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I N T R o o u e e I o N 

En la actualidad la.Rotación d• Personal es un probl•ma 

g•n•ral en muchas empresas, de ahi la inquietud y •l inter•• 

de analizar este fenOmeno. 

El presente tr•bajo •• enfoca en una ln5t.it.uci0n de 

Cr6dito del Area Metropolitana del Diatrito Federal 

especialmente en el puesto de "Caja Mi>eta" en donde ocurre el 

mayor indice d• RotaciOn. 

Cabe hacer mención que el trabajo que •e presenta •• un 

estudio teórico pr~ctico y esta estructurado en cinco partes. 

Es importante identificar claramente lo¡¡ tipos de Rot•ción 

de Personal que e><i•ten, asi =omo las consecuencias y efectos 

que produce, ya que de lo contrario la organización se puede 

ver afectada en sus operaciones en general y con el lo no 

alca1izar los niveles de crecimientos que s.e requieren hoy en 

di• para poder ser m•• competitivos, tendiendo l• oroaniz•ción 

a ser despl•zada por otras que se han preocupado por at&nd•r 

c..on seriedad te.dos loa probl•m.as. que int•rn.a y externamwnt• •• 

le presentan. 

Actualmente las empresas buscan al P•r•onal cada vez ••s 

cap•z y que tenga un pot•ncial de desarrollo qu• a la l•rg• le 

de resultados a la org•ni za.ción. Antes muchos •mPl•a.dos 

llega.ban a una empresa y buscaban determinados satisfactores, 

no 1 os encontraban y se i b•n, esto s. ion i f icaba que no •• 

realizaba una selección correcta de personal. 

En este trabajo se propone dar bases sólidas para que el 

~roblema de la RotaciOn d• Personal, ••• solucior.ado, con el 

fin de obtener y mantener elemanto& que produzcan un benpficio 



P•r• la empresa y un desarrollo para el empleado. 

Para obtener los candidatos que r•unen IH 

c•racteristicas que requiere la Ins.tituci6n es importante 

conocer y aplicar al~unas herrami•ntas que se propondran •n 

•ste trabajo, para asi sacar vl m•yor prov•cha del R•cur•o 

Humano qu• es la base de nuestro •studio. 
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A. CONCEPTO 

CAPITlLO I 

INSTITUCIOIES DE C:REOITO 

Una Institución d• Crédito se conoc& h•bitu•lmante como un 

Sanco, d•l cual dar& las •ioui•ntes d•finiciones: 

Banco.- (del o•rm.inico bank). Aaiento para VAl'"'ias 

personas. "Es el establecimiento pllblico de cr•dito1 segón su 

ejercicio mercan ti 1 puede •er agrícola, de depóai to, de 

deacuento, de •misión, de fomento, hipot•cario, industriit.1 1 

etc.". ( 1) 

Banco.- "lnatituciOn que buaca en general el máximo 

beneficio aceptando d•p6sitos y pr•at--.moa y otorgando a au vez 

pr••tamoa que, en cierto• caso•, •• conceden creando dinero. 

Los recursos bancarios astan formado• sobre todo por recursos 

propios •n los Bancos Industriales y por los depósito• 

recibido• del pUblico en los Bancos Comerci•l••· (2) 

B. LOS BANCOS EN EL 111.JNOO 

Dead• l• •)Cist•nci• del hombr• &obr• l• ti•rr•, loa 

pu•blo• y las raz•s p•r• su sup•rvivenci• •• h•n visto en l• 

n•c•sid•d d• ll•v•r • c•bo interc•mbio d• bi•n••• v•lor•s o 

servicios p•r• sat.:sfacer 5ua n•c•aid•d•• wcon6micas. 

El trueque fue •l inicio d• ••t• intercambio, 

poat•riormente en alguno• pueblos se inventó el dinwro y 

surgieron l•s primer•• mon•d•s, f•cilitaron • 

(1) Gr•n Diccion•rio Enciclopb/ico lluslr•do, S.l•cci,.,.. d•l ...,,.r·• 
•it•s f, S.A. TOMI 11, /M1in• :J,7. 
(2) Enciclo1»1li• S•lwl Diccion•ri·o, S..lv•I Editor.s, S.A. Toao No.Ir, 
1M1i"n• 4M'. 
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A medid• que se des•rrolla •l comercio•• hace nece•ario 

contar con otro& instrumento• para facilitar •l intercambio 

dtt au• productos y su roen una serie de modal id ad•• en la• 

tr•nsacciones, las cuales SR as•m•J•n a l•s opvracionea 

bancarias que s• efectUan actual~•nte. 

9ri1ndes 

niveles de civilizaciOn no•• inventó el dinero ni la• moneda• 

como fueron los Mar••• Aztecas • Inc••· 

Loa Sum•rio• haci• el año 3000 A.C. son los primeros qu• 

utiliz•n op•raciones de tipo bancario •n una ••mejanz• •l 

pr9stamo de avío actual. Como evidencia •• encontraron un•• 

tabletas de barro en la& que ••t~ •scrita 9r•n parte d• la 

cultura babilónica r •ntre l•• cuales hay representaciones de 

pa9arR emanado del r•f•rido prastamo. 

En lo• pueblos babilónicos s• de&ar"rol Jan las primera• 

civ1liz•ciones comer"ciales y sus pr~cticas •••~tienden hacia 

lo• d•m~& pueblo• con quienes tien•n contactos cetnercial••· 

La• op•r•cion•• d• cambio, pr•ata•o y otra• actividad•• a la• 

qu• •hora l•• atr"ibuimos naturaleza b•ncaria, ae ef•ctuaban en 

Era común que todo tipo de tran•acción se 

llevara a los t•mplos, que eran considerado• los lugares m~• 

••c;iuroa para salvAg•JArdar lo• valores. 

Loa t•mplos regularmente •• encontraban •n el c•ntro de 

los mercados públicos, seguramente por &•r loa lugares ~•s 

•stretQgico• par"• lA pr~ctic• de operecion••· 

Aún cuando &n esencia las operaciones que se llevabAn 

• c•bo en l• Antigüed•d er•n pr~cticament• la~ mismas qu• •• 

realizan actualment•, •• lóQico que fueran evolucionando de 

acuerdo a las necesidad•• del tipo d• comercio d• cada pueblo, 

• inclusiv• •1 capricho de sus 9obernant•s y de laa ley&s de 
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En Eoipto hay documento• que r•v•lan la •Mistencia de una 

••P•ci• de Sanco d•l Estado, •l cual otor-4"¡1ab• conc••ion•• para 

•1 •J•rcicio d• la Sanca, ocup.tindos• de la r•c•udación de 

impu••tos, paoo• a t•rc•ros por cu•nta de su• client•s, 

utilizando especi•• d• l•tras d• cambio y órd•n•a d• pago. 

En Grecia •• d•••rrol ló 1 a actividad Sancarill •n Jos 

templos. Los banqueros actuaban coma int•rmediario• d•l 

Hacia •l •iolo VI antes de Cr-isto, •• •mpezó a 

conaiderar la B•nca como d• intar&s público, int•rvini•ndo 

dir•ctamente •l Estado •n su control. 

Sobr• Rt:;Jma los Gr-iegoa •J•rci•ron una Qr•n influ•ncia. 

L•s •ctividades de natural•z• bil.ncaria m"s frecu•nt•• eran •l 

ca11bio d• mon•das, r•c•pciOn d• depó•i tos, transport• d• 

Cuando el 

Imp•rio Romano •mpezO a P•rd•r soberanía en •l viejo mundo y 

su •conom!a caía, no surgieron Bancos o Cea•• San caria• 

particulares, s.ino qu• ••t• •ctividad qu.cló en manos de 

t•mploa y monast•rios. 

Tambiitn es important• s.eñal•r la interv•nción d• los 

Fenicios en 111 comercio qu• surgió •ntre todos los pueblas del 

Medit•rr~n•o ya, que tenían las posibilidades op•rativas de 

comunicación y transport• de mercanci•s y valor••· 

En la Edad M•dia •• observo un marcado r•troc•so tanto 

para la• ci•nci•• y las •rt•• como para el CCM'l•rcio y las 

finanzas, siendo entonces cuando los jud.io• empezaron a ocupar 

un lugar prominent• en •1 campo de l•• fin~nzas, quienes 

p•s•r de encontr•r•• diseminado& •• mant•ni•n unidos por su• 

li9•s f•miliar•• y r•ci•les. 



Cu•ndo los judios fueron •>cpulsados de Inol•t•rra, las 

actividades bancarias pasan a los Lombardo•, grupo de 

comerciantes y banqu•ros d• Venecia )" Génova, hasta fines d•l 

aiolo XIV. 

En el R•nacimiento nea •ncontr•mo• ant• los •lbor•• d• lo 

qu• •hora •• la Banca l'tod•rna, )"il que •l •uo• com•rci11l 

orioinó qulP loa merc•d•r•• )" coia•rci11nt•s necesitar.an Empr•S•• 

o Ca••• Bancarias ••pecializ•d•• par• auxiliarlo• •n sus 

tran••cciones )" para poder contar con un apo)"o financi•ro. 

En 1401 suro• la primera Institución qu• •• puede 

con•id•r•r como lid•r d• la •r• d• le Sanca Moderna1 •l Sanco 

de Barcelona, a quien se le atribuy• la introducción del 

chequ• bancario. 

Al crears• este Sanco y otro• posteriorm•nte, algunas 

operaciones comienzan • tipif icars• como el carActer banc•rio 

que ahora tien•n· No es sino hasta 1609 qu• •• 9ener11liza el 

uso d• l chltque .. 

Durante m~s de 200 a~oa a partir del establecimiento del 

Banco de Barcelona, ••t•• actividad•• estuvieron en manos d• 

particular•• y comerciantes, sin reglamentación oficial para 

•u• operaciones. 

En 1 tali• surge el "bi l l•t• de banco", en N.tipoles )" m.A• 

tarde •n GRnova. La C••a de San Giorgio empezó a emitir una 

especie d• documentos amparado• por depósito• llamado• 

"bi9lietti", los cuales er11n nominativos, pod.i.an transferir•• 

por endoso y ser usados como medio de pago. 

El Banco de Inglaterra, creado en 1694, bajo la dirección 

d• William Paterson, vino a marcar •1 comienzo de la Sanr.a 

cier-tas normaa, ya que inició sus 
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actividades auspiciado por la Corona Brit4nica. 

SigL•iendo &st• proceso •volutivo d• liilll Sanciilll, en Alam•ni• 

• m•di•do& del siolo XIX se •st•bleci•ron v•rios Bancos qu• a 

di1wr•ncia de los inolesea, no m•ni1estaron interes por la 

CiilllPt•ción d• recursos d&l público. Sin embargo, fue muy 

notoria su intervención como intermediarios en el comercio d• 

•Mpor"tación, así como en lil.& r"•laciones entr• l• industr"ia 

•l•m•na y •l merc•do mundi•l. 

En Francia, Napoleón Sonapar"te cr"•• en 1800 el B•nco d• 

Francia. tendiente• rwstaur"•r la an•r"quia del credito público 

y ,¡¡ r"egular •l crédito par• foment•r actividades económic•• en 

el p•:i.s. Este Sanco en 1803 es el '1nico l!n •misión de 

billetes. Pero todo el desarrollo alcanz•do en Francia en 

materia bancaria, quedó pr~cticamente destr"uidc con l• 

Revolución de 1848, aunque posteriormente resurge. 

En Am•ric•, l•• oper•cion&a bancarias no se manejaron en 

su orioen en form• aislada o dispers• co~o en la antioü•d•d, 

pues los primeros Sancos se establecieron a ••mejanza y con 

las eMperiencias d• loa que ya &Mistian en •l viejo mundo. 

En Eat.ados Unidos, 1 os primero• San coa tillparecieron en el 

periodo colonial y sólo se dedicaban a la rama hipotecaria. 

En 1891 se establee• el Sanco d• 

Filadelfia, debid•mvnt• reglamentado. 

En el siglo XIX ya cent.aba l• Unión Am•ric.ana con 88 

Sanco5 debid•ment• organizados y en 1913, a pesar de la 

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

7 



C. LOS ~S EN tEXICO 

LOS BANCOS EN LA NUEVA ESPA~A 

En la Nu•va España hacia el año de 1774 ap•r•c• una 

Institución que mas que Banco era un patronato con fines un­

tanto filantrópicos, fundada por Don P•dro Romero de T•rreros 

bajo la denominación d• Monte d• Piedad de Animas. Se 

otorgaban préstamo• con garantía prendaria, custodia d• 

v•nt• de l•• prendas no 

desempeñadas, fue de orig•n m•Micano y su desaparición fue a 

principios del siglo XIX. 

LOS BANCOS EN EL SIGLO XIX 

En este siglo, cuando la Nueva España se transformaba •n 

la R•p\lblica Mtr>tic•na, se crea una serie de Bancos, alguno• de 

los cuale• a iniciativa del Estado. 

Por ser las primeras empresas bancari•• en M•xico, las 

leyes de ,aquel la •pee.a no contemplaban su eMiatencia y en 

estas condiciones su funcion•miento era. i11nArquico y muy i11 

Juicio de 

Entre los qu• merecen mención por su importancia ••t~ el 

Banco de Avío c:r••do •n el i11ño de 18'31Zt, sus obj•tivo5 

princ:ip•l•• er-an enci11uzi11r- c•piti11hts pi11rticuli11r•• dentr-o de una 

politici11 de fomento industrii11l. Este Banco de••p•reciO en el 

•ño d• 1842. 

Por el año d• 1837 •l Gobierno creó el Bi11nco d• 

Amor-tizaci6n de la Monvda de Cobr-e, su función fue la de 

prohibir la acuñación d• monedas que no fuer-an de oro 't 

plati11, elimina.ndo li11 c1rcul•ciOn de la moneda d• cobre, ••i 
como fungir" como •gente fini11nciero del Gobierno F•d•r•l. 
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Este Sanco emitió billetes, r•cibió depósito• y r•alizó 

operaciones de préstamos. 

Entre los Sancos de orio•n at>Ctri11nj•ro •• cu•nta la 

sucursal d• un Banco inglés que se e5tabl•ci0 en 1864 bajo la 

denominación de Banco de Londres, Méidco y Sudamérica, durant• 

Eate Sanco 

aprovech•ndo las ewperi•nci•• d• las técnica• bancaria• 

brit4nicas, emitió billetes, r•cibió depósitos y r•alizó 

operacion•s de pr•stamos. 

En 1885 se fusiono con •l Banco de Empleado•, y dió 

nacimiento al Banco d• Londr•s y M•xico, actu•lment• Banca 

Serf.in. 

En el Estado de Chihuahua en el año d• 1875 nac• el B•nco 

da Sant• Eulalia, facult•do para emitir billet•a por 

determinad•s cantidades, re•mbolsables en pesos fu•rt•• con 

un BY. de d•scuento a l• par en moneda de cobre. 

En 1879, un decreto presidencial auto,.izó al Monte di! 

auto,.izado a fungir como Sanco de Emisión. 

