a Ley, la futura relacién de trabajo para garantizar los
intereses, derechos y deberes, tanto del trabajador como de la

empresa.

Es importante hacer menciédn que la falta de contrato
escrito es sumamente riesgoso, no sélo para el trabajador,
wino mas todavia para la empresa, pues n todos los casos es

imputable al patron, la falta de esta formalidad.
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ANEXO MNo. 24

FOLLETO No. 5
LA INSTITUCION DE CREDITO X' ANTE SU PERSONAL
= PRESTACIONES ECONOMICAS

* AGUINALDO

. WN POR ANTIGUEDAD
* FONDG DE AHORRO

* PRESTAMOS

* DESCUENTOS EN CASAS COMERCIALES
* UTILIDADES

* VALES DE DESPENSA

* SEGURDS

INES
- PRESTACKINES MEDICAS
* CONSULTA MEDICA EXTERNA
* CONSULTA ODONTOLOGICA
® ANALSIS DE LABORATORIO Y ESTUDIOS DE GARINETE

nsmxuoNDEmmm'x EN EL TIEMPO
— ANTECEDENTES HISTORKOS DEL BANCO
-H.BAN(X)DD!MDEMEXX)I~OWA

No. 1
INSTITUCION DE CREDITO "X' LES DA LA BIENVENIDA
- gmm A UNA CARTA DE BIENVENIDA FIRMADA POR EL DIRECTOR




Una vez agotadas las diversas fases de la seleccidn de
personal, se procede a realizar la Contratacién del candidato
qQue seleccionamos, para lo cual se recomienda tener siempre
presentes las disposiciones emanadas de nuestra legislacion

laboral.

En el Anexo No. 25 se presenta el modelo de Contrato que

se propone utilizar para el puesto de "Caja Mixta".

EVALUACION DEL. DESEMPEROD

Durante el caso practico se han dado los slementos para
que wl proceso de Reclutamiento, Seleccion, Capacitacisn,
Induccidn y Contratacién se lleven a cabo correctamente.
Ahora debemos controlar =i @s0s procesos han sido
satisfactorios. Uno de los aspectos mds importantes al
respecto es el trabajo en si mismo. En otras palabras, la
actividad de las personas en sus tareas va a indicar si la
seleccidn y el entrenamiento han sido adecuados. Desde luego,

si no fue asi, se deben tomar medidas correctivas pertinentes.

La Institucién que se estudia, realiza la evaluacidn
semestralmente. A mi consideracidn se debe aplicar esta
trimestralmente, con el! obieto de tener un mayor numero de
evaluaciones y por lo tanto tener mds herramientas para
caliticar el desempefio de un empleado. Por otro lado, ®s mads
facil y preciso recordar la actuacién y desempeio de un
empleado en un periodo mas corto (3 meses) que en uno largo (&

meses) y asi realizar una mejor evaluacisdn.

La Evaluacidn del Desempeso la debe realizar el empleado

ste

para auto calificarse; posteriormente el supervisor, en
caso el Contador de la Sucursal, debe calificarla y comeantar

aluacion

la evaluacidn para definir las discrepancias en la

vy que le sirva al Cajero Mixto de retroalimentaciong
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NELW Mo, 25

CORTRATE IIRIVINGN. 3€ TRAMIS
Ko, HOMINA

Contralo Isdividual de frabajo que celebran por una parte el INSTITUCION DE CREDITO S, a quidn wn adelante se Dlamard
¢ EL BAKCD 3 y por 12 otra s quiew pa adelante 52 1lamard
© EL ENPLEADO 8, Al tenor de las siguimnles declacagiones 3 climsulas,

BPECLARACINNES

1. €l banco declara vert
Una institucion de Crédito leglasents constitwida de nacionalidad sexicans y von doeicilio ens

11, €1 Expleado declara woe sus geaerales wom:

NACIONA (D00 1) S8 ESTADO LIVIL
L] F SOLTERD AN

0oo o o ™

DOALCILIC {CALLE, WUMERD, COUDNIA, CIUBAD, ESTADD, C.P.)

| €A, CoNTR, CEMAA PROFESTONAL %o, AFILIACION IRSS

Aabas partes forsalizan o presmte Contrate Individeal de trabajo de conformidad con las siguientes:
cCLaBSOLA

PRINEMA.- £] preseate conirato tiese el cardcter der

HFINITIVD D POR TIEWPO DETERNIMADO D OSRA DETERAIMA D
URACIOM OESCRIPLION DE LA DIRA

SRS, - ¢ EL ENPLEAOD & su obliga 2 prestar sus servicios en calidad de:

pUESTO CATESIRIA
somton ity (3 w sumickin [

€ €L ENPLEADD » tended las obligaciones inberentes a su puesto.