A partir d11t 1880 fomentaron las obras de 

los inver•ionistas eMtranJ•ros 

int•resados. En •ooato d• 1881 Don Franci•co Landero y Cos 

fil""mO un contrato con Eduardo Noetzlin, r•pr•sentante del 

Banco FrAnco-Egipcio de P•ris, para establ•c•r el Swinco 

Nac1orial Me.oficano. Este Banco íniciO sus labores con tl""es 

portador, a lA vista y d• circulación voluntaria •n cantidad 

triple al import• de la e>Cistenciwi d• met•lico, billetes que 

recibirla el gobi•rno como •fectivo. 
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En 1882 sv creó el Banco M•rc•ntil, Agricola 

Hipotec•rio con c•pit•l •spañol y t•mbién fuv un B•nco emisor. 

En 1984, M'udco s• encontrab• ya ligado con •l c•pi t•l 

&Mtr•njero v no pudo quedar al m•rgen d• las crisis 

internacionalea de esa época. Casas comerci•l•• quabr•ron y 

al d•bil sistama b•ncario meMicano tuvo que lamentar gravas 

dificultades. 

En 1884 •• unieron •l Banco N•cional Maxicano y El Banco 

Marc•nti 1 y dan orig•n •l B•nco Nacional da M&Mico, irtl cu•l 

abrió • l• Tasor•r.ia General de la Fed•r•ción una cuent• 

corri•nt• hasta por ocho millones de p•sos con inter•s del 6% 

anual. 

gobi•rno no autorizó la creación da nuevos Bancos de emisión 

y • los ya est•blecidos les obligó a obtener una conc••ión 

federal¡ b) se depositaba el dinero o valores ordenados por 

l•Y o por mandamiento judicial; c) se •ncargab• del manejo de 

loa fondos p•ra el servicio de la deuda pública interna y 

ext•rna, aai como de los pagos que deseara el gobierno en el 

eMtr•njerOJ d) Las oficinas federal•• no podian recibir pago• 

de impuvstos o rentas de la fedar•ciC.'"1, billetes de ninQún 

est•bl•cimiento de crOdito creado o por cr••r, distinto d•l 

Banco Nacional, ni P•Pel monedad• ninguna clase. 

Es int•r•s•nte obs•rvar que precisamente en 1884, se 

introducen •n el Código de Comercio, algunas disposiciones que 

••ñal•bdn qu• ••ria el gobierno quien .:.utor-iz•r-ia 11!'1 

e•tablecimi•nto d• Bancos1 que •Olo la• •oci•d•d•• autorizad•• 

pod!•n emitir billete•1 qu• la •misión de bill•t•s no podi• 

exceder del capital •~hibido por los accionistas. 

E•e h•cho provoco una du~• polOmic• en l• que se impu•o la 

t•si• Qubern•mental que indicaba que las operaciones de Banco 

eran independientes, p~ro la emisión de bi l let•s •r• un 
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privil•gio que sólo el Estado tenia. 

En 1889 otra ley dispuao que no pod.i.• crearse ninguna 

nu•v• Institución Credi tici• sin •utoriz•ción de la S•cretaria 

d• Hi1cienda. Mas adelante, en 1897 se •HPid• l• prim•r• Lvy 

G•n•ral de Instituciones de Crédito, qu• 1u• l• que r•alment• 

le díó origen al sistema bancario mewic•no org•níz•do. 

En esta ley quedó establecido que quedaban como B•nco• de 

Emisión •l Nacional y el de Londres y Mewico •n •l Diatrito 

Fijó la dur•ción, capital, y claae de Sancos, 

cr••ndo los primero• Bancos ••P•ciali2ados1 loa Hipotecarios 

y lo& Re1accionarios y una Institución d• car~cter auwiliar, 

los Almacenes Generales de D•pósito. 

En base a est• l•y se cre91ron 28 lnstitucionea emisoras de 

bill•tea, 3 B•ncoa Hipot•carioa y S Sancos Re1accion•rioa. 

A partir d• 1997 los dwpó•itos • l• vi•t• •umentaron y en 

1911 rwpres•ntaron la cuarta part• d• l• circulación, lo cual 

~•voreciO al cr•dtto ••rcantil y al induatri•l, en tanto que 

•1 agr.l.col• no. En 1909 se hac•n reformas a la Ley G•neral d• 

Instituciones de Cr•dito con •l propósito d• ••Jorar la 

ai tuación •n que se encontraban los a;ricul ter•• y los 

pequ•ños industrial•s, pero sin re•ul tados que pudieran abatir 

•1 d•scontento en grandes sectores d• la sociedad. 

LOS BANCOS Y LA REVOLUCION MEXICANA 

Durant• la Revolución MeHicana se díó un violento 

en1rentamiento entrv el Estado y la B•nca Porfirista. Este •• 

inicio cuando a partir de 1&brero de 1913, los. b•nquero& 

proporcion•n • Victoriano Hu•rta la m•yor P•rte de los 

r•cursos qu• necesitó. Los B•ncos quedaron con el car.lct•r- dfl 

en&mioos de la revolución porqu& h•bian gozado d•l 

11 



Los prestamos que hac.í.an los banqueros al Presidente 

Victori•no Huerta para combatir la revolución, repercutian en 

concesiones que el gobierno •• vei• obligado en otorgar a los 

propios b•nqueros. Estos tratados lo que hací•n en realidad 

er• postergar la crisis bancaria, pues desde antes de l91IZI los. 

Bancos ya estaban sobregirados con respecto a lo permitido •n 

l• Ley General de Instituciones d• Credito de 1897. 

Adem6s, el caca monet•rio se acercaba en la m•dida en que 

Jos jef•• revolucionarios comenzaron• •mitir pap&l moneda sin 

res1trva met.tlica, para financi•r los gastos de l• 

insurrección. 

En diciembre de 1913 no se hizo esperar una de las mayores 

cri•i• por laa que h• atravesado la Banca en •l p•is. El 

pllblico se agolpó en las ventAnill•• de los Sancos para 

reclamar 1• dRvolución de sus d•póaitos y el canje de los 

bill•t•s por met.Uico. 

Apoyar una vez m~• al sistema bancario, lo exime hasta •Arzo 

d• 1914 d• pagAr el metalice corr•spondiente a los billetes 

emitidos y l•• deudas contraid .. 1.. En julio d• 1914 abandonA 

el pod•r. 

A pArtir d• •ntonce• s• recrudece l• lucha política, lo 

cual lleva a una ine:itabilidad. Los Bancos ya •in nin9iln 

control por parte d•l Gobierno continuaron con sus op•racion•• 

y, por otra pArte, los jefes revolucionario• emitieron mayores 

cantidades de billetes sin respaldo ~et~lico. 

REESTRUCTURACIDN BANCARIA V MONETARIA 

A fines d• 1915 el President• Venustiano C•rr•nza tDfft• 

definitivament• •l pod•r • inicia la r•••tructuración 
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mon•taria y bancaria del pais. El 26 de octubr• creo la 

ComiaiOn A•guladora e Inspectora de Instituciones d• Crédito, 

con •1 objeto de investigar la wituación d• la circulaciOn 

fiduciaria de los Bancos con respecto a la Ley Bancar"ia d• 

1997. 

Como resultado quedaron únicament• nu•v• Bancos con 

autorizaciOn par"a continuar sus operacion••· A principio• d• 

1916 •l Estado incauto los Bancos apoder&ndos• de su• reaervae 

met•lica• que y• se •ncontraban bajo •l r••Quardo de la 

Comiaión A•guladora • ln•pectora d• Institucion•• d• Crédito. 

E•to provoco •l rompimiento d• relacion•• entr• E•t.ado )" 

banqueroa¡ ••ta medida tuvo una duración de cuatro año•. 

Pu•d• decirs• qu• áata fu• la primera Es.tatización de la 

Banca qu• hubo en MéHico. 

r•iniciaron la• relaciones Estado-banqueros. En •n•ro de 1921 

•1 nu•vo Pr••id•nte de l• R•pUblic• decr•tO el fin de la 

incautación bancaria y re•tituyó • los Banco• su per•onalidad 

juridica. A partir de entonces, s& efectuaron nuevos cambio• 

en la• ln•titucione• de Cr9dito d•l p•is, que culminó con las 

bas.es d• lo 

bancarios m.t.s important•s en l• historia d• la Banca •n el 

mundo. 

D. EL 61STEM BANCARIO IEXICANO 

EVOLUCION DE SUS ESTRUCTURAS 

ALGUNOS ANTECEDENTES 

En l• •poca revolucionaria de M(ucico, el sistema bancario 

•e d•sarrol ló •1 amparo d• la Ley B•nc•ri• de 1897, l• cual 

sufriO duros golpes y la r•volución, entre otr•• cos.•s, 
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pr•t•ndia lo9rar la índ&pendeneia del colonialismo económico. 

Durante •l régimen Obregonis.t• 'Sie dispuso l• devolución de 

los Banco•, trat•ndo d• re•olver loa problem•• financi•ros 

del P•i• para lo;r&r vn lo posible la reataur•ciOn del cr•dito 

intarno y d'Hterno. 

M•a •d•l•nte se dictan nuevos decreto& como1 L• Ley sobre 

B•ncos Ref.accionario•; La L.ey Gen•r•l d• tnatitucion•s d• 

Crédito y Establ•cimi•ntos B•ncarios, amba5 en el •~o de 1924 

y 1• crvaciOn de la Comisión Nacion•l B•ncari&, por l•• que s• 

intentaba vigilar que loa Banco• cumpli•ran con laa 

~•glam•nt•cionea l•o~lwa. T•mbiQn durante esta periodo, •• 

cr•• •l Banco d• M•xico, pwro no fue sino h••t.a el 2~ de 

•Qoato de t925 que ae e>Cpidi6 la Ley Conatitutiva del 

In ... tituto Central, ya bajo el r•gimen del Presidwnte Plut•rco 

El.i..•• Callea. 

LA BANCA ESPECIALIZADA 

A partir de 1925 s• empi•za • ••tabilizar la •itu•ci6n d•l 

p•L•. El B•nco de M•Mico, •n su car~cter d• Instituto Central 

es wl '1nico B•nco emisor de bi l lat•• y el r•oul•dor de la: 

circul•ciOn mon•t•ria y de los c&mbios sobre •l eMterior. La 

Comi•iOn Nacional Banc•ria queda como Organo de inspección y 

vigilancia de las institucion•• d• cr•dito, bajo un• 

leoialaeion que proteoi• al püblico. 

L•• l•Y•• banc•ri•• continó•n •us tnodificacionea hast• 

llegar a l•• d• 1941 en qu• qu•daron bajo la d•nominaci6n d• 

Ley Gwnl!'r"'al d• tnstitucione .. de Cr.tdito y Organizac:iones 

Au>eili•r-••• la cu•l ••tuvo vig•nt• ha•t• 1962 •n qu• s• 

estatizO la Banca privada. 
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Con Apoyo en ••t• Ley y sus r•;lam•ntaciones, sur;• un 

nuevo Sist&ma B•ncario integrado por Instituciones d• Cr•dito 

de c•r4ct•r especi•liz.a.do, es d•cir Bancos o Socied•d•s 

d•dicadas •n 1orm.a &sp&cial a un• rama bancaria determinada y, 

•d•mAla. s• incorpor•n a dicho sistema l•• or;aniz•cion•• 

•uxili•r•s d• crédito. 

Las ramas b•nc•riaa especializadas fu•ron 1.as •i9uientea1 

- L• Banca de Depósito 
- L•• Soci•d•d•• Financiar•• 
- Los Banco• Hipotecarios 
- Lo• Banco• d• Capitalización 
- Los Bancos de Ahorro y Prestamo par• l• Viviend~ 

Est•• el•••• de Bancoa, •& considararon por la Lay 

B•ncaria como incompatiblas •ntre •.i., o ••a que sólo sa pod.i.• 

obtener concesión para op&r•r a la vez en una sola de l•s 

r•m•• bancarias ant•• mencionadas. Por otra parte, la Ley 

•stabl~cía que las ramas de Ahorro y Fiduci•ri••• pod.i.an ser 

compatibles con las cinco ramas iniciAlmente cit•das. 

GRUPOS FINANCIEROS DE BANCA ESPECIALIZADA 

El sorpr•ndenta d•••rrollo qua alc•nz6 l• B•nc• 

Eapacializada constituida por B•ncos da D•pósito, Financiara• 

y Bancos Hipotecarios en las últimas tres d•cadas¡ la 

evolución d• •u• estructuras. Al principio tuvieron ciartoa 

problema• en l• coloc•ción d• su• V•lores, pues se la• 

ent,.agaban loa titules 1.i.sic•mente al inversionista, lo cual 

suscitaba una sa,.i• da problema• a lo• mi•mos. P•ra evit•rlos 

y dar liquidez 

hipotecari.as introdujeron un servicio partt el manejo d• 

v•lor•s por cuenta del c l iant&, mediante un contrato d• 

Custodi• y Administración de Valoras. 

Ni l • Comis16n Nacion•l Bancaria ni el Banco de MDxico 

pudieron evit•r el uso del referido contrato, y entonces las 
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'fin•ncier",;u¡ )' las hipotacar"ias •lc,;mzaron •u notable 

desarrollo, • incluaive s• d•ba •l c•so de que l• quitaran 

clientela a l• B•nca de Depósito, cuyos dep6•itos a l• vista 

no pagaban intereses. Sin •mbar"go, los Bancos de deposito mas 

importantes del p•is, par• retener su clientela , for"maron los 

Grupos Financieros, que consist.á.A en afiliar la Banca de 

Depósito con una financiera y un Banco Hipotecario, con sus 

d•partamento& de ahorro y fiduciario•. 

En pleno desarrollo, ••empieza • ••ntir la reper"cU•ión d• 

las crisis •conOmicas internacionales y el alto nivel 

inflacionario interno, as.á. como un fuerte desequilibrio en 

nuestra balanza de pagos, lo cual unido a otra serie de 

factores adversos obliga al gobierno del Presidente Luis 

Echeverria ~ establecer una paridad flotante de nuestro peso 

fr•nt• al dólar en 1976. 

Esto ocasionó fu•rt&• retiros, para comprar dólar-es y 

especular con el los y luego retiros de pánico por el r-umor de 

conr;;rel ación de cuenta a • inversiones, 1 o que nunc• sucedió. 

Estos retiros pusieron en grave situación al sistema bancario 

)'al Sanco de M•>eico, lo que provocó retirar de la circulación 

las emisiones de bonos y cQdulas, y suspender nuevas •misiones 

de estos valores. Se autorizaron en lugar nuevos 

instrumentos de captación de r•cur•os del público b•jO l• 

forma d• D•pósitos a Plazos, los qu• se fijaron con t•sas con 

sob~•t•s•s e>eentas de impuestos para hacerlos m•s atr"activos 

que los valores ant•s citados, par• que regresaran Jos 

inv&rsionist•s con la •>epactativa de ganar m•s int•reses o 

canjearan los bonos o c•dulas a la vista que todavía tenían. 
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LAS INSTITUCIONES DE BANCA MULTIPLE 

LA Secretaria de Hacienda. autori<!it. mediante unas "Regl••u 

public•das en el Diario Oficial •1 lb d• marzo de 1976 1 par• 

qu• los grupos f inanci•ros ae puedan ampwzar a convertir en 

Bancos Móltiples. 

Alounos orupos fin~ncieros important•s empezaron 

fusionarse p•ra convertirse •n Bancos Múltiple• y, d•ntro d• 

est• proceso, ae publica una reform• a la Ley B•nc•ri• qu• 

entr• en vigor el lo. d• enero de 1979, en la QUW •• incorpora 

a dicho ordenamiento l•g•l la referida Bar.ca MLaltiple. 

Las primeras ln•tituciones ~e est• tipo se vieron 

obli9adas 

internas, o s•a, una por cada rama Bancaria: Depósito, 

Financi•r•, Hipoteceri.1. 1 Ahorro y Fiduciarii11. En 1980, la 

Comia.i6n Nacion91l Bancari• puso en vigor un C•t&logo de 

Cu•nt•s único, qu• •Qrup• •n un• sol~ cont•bilidad todas laa 

operacione• de la Banc• Múltipl•, pero que • su vez puede 

usarse por la S•nc• Especi•liz•da que no hubi•ra querido o 

podido transformarse •n Banca MUlt1ple. La Banca Múltiple•• 

r••lmentv un nu•vo tipo de Institución d• Cr6dito en nuestro 

Sistema Bancaria, lo que ha permitido alc•nzar • la Banc• 

Com•rci•l del p•is •u mA• alto qr•do de des•rrallo. 

LA BANCA DE DESARROLLO 

Se conoce corno la "Sane• N•cional", ya que seo tr•t.a de las. 

ln•titueionW$ d• Cr•dito qu• el Gobierno F•d•ral h• creado 

para atender determinados sectores socio-económico9 que no 

pu•d• cubrir la B•nc:• Cornarrc:ial, o p.ara fomentar en forma 

ecp•c:ial al9unas •ctividades de carActer prioritario. 

17 



En 1926 se crea la Ley de Cr•dito Agr1cola, en la que 5e 

apoya la creación del Banco Nacional de Cr•dito Agricola, que 

vino a. 1tustituir esencialmente a las Cajas de Préstamos para 

obras de irrigación y fomento de la agricultura que v•nian 

opera.ndo desde 1908. 

Como e&ta lnsti tuciOn y su Ley Org•nica no mencionan l• 

posibilidad de operar con los ejidos, surge la iniciativa de 

crear una ley de Bancos Ejidal•• que funcionó precariament•, 

pero que sirvió de antecedente a l• posterior cr•aciOn del 

Banco Nacional d• Crédito Ejidal en 1935. 

Eatas dos lnstitucion•• pese a laa deficiencia• que 

adolecieron, crearon la5 estructura.s. y lo• siatemas de crédito 

al campo, cuyas experiencias capitalizaron con creces las que 

les precedi•ron. 

En 1qó5 se creo el Sanco Nacional Agropecuario, •in Ley 

Org•nica pero con ramas bancarias especializad•• de "Deposito, 

Ahorro y Fiduciario", con el cariicter de un Sanco de segundo 

piso d• un si•tema de siete Bancos Regionales. E•te Sanco 

atendiO indistintamente al ejidatario y al pequeño 

p..-opiet.ario. 

A mediados de 1975, estando por terminar el régimen de 

Lui• Echeverri.a, •• d1rcratO la. integración de la Ba.nca Oficial 

Agropecuaria, es ~ecir que quedaron los tre• Sanco• bajo une 

sola Dirección G•neral. En 1976 surge la Ley Genera 1 de 

Crédito Rura.l, que l• diO origen al •ctual Sanco Nacional de 

Cr•dito Rural lBANRURAL). 

El BANRURAL, quedo como Banco d• ••9undo pi•o de un 

•i•tema d• doce B•ncos regionales. Adem•s de regir•• par su 

Ley Or9•nica de cr•dito Rural, se le asignaron la.• ramas 

b•ncarias e•p•cial iza.da• de "DepOsito, Ahorro, Financiera y 
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En 1992 el"SANRURAL se tr•nsformó de Banco ••pecializado 

de D•pósito, Ahorro, Financiera y Fiduciario, a Institución d• 

Sanca Múltipl•. 

Otros Banco• d1t d•sarrollo que h•n realiz•do labores 

importantes en el pais, son el Banco Nacional d• Obras y 

S•rvicios Públicos, &l Banco N•cionAl d• Comercio EMt•rior, l• 

Financiera Nacional Azucarera, el Banco del Peque"º Comercio 

y d•sde lu•oo en forma muy especial la Nacional Financi•ra. 

LAS ORGANIZACIONES AUXILIARES DE CREOITO 

En la• leyea bancarias que datan d• 1941 quedaron 

compr&ndidas •n un pr-incipio las siouientes oroanizaciones 

auMiliar•s d• cr•dito1 

- Lo• Almacenes G•n•ral•• d• D•pósito 
- Las Union•• d• Cr•dito 
- Las Bolsas de Vale-es 
- LAS C~maras de Compensación 

Po•t•riorm•nte •• suprimieron dtt la referida L•r las 

Bolsas de Valores y las CAmaras de Compensación. Las 

funciones de las Camaras de CQftlpensacidn quedaron a c•roo del 

Banco de Mé>eico y de los propios Bancos y las Bolsas de 

valores quedaron dentro del r•gi~•n de la Ley del Mercado de 

Valores. 

En 198!5 se creó un Ordenamiento Legal independi•nte de la 

L•oialación Bancaria, denominado Ley de Organizaciones y 

Actividades Au>eiliares de Cr•dito, en la que se consideran las 

si.guientest 

- Almac•nes Generales de Depósito 
- Arrendadoras Financieras 
- Unión d• Cr9dito y, 
- La• dem~s que otras leyes consideren como tales 
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Para los •1ectos de asta Le)' •e consid•ra actividad 

au>eiliar de credito la compra-v•nt• de divisas, por lo tanto 

las casa• de cambio son organizaciones aUMiliares. 

El Factoraje Financiero se •ncuvntra compr•ndido dentro d• 

laa actividades au~iliares d• crédito, por sus operacionea. 

E. LA ESTATIZACION DE LA BANCA PRIVADA EN tEXICO 

En la segunda mitad d• la d•c•da d• 1 os echen ta, 

agudizan las crisis •conOmicas en muchos p,;d.a•• en v1a& d• 

d•aarrol lo, por una div•raidad d• 1actor•s •ntr• los que 

aobreaal•n el inusit•do cr•cimiento demogr4fico, la carencia 

de ad•cuadas estructuras internas para el des.arrollo eficaz de 

au• actividades productivas, de1iciencias en la •dministr•ciOn 

pública y en sus ai•temaa de crédito y, como consecuencia de 

todo ello, problema• pol1ticoa internan. 

Se nota tambien una escasez de recursos financi•ros a 

nivel int•rnacional, originada por l• demanda, pues la no 

autosuficiencia de ••tos pai••• •n v1as de desarrollo tratan 

d• cubrir sus c•rencias con crédito •>et•rno, 1 o que 11 eva a 

el•var su •nd•udamiento a nivel&s que J•m•s ant•• se habian 

alcanzado. 

En Me>eico la escasez y elev.ada demanda de r•cursos 

financieros en el All'lbito internacional or-ii;;¡ina la •l•vaciOn de 

las tas••J en el pai.s, l•a autor1d•d•& p•rmit•n la •l•v.aciOn 

d• los rendimientos para lo• inv•rsionista• a baa• d• 

sobret•s•s •M•nta& de impuestos como nunca &• ~abia visto •n 

la historia, no solo par-• lograr- una mayor captaciOn sino para 

logr-ar r•t•n•r- la &Miat•nt•. 

Al elevar-se el costo fin.anciero d• la captación d• 

r•cursos d•l pUbJico d•ntro del si•t•m• fin•nci•ro m•Micano, 
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se r•percute dentro del costo d•l crédito a la clientela d• 

los Bancos, factor qu• contribuyliP a •stimuli11r los .indic•s 

inflacion¡arios. 

En 1982 s• i11gudizi11 la crisis, y •• ob••rvi11 qu• la 

inflación interni11 vien• alci11nzando niv•l•s muy sup•rior•• a 

los qu• se registran 1tn •1 v•cino pais d•l Norte, ••to origina 

una devaluación d• nuestra mon•d• con r•specto al dólar 

americano de $27.01 a S47.50. 

El ó d• aoos.to del mismo año, •l Gobi•rno Federal i111planta 

el Control de cambio• dual o paircial, ant• la ya grave &&caa•z 

S• ••tablecen do• tipos de cambio1 uno 

pr1tfer1rncial que parte del ya oxist•nte y el auj1rto • JA 

oferta y la demanda. 

El 13 de Agosto •• cierra el m•rcado de c•mbio•J •• 

prohibe •l traslado de dólares al •xtranj•ro y •• cong•lan l•• 

cuenta• en dól•res. El 19 de aoosto, se rrgre•• al control 

pi11rcial de cambios, con •1 r•spaldo d• nuevos cr•dito• y d•l 

apoyo del Fondo Mon•tario Internacional, pero sin descong•l•r 

las cu•ntaa d• dólar••· 

El nivel inflacionario llega •n &1 año d• 1982 •mas del 

1007. 'I el endeudamiento ewterno alcanza cifraa inaoapechabl••· 

En esta situación, el Presidente José López Portillo, 

durant• la l•ctura d• su S•xto lnfor111• de Gobierno, •Mpid• do• 

d1tcretos1 (lo. d• septiembre d• 1982) Uno •n que •• Estatiza 

la Banca y otro, qu• establ•ce •l Control Gen•ralizado de 

Cambios. Lo& motivos que se ewpusier-on par-a tomar- tales 

Factor•& vwt•r-ncsa Un desorden •conómicc internacional que 

castiga a le• paises •n desarrollo, can factores monetarios, 

21 



fin•ncieroa, comerciales, t•cnol6gico•, •liment•rios y 

•n11rg•ticos. 

L• conc•pci6n d• l• 

economia m&Micaniz•d• como d•r•c:ho d• loa m•>eic:•noa sin 

conc:•sion•da, e>epr•samente m•Micanizada, ain solidaridad 

n•cion•l y altam•nt• 11apacul•tiv•. 

LAS SOCIEDADES NACIONALES DE CREDITO 

A raíz de la est.atiz•ción bancaria y aiendo Pr•sidente 

Miguel d• l• Madrid Hurt•do, s• pres•nt6 una iniciativa d• L•Y 

culminando ~n dec:r•to de un• Ley denominada Ley R•gl•••ntaria 

del S•rvicio P~blico de B•nca y CrRdito que entró •n vigor el 

lo. de •nero de 1983, en la cu•l •• indicaba la for .. •n que 

loa Banco• pasarían de ser •Dc:ied•d•& anónimas • Sociedades 

Nacionales de Crédito. 

L•s Socied.ades Nacionales de Cr•dito quedaron constituid•• 

d• tal maner• que el Gobierno Federal particip•ria en un 66Y. 

del c•pital, y loa usu•rioa y tr•b•jador•• podi•n int•rvenir 

en el 34Y. rest•nte. 

T•mbi•n quedó est•blecido en dicho ordenamiento, la forma 

en que la• Inatitucionea de CrRdito ya como Sociedades 

Nacional•• d• Cr•dito, deb•ri•n proveer loa •l•,..ntoa 

necea•rios par• garantizar qu• el servicio püblico de l• Sane• 

y Cr•dito aiga prestando por •1 Estado, habiRndoa• 

modific.ado simul t•neamente la parte del Articulo 28 d• la 

Conatituci6n Politica d• los Estados Unidoa MeJiCicanoa, en la.a 

qu• •• res•rv• •l propio Esta.do, l• excluaivid•d dv manejoar 

•ste tipo d• •ctivid•des. 
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Ap•rt• d& l• referid• Ley Reglamentaria, se dejó •n vigor 

la antigua Ley General de Instituciones de Crédito 

Org•nizaciones AuMiliares, que prov•nla desd• 1941 p•r• qu• 

aiguiwr• existiendo un Ordenamiento legal qu• le di•r• una 

normatividad • todas las •ctivid•de& y oper•cione& de los 

Sancos ya est•tizados. 

En 1985 como era de esperars•, se public• una nueva Ley 

Reglamentaria d•l Servicio Público d• Sanca y Cr•dito y con la 

cu•l •• d•roga l• anterior de •nero de 1983 y derog•ndos• 

tambi@n la antigua Ley Genwral d• In•tituciones de Cr9dito y 

Organizaciones Auxiliares de 1941. 

En esta Nueva Ley quedó •stablecido que l•& Soci•dades 

Nacionales de Credito d•berian quedar &structur•d•• bajo el 

r9gimen de B•nc• MUltiple, y las Instituciones qu• conoclamo• 

como Bancos Nacionales, •• les denomina como Sancos de 

Desarrollo. 

Se •liminó compl•tament• la B•nc• Esp•ci.ali"Zada y lo• 

grupos financieros que contemplaban la Ley B•ncaria de 1941, 

y un sinmlmero de normas y r•Qlament•cion•• tanto pi1ra l• 

C•Pt•ción de recurso& d•l pUblico CDfnD par• la inv•rsión de 

dichos recursos. 

Otro aspecto important• de •sta Ley, es •1 &nfasi• que se 

hizo en la "seguridad y 1 iquidez" que debian guardar 1 a 

inversio~es d• loa r•curso• •jeno~ y l•s medid•• de seguridad 

P•r• la protección y g•r•ntla haci• los intereses del pUblico. 
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F. LA REPRIVATIZACION DE LA BANCA ESTATIZADA 

D•spuOs de ocho años de la Estatización Bancari.;111, Ja& 

condiciones criticas del pais han v•nido m•jorando •n forma 

•ic.,nificativa como: Ja reducción de la car-ga de la deuda 

•xt•rna1 reducción del gasto público y d•aincorporación de 

•mpresas paraestatales. 

Ahora bi•n, con•iderando qu• una de 1 as medidils tendi•nt•s 

a •anear la• finanza• ptlblicas ha sido la desincorporación de 

•mpresas para•atatal••, se pusieron a la venta los Sancos 

d•cir las Institucion•• de Ct"'ltodito 

consideradas como Ja Sanca Comercial. 

Esta desincorporación, permite nuevamente qu• r•orese el 

Sistema Bancario a ••r manejado por l• inici.ativa pr""ivada, sin 

embargo, no es un proceso fAcil, pues por una parte, se ti•n• 

qu• llevar• cabo diversos tr•bajos para determinar el valor 

•ctu•l de la• Institucionws, y por otra, establecer la 

norm•tivid•d qu• regir~ a los B•ncos, un• vez repriv•tizados. 