TERCEM.- La retriiucide que © EL BAICD ¥ pagard 4 ¢ EL ENPLEADD # por sus servicios, estd cospuesio por los siguientes,
rubros, entendibndose que con ellos su fategra el salario ea los thrsings del articylo BA de la Ley Federa) dol Trabajo,
2} Por conrepls de salario, la cantidad de N§

v
3} Aquinaldo amual, a vattn de 48 dizs con base en el salario citado 2n ¢l incisa precedente.
) Prisa varacional a rardn del 551 del salario correspondiete 3l ndsero de dias laborales tospreadides es 5o perindo

vatacional.



Los pagos que haga ¢ EL BAMCD ? 4 ¢ EL EMPLEADD  estardn sujetos a las retenciones del lapuesto Sobre l4 Renta
correspondiente,

€] pago del salario a € EL EMPLEADD 3 se efectuird Jos dias 15 y Uitiso de cada ses en las oficinas de ¢ EL SANCO 2 en
donde aged] preste sus servicios, en aomeda de cursa fegal o sediante abona a la cuenta que, previo acuerdo con ¢ EL
EWPLEADD 3, se establezta en alguna de sus sucrsales y de la gue ¢1 peda disponer libresente.

£] docysento o Ja foraa que acredite el abono de la cantidad 2 1a mnn de « EL ENPLEAND # hard las veces de reciba coso

si hubiera sido otrogado por éste, para los efectes legales i e independient de cual recito que
{firse u otorgee.

Luando el dia de pago no sea laborable, éste se hard el dia laborable anterior,

CUMITA.- ¢ EL ENPLEADD ¥ prestard sus servicios @ ¢ EL BANCO & en oem

cudlquiera de sus oficinas, establecinienton sucrusales ubicadas en:

€ EL EMPLEADO » otorga desde ahora sy consentisiento para ser resovido de la oficina o centro de trabajo donde labnn,

dentro de la referida circunscripeidn geogrifica.

Para ser resovido de dicha circunstripeida geogritica a olra distinta, se requerird el consentiniento de ¢ EL ENPLEADD

+ aanifestado por escrito. Esta dispesicida no tendrd efects alguno para trabajadores cuyo contrato individual de trabajo
se refisra 2 puestos que requieran sovilizatide coatinsa.

WINTA.~ La duracion de 1a jormada de trabajo serd de 40 horas semanarias distribuidas entre Jos cinco dias laborables
de 12 sesana.

¢ EL ENPLEADO 3 laborard tiespo extraordimario cuando las necesidades del servicio a juicio de ¢ EL SAMCO ? asi Io
requieran, previa ordes estrita de la persona facultada para hacerlo, dentro de los liaites sefalados en el articuio 88
de 1a Ley Federal de Trabajo,

La joraada extraordinaria se cubrird de acverdo a 1a Ley, y bajo ninguna circunstancia se pagard sediante cospensaciones,
por un sonto 2l2ado o de cvalguier otra forea diferente a 1a prevista en el contrato,

SETTA.- Serdn dias de descanso obligatorios [ps que establezra 1a Cosisidn Naciona) Bancaria conforse a lo dispuesto por
la Ley de Instiluciones de Crédito.

SEPTIMA.- ¢ EL EWPLEADD # gozard de un perindo anua) de vacaciones de acuerdo con [o siguieate: Durante los prisercs diez
ahos de servicios, 28 dias laborables; durante los sijuientes cinco ados de servicies, 25 dias laborables; y durante los
aios posteriores de servicios, 38 dias laborables.

TR~ ¢ EL BWPLEADD 9 recibird la capacitacidn necesarii de atuerdo 2 los planes y programas que 21 efecto eslablezcin
¢ EL BMED » o Ja [osisidn Mixta de Capacitacion y Adiestramiento,

El derecho de ¢ EL ENPLEABD ¥ 2 que ¢ EL MICD * le proporctione capacitacitn y adiestrasiento, isplica la correlativa
obligacida de asistir puntualaewte a2 los cursos, atender a los instructores y presentar, e su cats los exisenes de
evalvacida.