Par• qu• •• realizara el proceso d• la desincorporacion 

D••incorporac:i.on Bancaria para que se pidier• iniciar el 

proceso d• venta, a fin dR propiciar una mayor t:Apit•lizaciOn, 

•ficiencia y compatitivid•d, un• vez conv•rtid•• a sociedad•s 

anónimas. E•ta d•finición d• criterios, fue dada • conocer 

por el Pr&sid•nta Carlos Salina• d• Gort•ri. 

Cada ln•ti tución 11 &vó a c•bo •u propia evaluación, 

apoy•da inclusive por as•sor•s •xternos, en tanto el Comité 

expidió las bases de la convoc•toria rw•p•ctiv• de la su~a•t• 

y l•s propuso a la Comisión G•sto-Fin•nc:iami•nto que •• 

integró por siete personas que pr••idiO •l Sub-Secr•tario de 

Hacienda, Guillermo Ortiz Martinez. 
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El proceso de deBincorporación de la• Instituciones d• 

Crédito Estatizadas ae •1ectúo conforme a las si9ui•ntes 

baaesa 

t. El Comit• de d•aincorporación Bancaria dictó las bases 

d• V•luaciOn. L• v•loración incluyó •l patrimonio tot•l de 

la• lnsti tucion•'5 y el resultado fue conft.tatado por l ~ 

Comisión Nacional Bancaria, apoyada por asesores •Mternos. 

tl. El Ccmit• •~Pidió l&s base• y crit•rios o•n•r•l~s qu• 

rigieron el proc•so y 1a convocatoria, en l• que •• invito a 

l•• personas o grupoa interesado& a inscribir~e •n el r&Qist~o 

que abrió al efecto la Secr•t•ria T•cnica que formo p•rte del 

propio Comité .. 

lII. El Comité •naliz6 las solicitude• de re9istro que s• 

pr•••nt•ron y califico a los po•tor-es. p•ra v•rific•r qu• 

reuni•ran lo& r•qui•itos establecidos, emitiendo en su c.111sc l& 

autorización P•ra participar en la subasta. 

IV~ El Comit•, • tr•v•• de lo• m&dioa d• c:omuf'1icaci0n 

masiva emitió la convocator~a p•ra la subasta, v 

V. El Comite •v•luO las. po•tura& y propuso • la Camis.iOn 

lntwrsecretarial da G~st~-Financi•mi~nto las resoluciones er 

los t•r1ní11os qu• ••timó pe.,.tin•nt••· 

lndep•ndi~ntemente de los c:riter~os bases antes 

••ñalado• para l• desincorporación de la Banca Est•ti2ada, es 

importante señalar que el Gobierno Federal, a tr•v•• de la 

Secretaria d• Haciend• y Cr•dito PUblico del Sanco de Me~ico 

y de l,¡¡ Cami'SiOn Nacional Sane.aria, seguir.t fijando l•• 

poJlticas d• cr•dito, inversión y d• captación de recuraos a 

qu• deberAn •uJ•tarse todas las Instituciones de Crédito que 

confcrm•n •l Si•tem~ B•nca~io d&l paia. 

25 



A continuación•• r&lilcionan l•• ln•tituciones de Crédito, 

•si como el Grupo que obtuvo re•puest• en l•• subastas de 

privatizacions 

BANCOS DE COBERTURA NACIONAL 

B A N c o 
- Banco Nacional de MeHico, S. A. 
- Banca Serfin, S. A. 
- Banco Internacional, s. A. 
- Banco d• Comercio, S. A. 
- Banco MeHic•no, S. A. 
- Multib•nco ComermRH, S. A. 

BANCOS CON COBERTURA MULTIRREGIONAL 

- Banca Confia, S. A. 
- Banca Cremi, S. A. 
- Banco·B.C.H., S. A. 
- Bancreser, s. A. 
- Banco d•l Atlántico, s. A. 

- Sanpais, S. A. 
- Multibanco Mercantil 

de MeHico, s. A. 

BANCOS CON COBERTURA REGIONAL 

- Bilnca Prome>e, S. A. 
- D•nco del Centro, s. A. 
- Banco Mercantil del Norte, S.A. 
- Sanco del Noro•ste, S. A. 
- Banco del Oriente, S. A. 

Por otra parte, 

GRUPO FINANCIERO 

Accival 
Oper•dora de Bolsa 
Prime 
Vamsa 
lnverm•>eico 
Inverl•t 

Abaco 
Raymundo GOmez 
Carlos Cabal 
Roberto Alcántara 
Grupo Bursatil 
M•>eicano 
Me>eival 

Probursa 

Fin•me>e 
Multiv•lores 
M•sec• 
Eatrat&oi• Bursatil 
Margen 

institucioneos que actualmente integran la banc• de desarrollo. 

Nacional Financier• 
Banco Nacional de Obras y Servicios PUblicos 
Banco Nacional d• Cr•dito Rur•l 
Banco Nacional de Com•rcio EHt•rior 
Banco Nacional d&l Pequeño Comercio 
B•nco N•cional d&l EJercito, Fuerza Aerea y Armada 
Sanco Obr•ro (3) 

(J) Supu•stas W..cro.cont»i"cas )' P.n,,.cti11•• d•I S.ctor Fin•nci•ro • 
lt#Mica, Gropo Fin•nci•ro InwrJ .. t, Edicidn Es¡wci"•l Grvpo FinMei•ro 
In11•rl•t· 
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El ib d• Julio de 1990, el Ejecutivo Federal promulgó una 

L•Y Bancaria, denominada Ley de lnir.tituciones de Crédito 

prvviendo la reprivatización bancaria y ~si cont•r4n con un 

Ord•namiento. (4) 

ftf) REJITE: S.ld•ñ• Alt1•rez JoNJ•· - lf•nu•l del F'uncion•rio 
S.nc•rio. Edi"tari•l J. s. '*·• 1#6iCD, 1992. 
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A. CONCEPTO 

CAPITULO II 

ROTACION DE PERSONAL 

A continuación se mencionan illgunas definiciones sobre Rl 

concepto de Rotación de Personal recopi lad .. s de diversos 

ilUtorvs. 

El Instituto Nacional de Administr•ci6n Pública con&ider• 

la Rot.•ción d• P•l"''llonal c:omo: "El Conjunto de movimientos de 

los trabajador•• de un luqar •otro dif•r•nte •n •l m•rc•do de 

t.rabajo .... e 5) 

El Dr. Arias. Galicia refiere que: "La Rotación de Personal 

•• el in9reso y egr••o de par!ion.ilil en t.- or9ani2•ción", 

Aaimi•mo dicv Que: "Es •1 nümero de per&on•s que cau••n b•jas 

•n 1• •mr:>r•aa y a quiane'&o h,ay qu• sustituir." (6) 

El Profesor Pears, de la Univeraidad de Birmingham, define 

lo• indic• de rotación corno "El número de productores que 

Abandonan una empres.a y han de s&r repuestos." (7) 

T••t• d•st:rib• 1• Rot•ción, diciendo que "Generalm•nte 

conviene en hablar de RotaciOn cuando una persona ,;.e marcha de 

l• •mpresa y e• aubsti tuid.11. por otra, en caso de fal t• de 

•ubstituciOn, !'e debe habl•u•· m•s. R>t.-cta.m•ntw de Disminución de 

Person.al4" (8) 

(:JJ Instituto N•cion•I d• Ad•inistr4cidn Pdblic•-- lld•infstr•cldti de 
Recursos Hu••nos .,a rJ ~ctar PtJbJico, ll#•ico, 1918. 
(11) Ari•• G•li-cf• F•m•ndo.- IHl•ini."st,.•cidn de lir'cursos HuMnos .. E-. 
Trill•• 1981, pJg, #:J,~ .. 
(7) Horst Kn•pp Krrw•r, ¿Parqu# c .. 6i• •1 p.non•l d• E•pns••? 
(B•rcrlorr•1 Editori•I S•git<Ari·o, JP.fa) /fl'Af• 7 .. 
(B) G. THt•1 Orf•ni,•cidn >' 111,..t:cfdn di!} hrson~J tBiJIMo. Edicione!I 
11vnlo, 1Pd9) p. 41J. 
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LA• p•l•br•• "Fluctuare 11 o 11Fluctuari", siQnific•n fluir, 

•oit,arse de un lado hacia otro. 

Horat Qnapp, indica que "En un ••ntido que nos int•r••• 

Fluctuación o Rot•ción compr•nde en principio •l conjunto de 

movimi•ntos d& los trabajadores de unos lugar•s a otro• 

di far•ntes en el mercado d& trabado." 

Rotación Q Suma de Salidas. 

Rotación • Nt:.imero d• todas las bajas que deb•n ••r repu•stas, 

estando los motivos en la p•rson• del trabajador, • 

ind•pendient•mente del hecho, si loa motivos son o no 

influanci•bl•s por part• de la •mpresa, y d• si l• r•&cisión 

del contrato partió d•l Empresario o del Trabajador." (9) 

Reyes Ponce hace notar que "La Rotación" •• el numero d• 

trab•j•dores qu• salen y vu•lven a entrar en r•lación con el 

total d• •mple•dos de una empres•, sector, niv•l j•r4rquico, 

departilmento o puesto." (1'11) 

Desde el punto de vist• de recursos humi11noa, el termino de 

Roti11ción de Personal se refiere a los cambio• de lila persona, 

•n rel•ción a puestos ocupi11dos, por diversas causas ya •ean 

voluntarias o involuntarias. 

Considerando los conceptos ant•riorea y para efectos de 

•ata investigación, se define la Rotación de Personal como1 

"El numero de empleados que in9res,an y egresan •n la 

organización, provocando baj,as y movimientos d• peraon.al 

t•niendo que ser substituidos. 

( 9) Horst Kn•pp .. Et .. 111 ... p,g .. 46. 
tJ•J Agust:ln R•)'•• Poner. lhl•:inistr•cidn d• Pl!'rsond pri-.r• p•rte (IM11ica. 
Editari•l Li.us•• JP74 .. J. p'g• J6:S. 
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B. ANTECEDENTES 

TrasladAndonos en épocas anteriores como en la depresión 

•conómica que eJCisti6 en los E•tados Unidos, un emplvo era muy 

valor•do, quien contaba con uno, hacia todo lo po•ible por no 

perderlo, ni siquier• le pasaba por la mente renunciar a •l. 

Paro an la actualidad la 5ituaci0n es diferente. Los 

empleado& abundan y quien no se siente a gusto en su trabajo, 

buaca otro en al que crea tener més oportunidades. Adamés el 

empl•ado que se siente inseguro en su empleo, tampoco •• queda 

en •1 y a diferencia de los emple•dos de l• •poca de lil 

depresión en los Estados Unidos, as mucho mAs pr"Obable que 

tome la iniciativa y se marche. 

Babson (11) asev•ra que en la actualidad el hombre tiende 

a movilizarse cada vez mas y que ast• tendencia aument•r4 con 

•1 p•so de los años, por lo que es de ••p•r•r•• que •n un 

futuro pr6Mimo 5ea una rareza •ncontrar a alguien que haya 

d•dicado toda su vida activa de trabajo a real~zar carrera •n 

una mi&ma organiz•ci6n. 

que debe ser tomada cuenta por el empresarios las 

•stadisticas de cambio de personal, los costos de 

reclutami•nto, contr•taciDn y c:•pacitaciDn, la politica de 

ind•mnizaci6n, el uso de horas •Mtraordinarias, el empleo de 

m.ayor número d• trab•J ador•• y 1 a mano de obra t•mpor• l a base 

de subcontrato, son tópicos sumamente importante& en la 

admini•traci6n de r•cursos humanos d•ntro de l• soc:i•d•d 

industrial. 

(11) B•bson1 St•nl•Y·- Rat•ddn, IJ.pntci•ci6n y Dbsalnc.,,ci• d~ Jos 
R•cursas Hu .. nas .. Editori•l Liau••• 1978. Op. Cit. p.lgs .. 51 )' 52. 
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L• perm•nencia d• cuatro o cinco años Y• no al arm• •l 

•dministrador, pero si los de año y medio o menor tiempo, 

situ•ción que puede debers& al aum•nto de l• rotación de 

person•l, siendo mencionada y acept•da dentro d& la vid• 

industrial mod•rr.a. 

La Rotación del personal d••cribe una si tu•ción 

información que ayuda los directivos administr-ar 

ad•cuadament• los recursos humanos. (11) 

Como es del conocimiento de todos, tod•via no hace mucho 

tiempo, el tr•bajador era considerado y tratado como una 

simple máquina, o un elem•nto de la producción, en el mejor- de 

los casos. 

A través del tiempo, con el desarrollo y los cambios que 

conceptea y el hombre actualmente es, el centro m•dular de la 

•mpr•••, alr-ttdedor del cu11l giran toda• las funcion•• de la 

misma. 

Hace alguno& años, l• aspiración de los que ingresaban • 

una empresa, era l• de •t•rse a un empleo y buscar un.a 

Jubilación, y su lema era c••i siemprtt "hasta que l• muerte 

nos &•pare". Contribuian a esta permanencia, l• c•rencia de 

una variedad d• alternativas, la di1icultad de transportarse, 

etc. Si el hombre ti•ne muy pocas oportunidades d• elegir, 

las prob•bi lid ad•• de que se conforme con su su1trte serán 

mucho mayor•• d• lo que serian si se viera frente a un orupo 

de al terna ti vas siempre crecientes, que con frecuencia le 

ret•n a cambiar. 
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P•ra l• m.aiyoria de los jefes, habl•r de la rot•c:ión de 

personal •& desagr•dable, ya que •ignific• perdida de mano de 

obra, fr•caso d• l• capac:it•ción y poco o ningún b•n•f icio a 

cambio d1tl dinero inv•rtido en reclutar, s•lecc:ionar, 

contr•tar 1 proporcionar conocimientos y 

h•bilidades a empleados que •Caban separándose de la empresa. 

Pero saben también que• aún cuando cierto tipo de pér-didas 

de per-sonal son p•rjudiciales, hay otr•& que son n•c•sar-ias 

para la vitalidad y continuo desarrollo d• la organización. 

La rot•ción de per-sonal •n s.i, no indica un estado de 

••tancamiento. Por otra parte, la •mpresa que se estanca, 

mu•re. Una t.aisa normal de rotación de personal, es r-efl•Jo 

d• un• sana polltica administrativa y de la expansión de la 

•mPr•sa. POr consigui•nte, puede afirmarse que los llam•dos 
11 Problemas de perdida de personal" piden total 

eliminación, sino motis bien aisl•n lo que haya d& m•lo y 

ponerle remedio. 

Es import•nte hacer la aclaración, que la mayoría d• los 

••critoa van dedicados a loa departamento• de personal, lo 

que no estA m•l, de no ser por el hecho de que en la mayoría 

de l.ais empresas, los encargados de dichos dep•rtamentos sólo 

hablan con el empleado cuando ingre!ia a la organización. 

D•spu•s tiwnen muy poco cont•cto c:on 91 una vez que fu• 

••ignado a un d•partamvnto y a un supervisor-. Pero resulta 

qu• l• permanencia de este emple•do d•pende en gran par-te de 

lo qu• sucede una v•2 ingr•••do a l• •~presa. 

Cu•ndo el depart•mento deo P•rsonal lo vu•lv• • ver d• 

ordinario, •!i porque ha tomado la r1tsoluciOn de mArcharse y ws 

muy poco lo que se puede hacer para qu• d•sista. 

La verdad es que el ejecutivo de niv@l med10 

encuentrA en l~ mejor posición para harer algo poaitivo •n lo 
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toc•nt• a l• rot•ción dtt personal, porque se encuentra .a c:ar90 

de lo• s.up•rvi&ores. de l l.nea y responde por el tr"ato que 

reciben loa empleados. Le corresponda a el ll•var a cabo con 

éMito entrevistas pr•vias a l• •alida, ya qu• conoce el medio 

y •1 personal de su departamento mejor que nadie. Se 

encuentra en la mejor posición para valorar las oportunidades 

que pueden tener los trabajadores 'I la calidad de las 

comunicaciones entre trabajadores y superviaores, asi como dw 

ver qu• • todos los puestos vayan parsonas adecuadas 'I que 

ést~s desempeñen bien, después de haber contado con el tiempo 

nac:esario p•ra aco•tumbrarse ai la empres.a y a la natur.a.lez:a de 

au l~bor. Muchas veces no se coloca al individuo adecuado en 

el puaato y horario de trabajo en el cual pueda dar mas de si 

son precisamente esos trabajadores quienes son mas 

susceptibles de renunciar a su emplee, a menos de que su Jefe 

~& perc•te oportunamente d• la situación y lRs transfiera a un 

puesto mAs apropiado a sus conocimientos e interese5. 

Además &Histe otra razón para que el jefe de nivel medio 

no deje por completo el control de la rot•ción de pRr&onal en 

milnos del d&pillrtamento de r•cursos humano•, y es el juicio que 

se forme11 su'6 10uperioras. d• l• cc11pa.c;idad con que de••mp•~• el 

pue•to. Un 9•rvnte qu• presente una tasa de rot•ciOn de 

p•r•on•l .alta, no est~ cumpliendo bien, ya que •• 

re•ponsabilidad de *l lo quv ocurre en su depart•mento. Sus 

supervi~ores tendran razón en llamarlo y e~igirle que porga 

remedio. 

H•ata este punto, •• pu•d• indicar Que las empresas ti•nen 

como problema un alto indice de rotación de person•l, el cu•l 

tiende a incrementarse. Las causa• ti•nen div•rsos origen•• 

y •i es. cierto, que alguno de el los son inevitables, M•Y otros 

qu1r puaden disminuir y •Un •rradic.ar. A •Sto-. úl timOa el 

prwsent• estudio deaea enfoc•r su a.tencion. 
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C. CAUSAS 

Un elevado indice de rotación, pu•de indic•r gravea 

tr••tornos en el c•mpo de los recursos hum•nos, implicando 

entre otros aspectoss costos por reclutamiento, &elección, 

contratación y adiestramiento d• p1trsonal, como señ.a.laré 

posteriormentei por lo que ea preciso que la organización este 

sumamente consciente de los perjuicios que puede causarle •ste 

problema. 

La Rotación de Per-sonal afecta de distinta forma a i .. 

empresa, dependiendo de 

Con el objeto de identificar con m.tis de tal le lu~ c•usas de 

rotación de personal, clasifican en dos grupos: Jaa 

1.- Ci11usas de Rotación de P•rsonal origin•d•s por el 

empleado a 

- M•trimonio 
- Mater"'nidad 
- lnc~mpatibilidad de horario de trabajo con otras 

actividad•s 
- Dificul t•d•s pu·• adaptars• al grupo de tr•baJo 
- Incomp•tibilidad con las actividades que se desarrollan 
- C•mbio d• lug•r d• residencia 
- Accide~t•s d• Trabajo Clncap•cid•d P•rmanent•> 
- Jubilación 
- Abandono de empleo 
- Of•rta d• trab•jo (Escasa antiguedad en la institución) 
- Termin•ción de Contrato 
- Problem•s con el Jefe 
- Estudios 
- Salud 
- F'al lecimiento 
- Falt• d• probid•d 
- R••cisión d• contrato 
- C•mbio de actividad 
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2.- C•usas de Rot•ción de Personal originada• por l• 

Empr-ettaJ 

- Sualdos bajo& no competitivo• en vl mercado 
- Escasa o nula proyección 
- Selvcción de personal defici•nte 
- Excesiva& carga• de tr•bajo 
- Capacitación no acorde• la• nec•aidAd•• de los pu•sto• 
- Falta de reconocimiento al empleado 
- Motivación hacia el empleado de1ici•nt• 
- Inad•cuada supervisiOn haci• el empl••do 
- Tf"'a:alado• 

D. CLASIFICACION 

La Rotación de P•r&cnal tien• div•r••• cl••i1icacion•• 

con respecto a los autor•s que la han 95tudiado, d•at•cando 

lAa sigui•ntesi 

El Pro1esor Aguatin R•Y•• Pone•, clasific& la rotaciOn d• 

person•l •ni caus•• d• rotación forzo5a y causa• dv rot.•c.ión 

voluntari•. (10) 

t...os autor•• Pi~ors y My•rs, divid•n l• rotación d• 

pwr~onal ens control&bl• • iocontrolabl•. (12) 

Fr•d•rich J. Gaud•t cl•sifica a l• rat•ción de personal 

c:omoi voluntaria e involuntari•. (13) 

En el prws.•nte trabajo de: investio•ci6n la rotación d• 

per•onal •• c:l.a•ifí.c:a ern dos tiposi Rot•ción i11terna y 

eMterna. 

tl•J R~Y•• Pone• ltfu•tin, Op. Cit. P~gs .16' )' 166. 
tJ2) l'igon )1 llr•n11 ttd•inLstr•cidn dr P.nan•l. Editori•l Continli'tlt•I, 

"'"· "41• :J;JB " :139. fJJJ G.tud•t Fl'Wl•rit:h J. •lfh•t tap ••n•g....,,t dtWsn •t lulot1 •bout tumawtr•, 
P.nonn11J, 'W11 34, nll•· ,, p.lgs 5511 19511. 
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ROTACION INTERNA1 

Es aquella que es producida dentro de la organización, la 

cual no provoca baja alguna de per•onal, pero si movilid•d. 

Este tipo de rot•ción es ben&f ico por lo r1rguh1r tanto 

pMra el empleado como para la institución, siempre y cu•ndo se 

trate de una transferencia, un ascenso o una promoción, ya 

qu• en aste tipo de movimi•nto se le da la. oportunid•d al 

•mpl•ado de apr•nder y ampr•ndar otras actividades para la& 

qu• fue originalmente contratado. Cuando este movimiento 

implica un ascenso o promoción se otorga un incremento de 

aueldo. Por otro lado, la institución ti•n• mayor facilidad 

y capacidad.para cubrir sus vacantea. 

D• igual manera, La movilidad int•rna puede motivar el 

trabajo en equipo cuando las transf•rvncias hac•n posible un 

mejor ajuste entre los empleado• y el equipo de trabajo y 

cuando los ascensos y promociones satisfagan las necesidades 

económicas d•l empleado, por lo general resuelven sus 

conflictos. 

L• aspiración legitima de los empleados. a los pu••tos 

vacantes y constatar que se puede lograr, permite que tengan 

una mayor disponibilidad para mvjorarse y aprovechar las 

diferentes oportunidades que se dan dentro de 1.a. or9aniz•ción. 

En resumen, la rotación interna puede motiv•r los 

intereses individuales del grupo d& la empresa, 

incrementando la Batisfacción en el trabajo, la lealtad y la 

eficiencia, especi•lmente cuando tal movilidad esta respaldada 

por la aspiración a un pueato en •l cual el empleado to~• la 

iniciativa. 
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ROTACION EXTERNA• 

E• considerada como aquella que no es controlable por la 

oro•nización, ademAs d• provocar vacant•s que tienen qu• ••r 

cubiertas. 

En e5te tipo de rotación, los empleados Y• capacitado• y 

e>cparimenta.dos, que representan recur•os humanos de alto valor 

par• l• Institución, 

da••quilibrio. 

abandonan ea ta, 

CUADRO SINDPTICO DE LA CLASIFICACION DE LOS TIPOS DE ROTACION 

Tipos d• Rotación 
dR Personal 

TIPOS DE ROTACION INTERNA 

l. - PRDMOC ION 

[ 

[ 

Promocionas 
A•c•nscs 
Tr•n•fer•ncia 
D••c•nsos 

Separaciones voluntaria• 
o r•nunci•s 
Re•cisiones o Despidos 
.Jubilaciones 
Incapacidades 
Fallecimientos 

S• considera como el avance de un empleado a un puesto 

mejor en términos de mayores responsabilidades, más prestigio 

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

La promociOn se da cu•ndo el emplead, tiene cierta 

antigüedad, habilidad y c•racteristicas que lo hac•n viables 

par• ocupar un puesto con mayor re5ponsabilidaJ. V con ésto 

•• le brinda la oportunidad para su desarrollo dentro de la 
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Institución. 

conveniente, adecuada localización o 

m•jores condiciones de trabajo, pu11d•n t•mbi•n c•racterizar •l 

"m•Jor puesto'' para el cual •l •mpleado busca la promoción, 

p•ro ai el puesto envuelv• 

r•sponsabi 1 id ad o una mayor remunara.ción, no deb•r.t. !Urr 

considerado como un• promoción, ya que en este c•so se tratara 

de una tr•nsferencia como indicare mAs •delante. 

Para 5intetiz•r se entiende como promoción •l cambio del 

ocupante de un puesto a otro de mayor contenido y jerarquia, 

•n r•l•ción al que ocup• dentro da l• institución, con un 

incr•mento a su 5ueldo. 

2.- ASCENSOS 

Pu•d1t conaiderar&• como •l cambio d• un trabajador • 

pu•atos de mayor importancia y •u•ldo, siempre qu• ••te cambio 

d• algún modo le sea debido, y por lo tanto, sea par• la 

•mpre•• •MiOible en alguna forma. (10) 

El termino ascenso ae refiere a una pr.ictica eatrechAmente 

relacionada con la promoción. 

D• hecho, representa una promoción en menor ••cala. El 

ascenso •• el movimi•nto de un •mpleado a un pu•sto d• mayor 

r•sponsabi lid ad dentro de la misma unidad ocupacional y con un 

Aumento correspondiente en •l sueldo. 

Tanto el ascen5o como l• promoción, permit•n que la 

institución aproveche cualquier habilidad o actividad que lo• 

empleados hayan podido desarrollar durante •l curso de su 

entrenamiento o empleo¡ un ascenso puede servir pAra que los 

U•J Reye~ Pone•, ltgustin, Op. Cit. P-'9· J67. 
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individuos mejor-en sus capacidades en el des&mpeño de 

trabajo. Por otr-o lado es una forma de reconocer- el 

desarrollo de las habilidades de los empleados d•ntro de 

la organización, evitando con ésto, cubrir las vacantes con 

fuentes de reclutamiento eMternas, lo cual desmotivaria a los 

miembros de l• organización que pudiesen cubrir el puesto, 

mejorar su nivel de vida y desarrollo personal. 

Tanto los ascensos cotno las promociones se d•n d• acuerdo 

a las politica& de cada institución, que generalm•nt• toma en 

consideración la antigUedad, h•bilidad, •Mperiencia, 

conocimientos, arraigo, etc. 

3.- TRANSFERENCIAS 

Es el movimiento de un empleado de un puesto a otro del 

mismo nivel ocupacional y con el mismo sueldo. 

Les trasferencias pueden ocurrir por incompatibilidad de 

horario o turno, con el objeto de qu& se •dapten a las 

necesidad•& tanto del •mpleado como de la institución, 

quedando en acuerdo que esto cambios no implican una mayor 

r•muneraciOn. 

Es recomendable buscar y atender lias peticiones del 

personal. Tomando en cuenta su capacidad para desar"rol lar' 

nu•vas funciones. 

EMisten empresas que por politicas realizan 

transferencias y al eMistir puesto vacante, buscan 

candidatos en fuent•s eMternas, ésto representa un costo para 

la empres.a, ya que tendr.t que reclutar, seleccionar, contrat•r 

y adi&strar al nuevo personal, y por lo tanto, provoca el 

descontento entre los empleados, al no considerar entre ello• 

a los oosibles candidatos a ocupar las vacantes. 
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La transferencia por concluaión as la acción de cambiar, 

trasladar, permutar o reubicar a un empleado de 

otro de similar jerarquía y su•ldo. 

4,- DESCENSOS 

puesto a 

Es un cambio en la posición o pue•to del empleado que 

implica menor responsabilidad o jerarquía. 

Este caso se representa en raras ocasiones y •s resultado 

de una situación especial, como puad• ••r la incapacidad para 

desempeñar sus funciones, o un reajuste de la empresa por lo 

cu•l •l empleado sv V• rele9ado a un puesto de menor 

j•r•rqu.i.a. 

Por consecuencia s.i a un empleado, se le coloca en un 

puesto donde no ret:.ine los requiaitos solicitados, las 

poaibilida.des de fracaso son altas. V si esto ocurriese 

podr.i.a finalizar en un descenso a un puesto que se adapte a 

capacidades y habilidades. 

Los descensos no pueden de ninguna manera redundar en una 

diaminución de los ingresos d•l empleado, ya que la L•y 

F•deral del Trabajo en su articulo 51, fracción IV, m•nciona 

que "si el patrón reduce el salario al trabajador éste podr~ 

rescindir el contrato ">in responsabi 1 idad para •l". 

Los d•scensoa gener-almente ocasioniton en el empleado, 

desconfianza si mismo ptilr-a poder desar-rol lal'"' sus 

o11ctividades en la empres.'l, adem:iis d• qui!' podría ser- r-echazado 

•n el gr-upo de tr-abaio till qu• dRsciende, pr-ovocando conflicto• 

de tipo colect1vo e impidiendo 5U autor-r-eotilización. 

Como ya se anotó, los descensos '5.e presentan por- reajustes 

la 1tmpresa para evitar de esttil manera el rescindirle el 

contrato al ennleado. También potil'"'A corr-egir- •rrores de 
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sel•cci6n que se presenten en los ascensos que determina la 

•mpnt••· 

TIPOS DE ROTACION EXTERNA 

1.- SEPARACIONES VOLUNTARIAS O RENUNCIAS 

Son aquel las en las cuales el empleado deja de prestar su10 

servicios a la institución por asi convenir a •u• intereses. 

La separación voluntaria pued• benRfica o perjudicial 

para la empr•sa, d•pendiendo dfl lo eficiente que sea el 

empleado. 

Generalmente la r•nuncia o separación voluntaria resulta 

perjudicial para la empresa, por el alto costo que representa 

y que mas adelante se analizara. 