WO, - Adesds de Jo estipulado en este contrato v EL ENPLEADD 9 tendrd los derschos y obligaciones establecidos en el
Reglanenlo Interior de Trabajo. Asiwiseo estard obligado a aatar las desis disposiciones relativas a la adwinistracitn
de persona) que € EL DANCO ¢ eapida,

BECIM. - Para #fecios de detersinar 1a antiguedad asbis partes reconpcen coso fecha de ingreso de ¢ EL ENPLEADD 9 a € EL
acq,

BECIM PRINRA.~ Para la interpretacidn y cusplinionto del presente contrato, las partes se soseten 3 la jurisdiccion y
coepetentia de 1a Junta Federa) de Conciliacidn y Arbitraje.

El presente Contrato se celebra y firma en la Civdad de
el dia del ses de del adp de » ceaservando un ejesplar rada una

de las partes.

CEL BANCO! CEL EMPLEADOS

- B : . P = e



finalmente el Gerente de la Sucursal debe de dar el visto

bueno de la evaluacion.

En el casc del puesto de “"Caja Mixta” la informacidn
obtenida de la Evaluacién del Desemperc es analizada por la
Comisidn Miuta de Escalafén.

En @) Anexa No. 2& se presenta el farmato de la Evaluacion

del DesempeRo para @) puesto de "Caja Mixta”.
CAPACITACION

Una vez que se anzlizd la Evaluacitn del Desempeio se
determina si el empleado requieres incrementar su nivel de
desempeio, si es asi, el Contador de la Sucursal solicitara a
la Subdireccion de Capacitacién y Reserva de Sucursales
integrar al trabajador a los cursos de reforzamiento. Estos
cursns tivnen como finalidad gue el trabajador consolide los
congcimientos que inicialmente le fuwron proporcionados y que
a traves de su trayectoria ®n el qpuesto na ha podido

desarrocllar en su totalidad.
Los curwos que se deben impartir son los siguientes:

Reforzamiento de Caja.- Consiste en un repaso general de
aspectos o situaciones en 1as que &l cajero comete errores con
mayar frecuencia. Ademas en es8te curso el empleado podrd
formular las preguntas de las dudas que 12 hayan surgido
durante su estancia en el puesto, mismas que seran

respondidas.

Habilidad Numérica.- €s un curso enfocado a incrementar la
habilidad y percepcidn del cajero con el vin de gque adquisra
mejor maneio de cifras y mayor rapidez en las operaciones que
realiza para praoporciaonar mejor servicio & la clientelas,

realizando asi su trabajo con eficiencia y seguridad.
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MEL0 Mo, 26
EVRLINC I DL PR EFECTS ESCALAFONMITES

EVALAGRCISN TRINESTRAL BEL SESEWPESH

DATOS GEWERMLES

Apellido paterno Naterno Nostre {s) Registre Mo,
Fecha de Evaluacie Fecha de ingreso a 13 Institucién Fecha de ingreso al puesto
|Bependencia (Expeciticar el noabre de 1a Suaursal) Regitn

CRITERID PARR EVALING

\hctualizacitn

Conforae 3 las siquienles bases, seleccione ol ndeero que corresponda a cada aspecto de 1a evaluicise y anblelo en
el mspacio correvpondiente,
EVALINC

T SISNIFICAM
1) Deficiente Mo cusple con los objetives ni realiza adecvad 1as funci del puesto
2) Mecuado fusple con los objetives y realiza adecuadanente las funciones del puesto
3) Bueno Supera 10s objelivos y realiza suy bien las funciones de) puesto

Para que su evaluatidn sea objetiva, analice con deteniniento cada uno de los aspectos.

EVALUACTON
BESEEA ¥ CRCINIENTDS SUPERVISIR  EVALUADO

Conocimientos sobre el desarrollo del trabajo
Cuapliniento en e travajo

Calidad en @) trabajo

Conocisientes sobre la Yanca

Conctisiesios sodre los Servicios

[Puatualidad ¢ fsistencia
Srscapling

[RRRRRRN
RRRRRRE!