Este tipo de ~otaciOn puede ser controlada si 

y eliminan las c.-u••s que originan las renuncias de los 

empleados. Y para este fin •• u~iliza la entrevista previa 

d1t salida, que con•iste en conoc•r los motivos verdaderos por 

lo• cuales •l empleado •e separa de la empresa. 

Aún si la• cifras de ciert• institución se comparan 

f•vorablemente con otras empresas del mismo ramo, los 

directores y administrador•• d• personal no deben de ••tar 

••tisfecho• a menos que estQn seguro• que la t•s• de 

separaciones voluntarias sea tan baja como es posible y hast• 

que el lo<io conozcan que tan efectivamente •sta manejando •u 

p1n·•onal la empresa. 

A raiz de estos ,.azonamientos su,.gen tres grupos de 

pregunta• que deben ser respondidas. Sin emb•rgo, quien•• 

dejan sus empleos ra,.a vez •~ponen el verdadero motivo de •u 

decisión. Por supuesto, hay personas tan enfadada~, que no 

vacilan en desahoga,.se, pero esta actitud determina que 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 importanci• que tiene el comunicar sus santimiento• 

:í.ntimo1i al patrón que deja y lo hacen. Pero la mayoría de 

quienes renuncian a sus empleos, tienden a dar razones que 

••ben se le seran aceptadas ti in credulidad. Y es que influyen 

en ellos la actitud d~ no hablar mal de la organización que 

deja. También contribuyen la confuaión d• esp:í.ritu y el 

lóQico nerviosismo qu• les impide formarse una idea clara y 

objetiva de la situación en la qu• se encuentran. 

A. ¿Por qué est.in los 1tmple.ados d•jando voluntariamente la 

institución?, ¿Es porque piensan que pueden encontrar un 

"puesto mejor •n cualquier parte"?, ¿Est•n insatisfechos con 

las condiciones de trabajo, con loto •up•rvi•ore•, con los 

compañeros d• trabajoa, o con las ••ignaciones de turno, o 

porque ellos sienten que no progr•••n?, ¿Q estAn dejando la 

compañia las empleadas por razones inevitables, tales como 

•nfermedad, ~er n•c•sario en el hogar, reinicio de estudios 

escolares, matrimonio, embarazo, etc.?. 

Frecuentemente la dirección no sabe por que un empleadn 

d•J• la empr•sa o si se va por propio acu•rdo .. Muchos 

empleado1i son prudentes y se van sin e~poner lo5 verdaderos 

motivos qu• provocaron su retiro. 

entrevista de salida puede dejar al d•&cubierto el verd•dero 

motivo de •u renuncia. 

Apa.rt• de la. información proporcionad,¡¡ por" •1 empleadn que 

recientemente ~enunció, se pued• recurrir a un segundo grupo 

de preguntas que podrian dar mayor información 'Ji.obre las 

cau••• que provocaron la separación voluntaria. 

B.¿Dónde estAn ocurriendo las separaciones voluntaria•?, 

¿Qué niveles se caracterizan por una rotación eMcesiva?, ¿De 
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qu• d•partamentos o ••cciones se est.in separando 

voluntariamente los •mplv•dos?, ¿Due clase d• trabajo 1tst.i 

si•ndo ej•rcitado, •n quQ condiciones y bajo qué- sup•rvisión?. 

L•• r&spueost•s dft ea te grupo de pr•guntas aon 

aignific•tivas si e)dst• una rotación desproporcion•da en 

algún lugar d• la estructur• org•nizacional, •n la qu• no 

puede hacerae r&sponsable • la natur•Jeza de las op•raciones 

las condiciones d• trabajo o • l• calidad de loa 

supervisores individuales. Un conocimiento m.is profundo podr6 

obt•n•r•• del regiatro eatadlstico derivado d• l•• respu•atas 

• un t•rcer grupo de preguntas. 

c. 
voluntariamente?. La edad, sexo, ••t•do civil, nacionalidad, 

ti1tmpo de servicio, habi 1 id ad, ••colarid•d, comportamiento con 

compañeros y jef••r motivo que •Mpresó al r•nunciar, •te. 

No obstant• Ja dirección no puede sentirs• satisfecha 

cuando alguno de sua empleados se est4. separando. Todo 

•mpl•ado deberla mostrar alguna r1taiatenci• a sep•r•r•e de una 

organización si su trabajo ha sido gratificante y sus lazos de 

r•l•ciOn con J•f•s y compañeros han &ido satisfactorios. 

Asimismo, e& importante saber • ciencia cierta lo que •ste 

haciendo la empre•• para lograr que la g•nte joven si•nta que 

su Juventud es un activo para la organizAciOn, que sus ideas 

aon potencialm•nt• valiosas y que las habilid•d•• que se 

espera qu• desarroll• ser•n remunerables •n forma •d•cu•da. 

H•y qu• analizar si s• est6n ofrwciendo oportunidades d& 

capaci t•ción inculcar el des•o del 

•utod•s•rrol lo. 

El •studio de la rotación de personal respondiendo • t•l•• 

pregunt••, proporciona ~1 administrador de personal, indicios 
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acer"ca d• lo qu• necesita nralizar"S• par• r"educir l•s bases de 

la insatisfacción. P&ro ni l<ills s&paracion&& voluntarias ni 

laa paticiones para transferencias deben ser consideradas como 

un J.ndicw confi•ble de la c•ntidad de inestabilidad qu• exist• 

•n l• institución en 

•~Pl••doa, ya que cuando esca•••n laa ofertas de empl•o•, •• 

probable que los trabajadores cuiden de sus pr-opias 

sua puestos mas que renunciar a la 

Ea com~n encontrar- que la •mpresa piens• que el personal 

d•be p•rmanecer dond• •stá, aún cuando •»<iata una gran 

disponibilidad de empleos, y •atit consciente d• un buen número 

d• aspecto• que pueden ser la causa de insatiafacciOn a los 

empleados. 

renuncia perjudicial para la instituciOn1 y una vez 

agotados los recursos p,¡¡ra r•t•n•r al •mpleado, ••te 

finalmente •e separ-a y tendr.6 derecho al pago proporcional por­

el tiempo lo11ibor-ado d•r prima vacacional, •ouinaldo, reparto de 

antigüedad d&berá aer liquidad• canfor-me indican los artículo• 

90, 87, 117 y 162 d• la Ley Federal del Trabajo. 

2.- RESCISIONES O DESPIDOS 

"El patrOn o tr"'abaJador podrA r"'e&cindir en cu•lquie,.. 

t.i•mpo la relación de trabajo, por causa justificada, sin 

incurrir en reaponsAbilidad". Art. 46 Ley F•deral del Tr.-baJo. 

Si la rescisión de la r•laciOn de trabajo e& promovida por el 

p•trón •• utiliza la Pilllabra despido, y cuando •• por part• 

d•l tr•baJador, ••ra un retiro. 

Algunas CilUsas de rescisión sin respcnaabilidad P•r"'• •1 
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P•t.rón de ilCuerdo con el Articulo 47 de l• Ley Feder•l de 

Tr•bajo son1 

II. Incurrir el tr•b•jador. durante sus labor••, en f•lta 

de probidad u honr•dez, en •etas de violenci•, am•gos, 

injurias o millos tratamientos •n contr-i11 d•l patrón, de sua 

filmiliares o del per-sonal dir-ectivo o •dmini•tr-ativo d• l• 

•mpr-•$• 1 ••lvo que medi• pr-ovoc•ción o qu• obr-• •n defen&a 

propia¡ 

1 JI. Cometer •l tr-ab•i•dor contr-a •lguno de sua 

comp•ñeros, cualquier-• de los acto• enumer-ados en la fr-•cción 

anter-ior-, si como con1utcu1rnci• d& ello se illter-il l• disciplina 

del lug•r en que se desempeñe el trabajo; 

IV. Cometer •l trabajador-, fuera de servicio, contr-a •l 

patrón, sus famili•res o peraonal directivo o •dministr-ativo, 

algunos d• loa •ctos qu• refiere l• fr•cción 11, si son de tal 

manera grav•• que hagan imposible la relación de trab•Jo¡ 

v. Ocaaionar el tr•baj•dor, intencionalmente perjuicios 

m•teriales durante el desempeño de las l•bores o con motivo de 

ellas, en los edificios, obrila, maquinaria, instrumentos, 

m•t•rias primas y dem4s objetos rel•cionados con •l trab•Jo1 

VI. Oc•sionar •l trabajador loa perjuicios d& que habl• la 

f•cción anterior siempre que sean graves, sin dolo, per-o con 

negligencia tal, que ello sea l• causa Unir.a del perjuicio1 

VII, Comprometer el triab•Jador con su imprudencia o 

d•scuido in•xcu•able la seguridAd d•l establecimiento o d& las 

p&rsonas que se encuentran en él¡ 

VIII. Comet•r •l trabaJ•dor actos inmorales en el 

establecimiento o lugar d• trabajo; 
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dar a conocer asuntos dv carácter reservado, con perjuicio de 

la •mpr•••; 

X. Tener el trabajador mas de tres falt•a de asistencia en 

un periodo de treinta dias, sin permiso del patrOn o sin causa 

justificada; 

XI. Desobedecer el trabajador al patrOn !lU~ 

repr•s•ntant••• sin causa justificada, siempre que •e trate 

dvl trabajo contratadoa 

X l I. Negarse el trabaij ador adoptar las medidas 

preventivas o a ••guir los procedimientos indicados. para 

•vitar accide~tes o enfermed•des.; 

XIII. Concurrir el trabajador a sus labores en estado de 

embriaguez o bajo la influencia de algún narcótico o drog• 

•nervante, salvo que, en este último caso, •>cista prescripción 

médica. Antes de iniciar su servicio el trabajador deberá 

poner el hecho en conocimiento del patrón y pr•sentar la 

prescripción suscrita por el médico. 

XIV. Liill sentvnciiill ejecutoria qu• imponga al trab.aj.ador una 

pena de prisión, que le impida el cumplimiento de la relación 

d• trabajo. 

Ademas d• las prohibiciones derivadas d•l Contrato 

lndividu•l de Trabajo, del Reglamento de Empleados Bancarios, 

d• la Ley Fed•ral del Trabajo y demAs disposiciones legales 

apl icables,el personal estiillrii •ujeto 

prohibiciones• (12) Art. 39. 

las siguientes 

(12) Asad.uidtt d• llMJqu•ros, ~l...nta tlf!! Tr•b•ia d• las .. pl••dos H l•• 
Jnsh·tucian•• d• c~ita y ary.nia•cian1ts 
•u•ili•n•, lltl•ica, 19119. 
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1.- su~pender o ab•ndonar su trab•Jo o ••lir. l• call• •n 

hor•& d• Jabor•s, sin autorización eMpresa d& su jef• 

inm•diato. 

2.- Utilizar Jos medios de comunicación de la Instituci6n 

para asuntos particulares~ &MC•pto en caso de emerg•ncia. 

3.- Parman•cvr o intraducirs& a lo& loc•l••, d•partam•ntos 

y oficinas de la institución, fuera d• la hora de l&bores., •in 

p•rmiso correspondi•nte. 

4.- Faltar al trabajo sin cauaa justificada y •in pr•vio 

p•rmiso d• sus •uperior••· 

5.- Formar corrillo& o 9r-upos en los sanitario•, paaillo, 

oficinas, local•• o d•p•nd•nci.aa de la 1n•tituci6n. 

6.- Organizar- y participar •n colecta•, ri'faa y l•• 

llamad•• tandas entre el personal. 

s.- R••l izar operaciones comercial•• particulares o de 

cualquier natural1t2•, con sus. c:ompañer"o• o can person•• ajenas 

a la tn•titución. 

9.- Sustr••r d• l• of1cin•• o depend•nci•• de la 

ln•tituc:iónt dcc:umentc•, ütil•s., p•pel•• y pvrtenenci•• de 

l• misma o qu• •~t•n, b•jo au cu1d•do y QU•rd•, sin permiso 

escrito previo, otorqado por los representant•• d• la 

lnati tuc:iOn. 

10.- Realizar" activid•des ajenas al tr"abaJo o aqu.ella.s Que 

ob•taculicstn o •ntorp•zcan la& l•bores destinadas a las 

mi•m••· 
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de la Institución a p•rsonas aj•nas a la misma. 

12.- Ejecutar actos que puedan poner en peligro 

seguridad, la de la Institución, la d• •us compañ•ros o la de 

la cli•nt•la. 

13.- P•rmitir que otro ampleado marque y f irm• sua horas 

da •ntrada y salida del trabajo o marcarlas o firmarlas por 

otro •mplaado, segün el sistema establecido. 

14.- Comunicar a cualquier persona o empresa, secreto5 o 

informes sobre asuntos o negocios, tanto de la Institución 

como de su clientela. 

15.- Al ter ar, modificar, falsificar destruir 

correspondencia, documentos, comprobantes, y controles de la 

cli•nt•la, cualquiara qua aaan el propósito que persigan. 

16.- Solicitar y/o •c•ptar pr••tamos, servicio• o d&divaa 

d• la clientela da la Institución. 

17.- Portar armas de cu•lqui•r c:la•• dentro de lo• local•• 

d• la Jnatituci6n, sin la autoriz•ción pravia d• •sta. 

18.- Presentarse a su trabajo bajo el ef•cto de bebidas 

•mbriagantas, narcó~icos o drogas en•rvantes o introducirlas 

en las locales de la Institución. 

Cuando al trabaJador sea despedido podr& d•mandar ante la 

Junta de Conciliación y Arbitraje o ante la Comisión Nacional 

Bancaria el que se le rein&tal• en •1 trabajo qutr v•n.í.a 

desempeñando antes del d•spido o que se la ind•mnice con el 

import• dtr tr•s mesas de sualdo, v•inte d.í.as por ca~~ año da 

servicio, prima por antigUedad, parta proporcional del 

aguinaldo, parte proporcional de prima vacacional. 

Art.í.culo 48 da l• Ley Feder•l d• Trab•jo y Articulo 21 dal 
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Reolamento de Trabajo de lo• empleados de l.as Inatituciones de 

Cr&dito y Organizacionea Au>ciliares, •sto prescribe en los dos 

m••es siguientes del d•spido (articulo 518 de la L•Y F•deral 

d•l Trabajo) y tratAndos• de retiro, pr••cribirA en un mes el 

derecho d• d•m•ndar •l pago d• las ind•mnizacione• qu• marca 

•l articulo ~0 de la L•y Federal d•l Trabajo. 

El patrón quedar~ •ximido de la obligación d• r•in•talar 

al empleado, si•mpre y cuando compruebe que el trabajador 

t•noa una antigü•dad menor d• un año, ya que ••a trabajador de 

confianza, en el servicio dom•stico y/o cuando •• trate de 

trabajador•s •ventual•s, (Articulo 49 d• la Ley F•d•ral del 

T,.Abajo). 

Otra forma de que el patrón quede e>eimido da l• obligación 

d• reinstala,. al trabajador, serA mediant• •1 pago d• una 

indemnización que con•i•ti,..6 en v•int• di•• de aalario po,. 

cada uno d• los año• d• •ervicio pr•stado, el impo,.t• de tre• 

ae•e• d• ••lario y el de los sala,.io• vencidos desde l• fecha 

del de•pido hasta qu• •• paguen la• indemnizaciones (Articulo 

~ de la Ley Fed•r•l d•l Trabajo). Lo anterior sin que el 

trabajador pit1rda los de,.echos •n el Ulti•o p•rrafo d• 

aepa.,.acion•s volunta.ria•. Algunas causas de re•cisión de las 

relaciones de trabaJo sin responsabilidad para el trabajador 

(,.•tiro) quedan señaladas en el Articulo 51 d• la Ley Federal 

del Trabajo. 

- R•ducir el patrón el s•lario d•l Trab•Jador. 

- No recibir •l •alario correspondiente en la fecha o 

lugar convenidos o acostumbrados. 

- L• eMi•t•neia d~ un peligro grave por la seguridad o 

salud d•l tr•b•Jador o de sus familiares, ya sea por 

ca,.ecer de condiciones higi•nicas el ••tabl•cimiento o 

po,.que no se cumplan las m•didas p,.vventivas y de 
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••ouridad qu• las leyes est•blec•n. 

- Comprometer el patrón, con su imprudencia o descuido 

ineMcus•ble la seguridad del ••tablecimiento o de las 

P•rsonas que encuentran en •1. 

Cuando la r•lación de trabajo haya tenido una duración 

de m4iis de 20 años, el patrón •ólo podra re&cindirla. por 

•l;una de las ca.usas &eñaladas en el articulo 47 1 que se• 

particularmente gra.ve, o que haga imposibl• su continua.ción, 

pero se le impondrA al trab•jador l• corrección disciplin•ria 

que corraspond•, r••p•tando los derecho& qua derivan de su 

antigüedad. La repetición de la falta o l• comisión de otra 

u otras, que conatituy•n una causa l•gal de resci&ión, deja 

sin afecto ~a disposición anterior. (Articulo 161 Ley Feder•l 

d•l Trabajo) a "dich• rescisión despu•s de 20 años de prestar 

sus servicios •l trabajador, sólo podr~ justificarse mediante 

una causa particularment• grave o que haga imposible la 

continuación del trabajo, ent•ndiéndose por causa 

d• d•ño económicamente irreparable para la empresa 

inminente de muertR pAra al patrón, por lo qulil' sólo 

impondr.in, respetando sus der•chos de antigüedad". ( 15) 

3.- JUBILACIONES 

La jubilación es cuando el empl•ado deja de prestar sus 

••rvicios en la organización por haber alcanzado ci•rt• edad 

y d•••a dej•r de trabajar. (6) 

Por lo consiguiente, la jubilación representa 

obligación de la empresa que se cubre a través de las cuotas 

p•g•das al Instituto MeMicano del S•guro Soci•l y cuando •l 

fl'J L•y F.-d•r•l d•l Tr•IM.ia, IViico, 1992. 
( AJ Ari•s G•lici•, F•rn•ndo. Dp. Cit. ~gs g;i y #4. 



empleado re~na lo• •iguientes requisitos del contrato 

individual o leye• establecidas al efecto. 

El articulo 138 de la Ley del Instituto Me>eicano d•l 

Seguro Social dice que "Para tener derecho al goce de la& 

pr•ataciones del seguro de vejez, •• r•quiere que el aseour11do 

haya cumplido 65 año• de •d•d y tenga reconocidas ~00 

cotizacion•a semanales". 

E>eisten oca•iones en que el empleado pu•d• ser jubilado a 

los 60 año• de ed•d, siempre y cuando quede privado de 

trabajos. remunerados como establece el articulo 143 d• la 

misma Ley. 

Para los omple•dos bancarios en el Reglamento de Trabajo 

de los emple•dos de las Instituciones de Cr•dito y 

Organizacione• Auxiliaras, die• con rel•ci6n a la jubilación 

lo siguiente1 Art. 2b.- Todo empleado en servicio al llegar a 

los 55 años de edad, teniendo 35 años de servicio o b0 años 

de edad cualquiera que •ea su antiguedad, tendrA derecho a 

una pensión vitalicia de retiro. 

Es importante que l• lnstituciOn tome medidas pr•v•ntiv•s 

con respecto a las futuras jubilaciones, ya que de esta forma 

ae podr~ cubrir oportuna.mente la vacante qu• se origine, 

evit•ndo con ••to, des•Just&s en el funcionamiento d• la 

organización. 

4.- INCAPACIDAD PERMANENTE 

La incapacidad permanente Sii' define comoi "La pllordida de 

facultades o actitudes de una persona que la imposibilita para 

deaempeña.r cu.alquier trabajo para el resto de su vida.". 

Articulo 480 d• la Ley Feder•l del Trabajo. 

Al declara~ la incapacidad permanente total del a.segurado, 
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lo• in•critos •n el grupo W del Instituto M•Micano d•l Seguro 

Social, tendr•n derecho recibir 

•quivalent• al 701. d•l salario en que ••tuviera cotizado, de 

acuerdo con vl Articulo ó5 Fracción l l d11r la L•Y del ln5tituto 

M•Micano del Seguro Social. 

Si el a.ccidente o la •nfermedad incapacita al ampleado 

para trabajar, recibirA mientras dure la inhabilitaciOn, su 

sueldo integro durante un plazo de 104 semana• mAMimo, •alvo 

que •n ••• periodo se declare la incapacidad perman•nte d•l 

Articulo 23 Fracción 1 l, 

Reglamento de Trabajo de los empleados de las lnstituciones de 

Cr•dito y Organizaciones AuMiliares. 

La incapacidad permanente parcial es la di•minuci6n d• las 

facultades o aptitudes de una persona para el tr.abajo. 

Articulo 479 d• la Ley Federal del Trabajo. 

Si la incapacidilld declarada es permanente parcial, el 

•••gurado recibirá una pensión parcial calculada conforme a 1• 

tabla da valuación de incapacidad cont•nida en la Ley Federal 

del Trabajo, Articulo 514. 

La incapacidad permiln11rnte puede ocurrir por una enfermedad 

profesional o por un accidente de trabajo, pudiéndose evitar 

en la medida en que 5& cuente con eficient•& sistemas d• 

s•ouridad. Articulo 65, Fr~cci6n 111 L•Y del ln•tituto 

MeMicano del Seguro Social. 

5.- FALLECIMIENTO 

Al ocurrir la muerte d& un empleado, tar.to la Empresa como 

el Instituto Me)(icano del Seguro Social, tendrAn la oblioación 

de otor9ar las siguiente• indemnizillciones y prestecion••· 
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MUERTE POR RIESGOS DE TRABAJO 

Indemnización qu& otorga la empr•sa. 

El articulo 28 del Reglamento de Trabajo d• los Empleados 

de las Instituciones de Crédito y Organizaciones AuMiliares 

dice quea En caso de fallecimiento de un empleado en s•rvicio 

o de un pensionado, las. Institucion•& de Crédito y 

Organizacione& Au>eiliares cubrir.An las sigui•nt•s prestaciones 

al los beneficiarios legales: 

a) Seis meses de sueldo o la pensión que disfrutaba •l 

•mplvado o p•nsionado al ocurrir •l fallvcimiento, por 

concepto d•l pago d• defunción. 

b) El importe de los gastos de funerales, hasta por un 

limite de dos meses de dicho sueldo o pensión. 

e) Durante 18 m•ses siguientes • la defunción del Rmpleado 

pensionado, dar.i la mit•d del sueldo o p•naión que 

disfrutaba al morir, pagadero por mensualidades vencidas. 

L•• preGt•ciones que otorg• la Ley del Instituto MeHicano 

del S&guro Soci•l, se otorgan ad•m~s de las del Art. 28 del 

R•gl•mento d• Trabajo de l•s Instituciones de Cntdito y 

Organizacionea AuHili3res y son l•& sigui•ntes1 

·•> Dos meaes d• ••l•rio promedici. 

b) Pensión d• viudez equiv•lente al 40% de la incapacidad 

perman•nte total qu• hubiera correspondido al •segurado. 

c) Pensión de orfandad, los que encuentr.an 

incapacitados para trabajar o sean menores de 16 •ños, s• 

les otorgara el 20Y. de la incapacidad permanente total que 

hubiera correspondido al asegurado, además recibiran •l 

tRrmino de l• pensión un pago adicional de tres 

mensualidades de la pensión que disfrutaban, por Ultimo 

t•nto la viuda como los huéorfanos tendr~n derecho a un 
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aguinaldo anual equivalente a 15 di•s del importe de l• 

pen&iOn. 

MUERTE NATURAL 

- Indemnizaciones que otorga l• empresa. 

El articulo 29 del Reglamento para Empleados de 

ln•tituciones de Crédito y Organi2aciones Auiüliares, die• que 

proporcion•r• l~• $iguientes indemnizacionest 

.-> S•i& meses. de sueldo o d• la prnsión que disfrutaba 

•1 empleado o pensionado en el momento de ocurrir el 

fall•cimivnto por pago de de1unción. 

b) El importe de los gasto& de funoralea, hasta por un 

limite de dos m•ses del §ueldo o pen•ión. 

e) Durante los 19 meses siguientes • la d•fu·u:itn del 

empleado o pensionado la mitad del sueldo o PB"\Sitn qt.e 

disfrutaba al morir pagadero por mensualidades vencidas. 

Eato es, oxactamentv igual qu• en e1 caso de muert• por 

ri••gos de tr•bajo. 

- Prastacion•& que otorga •l lnsti tu to MeKicano d•l Seguro 

Socialt 

a) P•n•ión de Viudez, que s•ré igual al S0Y. por vejez, 

invalide: o c•§antia en edad avanzada que el pensi~nado 

1•1 lecido di~frutaba o lo Que hubies.e correspondido a 

e~tado de invalidez. Articulo 153. 

b) P•nai6n de orfand•d qu• será del 20% de la pen$ión por 

vejez. invalidez o c.esant.ia en edad avanzada que el 

ase9ur-ado ••tuvi•!n~ gozando •l 1al lacimiento. Articulo 

157. 

t;) PensiOn a ascendi&ntes. ••ra el 20Y. d• la i>•neión que el 

~•egurado R•tuviase gozando al fallec•r. Articulo 15q. 
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d) Ayuda asistencial a la pensionada de viudez que s.erA de 

acuerdo con el dictamen m9dico que al ef•cto se formule y 

en los casos que •• requiere. Articulo 149. 

e) Asistencia mlldica ,a los benRficiarios de acuerdo al 

articulo 149. 

f) Por gastos de funeral se pagarA un me& dv salario 

promedio del grupo de cotización correspondiente. Articulo 

112, 

E. VENTAJAS Y DESVENTAJAS 

Al hablar d• rotación de p1trson•l, d•bemos tomar en cuenti11 

que este fonómeno, no sólo trae de•v•ntaJas, sino que acarr•a 

por otro l,;ado ventajas p•ra la Jnatitución. Sin embargo SR 

considera que la rotación de personal presenta mAs aspectos 

n•gativos que positivoa. 

VENTAJAS 

Entre las poca• \.entajas que obtiene l• org•nización 

cuando un empleado deja de prestar su• servicios, •• •l hecho 

de que el personal nuevo devenoara salarios menor•• qu• el 

Con ésto la •mPr••• 

disminuye los gasto5 fijos que se d•stinan al pago d• sal•rio• 

de los empleados. 

Al contrato11r personal de nuevo ingreso, se contarA con 

gente cuyo• derechos de antigUedad, aer6n menores para los 

casos de retiro, ya que si dej illn de priestar sus servicios 

antes de cumplir con el periodo d• 15 años que establece la 

Ley Federal del Trabajo en su articulo 162, la organización se 

verA e»e•nta • pagar los der1tchos de la prima de antigt..iedad que 

correspond• a 12 di•s de salario por c•da año de servicio, 

pagadera al momento de retirarse por cualquier causa de la 



Esto representa otra ventaja Y• que se veran minimizado& 

los ga&to5 correspondiente& a este concepto. 

Otro beneficio, que por lo general es consecuencia de lo& 

puntos anteriores, es la contratación de personal mas joven y 

en ocasiones mas capaz, que experimentan con nu~vas ideas o 

t•cnicas para desempeñ•r sus funciones. Pero por otro lado 

debemos tomar en cuenta que el personal de corta ed•d es el 

que presenta un alto indic• de rotación. 

Por otro lado, como ventaja de l• rotación de personal es 

el ten•r gente joven y sobre todo trat4ndose de l• que esta en 

cont•cto con el públ ice. 

dentro de este personal jov•n se requiere de gente bien 

presentad•, que inspire confianza y proyecte la imagen que 

d•••e la empresa. 

Al retirarse un empleado de la organización y durant• la 

entrevista de saliia, puede aportar información que permita 

tom•r ~edidas preventivas o correctivas, en el propósito de 

disminuir l• rotación, por lo consiguiente se consid•r• una 

ventaja adicional. 

Otra vent•J a es que los puestos que son desocup.ados 

producen crecimiento en emple•dos internos que buscan una 

promoción y que en ese momento tienen niv•l•s in1eriores a la 

DESVENTAJAS 

L• rotación de personal provoca desajuste en l• estructura 

organizacional, como son los siguiente&l 

- Aum•nto de l•s c•rQ•s de trab•jo an •l proceso de 

selección. 
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- Al •Mistir un indice elevado da rotación de personal se 

r•quiar• qu• l• organización cuente con una cart.ara 

adecuada de candidatos, para cubrir las vacant•a qua •• 

orit;iinan. 

oport.uno y mejor raclulami•nto. E• 

fr&cuvnte ancontr•r qua por la prontitud para cubrir una 

vacante, •• reclutan personas que con dificultad llenan 

los r•quisito5 mínimos del pu•sto qu• •• va • d• .. mpeñar, 

provocando baja productivid•d, lo qu• al final refleja 

incremento •n lo• indic•• d• rotación por la ••p•ración 

del individuo de la Institución al no •d•cuarse • •lla. 

- Horas hombre da•aprov•chadas. En las •mprasas •• haca 

una a•timación de las horas-hombre disponibles y las que 

•• r•quieren para cumplir con un propósito ••P•cifico dado 

por la organización. La capacidad de producción de bien•• 

y ••rvicio• •• calculaban en b••• al peraon•l con qu• •• 

cu•nta •n un• organización, por lo qu• re•ulta evidente 

qua l• salida de empleados por cau•as no pravistas 

provocan un das•quilibrio en •ste factor. 

- Disminución de la productividad .. Cuando la organiz•ción 

tiene elevados indicR• d• rotación de personal, se cuenta 

con un m:&m•ro considerable d• •mpleado• de r•ciemte 

ingreso qua al d•••mp•ñar sus nu• ... as Actividades, lo hac•n 

•n menor calidad y c•ntidad, lo cual va •n d•trim•nto d• 

la eficiencia que sólo •• alcanza mediant• la pr~ctica y 

la &Kperiencia .. 