PTITES

Coaprension de 1nstrucciones gue se dan
Resdinientos tn casos de preside

Kabilidad para analizar y resolver problesss
Atencide y concemtracidn en ol tradajo

Capacidad de Madlisis

Tosa de decisiones

Drganizacite personal y adeinistracida del Liespo
Persistentia

Hativacisn

REAREN
NERRRARY




Cooperacidn

Adaptacidn al grupo de tradajo

Habilidad para tratar con sus cospareros
Actitud de servicio

Establecinionto de setas

Estableciniento de estandares de desespedo
Logra de metas y objetivos

€ CEREERN. SE CSIDERA AL EVALIAMO

NERRRN
RRRERNY

OFSERVAC | NES

FIRM DEL EVALUADD WOMBRE, PUESTO Y FIRMA DEL SUPERVISOR

Vo. Bo. JEFE IWMEDIATO DEL SUPERVISOR




RECOMPENSA

Cuando en la Evaluacién del Desempeldo que se realiza
trimestralmente, 1 cajero obtiene una buena calificacion se
procederd a recompensarlo con el fin de motivarlo y hacerle
notar que se valora el l_lfu-rzo y empelo que ha puesto en su

trabajo.

A continuacidn se menciona las formas en que sw puede

recompensar o premiar el esfuerzo del cajero:

- Gratificar mensualmente en cada sucursal a Jos tres
mejores cajeros tomando en consideracién el namero
y rapidez de las operaciones que realice {informacidn
que proporciona e Area de Sistemas), asistencia,
puntualidad, presentacion, conperacién, trato al
piblico, etc. Lo anterior premiado con un monto del

10% de sueldo.

~ Proporcionar al mejor cajero de cada sucursal un Bono de
Actuacion trimestral con un monto de un quincena de

sueldo.

- Promover al cajero que tenga los méritos suficientes en

periodos de tiempo cortos.

~ Establecer tres niveles de sueldo en #1 puesto de "Caja
Mixta", con w! objeto de qQue en el nivel mids bajo se
ubjque a cajeros de nuevo ingreso Yy conforme a su
antiguedad y desempelo asciendan a los niveles

posteriores.

Con las propuestz2s antes mencionadas se verd acrecentada
la participacion de los cajeros y aumentard la calidad en su
trabajo. Asimismo }a Institucidn incrementara su productividad

y dard mejor servicio a la clientela.
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CONCLUSIONES

A través del presente trabajo se llego a determinar que la
Rotacion de Personal se origina por situaciones provocadas
tanto por la empresa como por el empleado. Esto origina que
la organizacidn no opere de manera adecuada, teniendo como
consecuencia una mala atencion al! cliente, causando gue la

Institucidn sufra severas consecuencias.

La propuesta es establecer o realizar cambios segun sea el
caso, en los factores como son la Motivacién; la Evaluacidn
del Desempeio y su Recompensa; e] Andlisis de Puestos; la
Valuacion de Puestos; el Proceso de Reclutamiento de Personals
la Capacitacion y Adiestramiento; y la Supervisidny y que son
aspactos que el Administrador debe considerar para tener un
manejo funcional de los Recursos Humanos que tiene bajo su
direccitdn. Sin embargo, no son las unicas herramientas para

reducir la Rotacién de Personal en una Institucian de Crédito.

El Administrador debe tener en consideracid con qué
recursos econdmicos cuenta la organizacién, destinados para el
Area de Administracion de Personal para asi regular y dar
prioridad a los problemas o carencias mds importantes que se
le presenten y con ello tener éxito en la tarea que tiene

encomendada.

Al alcanzar el #xito con el factor del Recurso Humano se
conseguird como resultado el incremento en la Productividad,
lo que toda organizacidn desea y con ello, ésta puede alcanzar
otros objetivos entre los que destacan su crecimiento en el
renglén de Resultados y Utilidades, asi como la expansion de
la organizacidn, creando nuevas fuentes de trabajo y mejor

servicio para la clientela. De los ingresos generados s&

222



pagaria mayor numerc de impuestos y podra el Gobierno
destinarlos para el beneficio social, lo que permitira mayor

nivel de vida en nuestra sociedad.

La informacitn y formatos gue se muestran en el presente
trabajo no se consideran exclusivcs para el puesto de "Caja
Mixta", ni solamente para una Institucién de Crédito, sino que
son elementos que se pueden utilizar para otros tipos de

puestos y en diferentes empresas.

€1 conocimiento claro y profundo de los aspectos
@condmicas, politicos y administrativos de la organizacidan por
parte del Administrador le permitird crecer a ésta
ordenadamente. Por lo gque de esta manera, si se utilizan las
propuestas y los formatos de manera correcta, la empresa
tendra mejores perspectivas de crecimiento y asi, evitara
invertir recursos innecesarios que limiten o impidan el

incremento de su Productividad.
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