- Ti•mpo eMtraordinario que tiene que pagar 1~ empresa a 

los empleados regul•res para mantener el ritmo de trabajo 

con el obj•to d• qu& no s.e vea afectado el niv&l de 

•fici&ncia dur•nte el tiempo el que se cubre la 
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- En la actualidad y por disposiciones legales, las 

empr•sas se v•n obligad•• a proporcionar capacitación •l 

personal de nuevo ingreso. (Articulo 132, fr•cción XV, de 

l• Ley Fed•r•l del Trab•Jo). L• renuncia volunt•ri• ea 

una p•rdida muy sensible par• cualquier tipo de empr•aa, 

ya que se pierde el esfuerzo desarrollado para c•p•cit•r 

•l p&rson•l. 

- Necesid•d de un• m•yor supervisión. Con •1 ingreso de 

un nuevo elemento en la Institución, •• requerir.A de m•yor 

supervisión P•r• •l adecu•do desempeño d• las funcione• 

que l• •sign•n. E•to provoca que el supervisor descuide 

• loa otros empleados, oc•sionando cierto desequi 1 ibrio en 

al ritmo habitu•l de supervisión. Por lo t•nto se deduce 

que a mayor •Mperiencia menor necesidad de supervisión y 

vicev•r•a. 

ingr••• a l• organiz•ción •• que devenga el mismo sueldo 

que a.us compañ•ros que •• encuentr•n &n el mismo nivel, 

pero sin Alcanzar la efici1tnci• d• •stos. 

- Falta de integración y coordinación. Cuando el personal 

est.6 en constante cambio, evid•ntemente es imposible 

vincularlo a l• empresa •n forma d• que aquel •• sienta 

'formar parte d• ••t• y t.om• int•r•• por sus problemas. Por 

l• m¡sma razón ese personal dificilment11 !l• coordinar.A con 

el resto de los empleado•· 

con&tantemente se est.6 vi&ndo en la necesid•d de c•mbiar 

a su personal, muy frecuentemente se juzg• que ••to •• 

d•b..:? a que la gente que sal• no encuentra en el la 
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condiciones y trato satisfactorio. En las Instituciones 

de Crédito, represanta unil gran desventaja que el p•rsonal 

est• rotando constantemente, pues la imagen se deteriora 

t11l provocar desconfianza entre el público. 

- Divulgación de sistemas y procedimientos. Se dan casos 

1tn los cual•s e)(-empleados dan a conocer a otras empresas 

del ramo, algunos sistemas o procedimientoe, ya sea porque 

l&s ayuda en su nuevo empleo, porque él los ideó o 

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

F. COSTOS 

En este inciso se analiza el costo de la Rotación d• 

Personal y como afecta en la economía d• la Institución. 

"La problemAtica de lt11 rotación de personal, con 

frecuencia implica costos muy oaignificativos y 

consecuentemente •on de vital interés no sólo como un asunto 

propiamente contable, sino mas importante como preocupación 

part11 •l ejecutivo financiero cuando a•esora a la 

administración en las ar•as de planeación d• recursos 

humanos" • l 11 ) 

"Si el elemento es considerado !!.olamente como un articulo, 

•Miste por lo tanto la necesidad con•t•nte de ser reemplazado, 

pu•de parecer, que no hubiese la preocupación d• un periodo de 

eMceao de pen¡onal, pero que aún en estos tiempos los 

desperdicios f inane- ieros r•pntsen tan cifras considerabl e5". 

La rotación de personal constituye una pérdida para Ja 

Institución, provocando vacantes que se tienen que cubrir. 

(l•J R•)'H Pone•, Agustín, Op. Cif. p.lgs. 165 J' 166. 
(Jl) B•bson, St.nl•J'· Op. Cif. p.lg. 51 
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El ingr•so de nuevos elementos a la organización tr-ae 

consigo, costos que son necea•r-ios erogar- par'"a cumplir con el 

cic:lo p•r-• cubrir una vacantei Reclutamiento, Selección, 

Contrat•ción, Capacitación y por ~ltimo la ubicación dal nuevo 

empleado en el puesto que desempeñara. 

Los costo• a que nos referimos se detallan a continuacióni 

1.- COSTO POR RECLUTAMIENTO, SELECCION V CONTRATACION. 

- Costo por utilización de medios masivos en el proceso 

de r•clutar nuevo personal. 

- Comisión para agencias de colocación. 

- Sueldos del person•l que interviene en el proceso 

d• reclutamiento, selección y contratación. 

- Gastos de preselección y s•l•cción de candidatos. 

- Gastos la aplicación d• e>c:Amenesi médico, 

psicométricos y psicológicos. 

2.- COSTO POR EL PROCESO DE CAPACITACION. 

Una vez que •l nuevo empleado ha sido contratado por la 

institución, es necesario capacitarlo, y •1 proporcionar e5ta 

preparación requiere de un grupo de instructores que implican 

ciertos costos cuyo monto fluctUa de acuerdo con la calidad y 

duración de los cursos de capacitación que ~e impartan. 

Enseguida se detallan algunos de los gastos en los qu• se 

incurre en el proceso de capacitación oel nuevo personal: 

- Sueldo del personal qu• int•rvi•n• en la capacitación 

del nuevo personal. 

- Gastos de inducción a un puesto. 

- Gastos en el periodo de capacitación del nuevo empleado, 

al no se~ utilizado completamente el eQuipo. 
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- Sueldo p•9•do •l nu•vo empl••do dur•nt• el P•riodo 

inici•l de l• c•pacitaciOn. 

- Gast.os en •quipo • i'1at•lilcion•• que no ••t.&n 

plwn&m•nte uti l iz•das dur•nte 

t:•P•cit•ción. 

3.- COSTO DE 5USTITUCION DEL EMPLEADO. 

•1 

En ••t• c•eo •• conaid•r• cuando l• V•cant• no ha aido 

cubi•rt• por un nuevo •mpleado, •ato origina caro•• 
conaid•r•ble• de trabajo v una falt• de productivid•d •n el 

Ar•• •f•ct•d•~ 

- Erogación de hor•• RKtr••· 

- Retr&ao •n el tr•b•jo que l• corresponde • la v•c•nte 

y qu• provee• una p•rdida de productividad. 

- M•l• im•o•n • loa cli•ntea o proveedores •l ••r 
•tendido• con l•ntitud o retr&so, pudiendo ocasion•r una 

r••cción de loa mi•mos •n c::ontra de l• in•titución y por 

•nde, •1 retiro de capitales d• los c:l.íonte'W o un tna1l 

servicio d• lo• prove•dores. 

4.- COSTO DE ADAPTACION DEL PUESTO. 

Son •queJlos en lo• que incurre •l nuevo ample•do hasta 

que .alcanz• su rendimiento p~omedio en •l desempeño d• la 

función qu• tien• asignad•. 

- Sueldo p•g•do •l nu•vo vtnpl1u1:do •n •MC••o •obre 5U 

v•lor inicial, ••to •• c:ua.ndo lo• empl••dos. roci•n 

c:ontr-at•dos r-•cib•n integro au sueldo a.nt•• de alc:•nzar 

el 100% d• ef icienci•. 
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- Costo d•l tiempo •Mtraordinario requerido por los 

empleados regulares para ••ntvner el servicio r•querido, 

hast• qu• el nuevo empleado pueda hacer su trabajo de 

manera completa. 

- Pérdida de la •ficienciai dll'l grupo mientras los 

•mpleados regul•rea se estan ajust•ndo •l nuevo miembro. 

- Perdida mivntr.as •l grupo de trabildo carece de 

reemplazo. 

5.- COSTO DE PERMANENCIA CORTA. 

En wste tipo d@ gastos •• dificil de cuantificar y a lo 

sumo es posible su estimación, pero se considera importante 

mencionarlo ya que vien• implícito en todos aquellos 11mpleados 

que planean sep•rarse, como lo sons 

- Tiempo perdido en la jornada de trabajo norm•l, mi•ntr•s 

consiguen un empleo nuevo. 

- Disminución de la productivid•d por 'falta de inter•s en 

•u• funciones. 

6.- COSTO DE SEPARACION. 

Ea el resultado de l• separación de un empl••do. En estw 

rubro se contemplan los siguientes conceptosi 

- El pago de la indemnización correspondiente, conforme a 

los articules 50 y 52 d• la Ley Federal del Tr•baJo. 

- Sueldos. y s•l•rios del personal que intervi90e en 

el proceso de sep•r•ción, incluyendo l•s percepciones d• 

l• persona que efectúa la entrevista final. 

- Productivid•d disminuid• o nula, en el interv.alo que 

comprende entre la separ•ción del trabajador y l• fecha 

en li11 cual el reemplazante se encuentre c•prlcitado 

y listo par• continuar la l•bor anterior. 
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G. ESTADISTICAS 

CASO PRACTI ca 

En ••t• inciso •• mo•tr•ra un anAli•i• de la Aot•ciOn d• 

per•onal dentro d• un• ln•tituci6n de Cr•dito, tomando como 

r1t'fer1tnci• •l p•riodo d•l mes. d• •naro .al d• dici•mbre del •rlo 

de 1992- Se r•flejará cu•les son las C•Usas d• •epar•ción del 

•mplw.ado, con los porc•nt•j•s d• c11d• un.a d• e-1 laa y se 

JlliD•t,.•r" d• m&n•r• gr61ica esto• comport•miwnto• qu• 

vi•u•lizar•n d• ••n•r• ilu•tr•tiv• lo• indic•• de Rotacion d• 

ANALISIS DE LA ROTACION DE PERSONAL EN UNA INSTITUCION DE 
CREDITO DURANTE EL PERIODO DE 1992 

Como resultado d• la.s. •ntraviatas dw ••lid• qu• •• 

r••lizaron durante •l •Jarc:icio d• 1992, •• conformo un cu•dro 

donde •• clasifican la• causas por motivo de aep•r•ción, las 

cu•l•• •e ordwnaron de man•r• al1abética. (ANEXO 1) 

Con el concentrado obtenido d• lo• motive• d• beja, •staa 

•• cl••ific:aron ~ tr"•• orupo• qu• a mi cr-iter"io, son l•• 

principal•• forma• en qu• •• manifie•t• la rotación y son las 

•i9uientas1 

A) Rotación ln•vitabl• 

9> Rotación por Reac:i•i6n d• Contrato 

C) Rotación por R•nuncia Voluntaria 

A. Rotación lnevit•ble.- Esta rotación ~• debe • causa• 

qu• est.t.n fuera de todo control dtt la empresa, entre la'lo 

cu•l•• tenemos las sigui•ntes1 

- Ab•ndono de ~mpleo 
- Accid•nte de trabajo Clnc:apacidad Perm•nante) 
- F•l l•cimiento 
- .Jubi lac:ión 
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- S•lud 
- Termin•ción d• contr•to 

8.- Rot•ciOn por Rescisión de Contr•to.- Ewiat• cuando •1 

trabajador tia incurrido en •louna f•lt• qu• marc• l• L•)' 

F•d•r•l del Tr•baJo, •n su •rt.i.culo 47, ••t• r••ciaiOn de 

En ••t• 
cl•aific•ciOn •• m•rca d• manera v.epar•d• •l concepto d• F•lta 

d• Probidad d• l• R•aci•ión d• Contr•to, )'A qu• •n la 

Institución de Cr•dito •• un punto muy delici11do )' con alt• 

incid•ncia. 

C. Rcrt:•ción por Renuncia Volunt•ri•.- Esta rot•ción •• 

imputable al trabajador, ya que como su nombr• lo indica, •l 

trabajador •ct!Ja por su propia voluntad. Se m•nifieat• en 

cualqui•r •mpresa, y •• de conaid•rar como un• de l•• part•a 

•~• relevantes para •l pr•••nte estudio, qu• se analice, •• 

cu•stion• y en l• ••dida de lo posible •• evite. 

- Cambio d• activid•d 
- Cambio de lugar de resid•nci• 
- Adaptación al grupo d• trabajo 
- Estudios 
- lncomp•tibilid•d d• actividades 
- Incompatibilidad d• horario con otras actividades 
- Mate,.nidad 
- tfatrimonio 
- Ofert• de trabajo 
- Problemas con el Jef• 
- Ubicación inadecuada (lugar de trabajo) 

Para mi11yor visu•lizi11ciOn d• esta clasificaci~n, ••muestra 

•l ~neMO No. 2 y GRAFICA No. l. 

En b•s• a los comentarios obt•nidos por el •rea • cargo de 

las entrevist•• de salid•, • continuación se presenta un 

análisis de los resultados. 
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COMPORTAMIENTO DE LAS 86 BAJAS EN EL 
TIPO DE ROT ACION INEVITABLE 

TER~ACION DE {48.8%) 
CONTR.\TO 

ACCIDENTE DE TRABAJO (4.7%) 

-- FALLECMENTO (10.5%) 

~taACION (11.6%) 

SALUD (8. 1 %) 

"""". 
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FORMAS COMO SE MANIFIESTA LA ROT ACION 

DE PERSONAL EN EL EJERCICIO 1992 

RESCISION (14.6%) 

DE CONTRATO .. ~-
VOLUNTARIA 

....... , 



1.- GRUPO DE ROTACION INEVITABLE 

El r••ul t•do fue de 86 •mpl••dos distribuidas d• l• 

si9uient• m•ner•a 

ABANDONO DE EMPLEO.- 14 P•r•onaa dej•ron d• prestar sus 

servicio• sin C•U•• •lguna y sin haber presentado un• renuncia 

ante l• Institución de Cr•dito. 

ACCIDENTE DE TRABAJO.- L• Institución d• Cr•dito fue 

afectada con 4 empleados, ••t• personal ya no pu•d• seguir 

realiz•ndo sus labor-es como lo ven.La r••liz•ndo anterior-ment•. 

FALLECIMIENTO.- La empresa 1u• afectada con 9 casos y •• 

realizaron las coberturas correspondi•ntes de Ley. 

JUBJLACJON.- Loa trabajadores que ••Jubilaron fu•ron 10, 

loa cuales se hicieron acreedores d• esta pr•stación d• Ley. 

SALUD.- Con 7 bajas no hay mucho que decir, Y• que las 

b•J•• •• suacit•ron por div•r••& enf•rmedades que oblig•ron a 

••tos tr•bajadores a deJ•r d• prwatar sua ••rvicios. 

TERMINACION DE CONTRATO.- Fueron 42 los vmpl•ados 

contr•tados por t.ierapo d•terminado par• l• realización de 

tr•b•jos •Ntraordin•rios y cob•rtur• de incap•cid•d••· 

En l• GRAFICA No. 2 &• observan los porcentajes de cada 

un• de las causas qu• conform•n el tot•l de las 96 b•jas que 

conforman el grupo d& Rotación Inevit•ble. 

2.- GRUPO DE ROTACION POR RESCISION DE CONTRATO 

En este grupo fueron 92 emplea dos los cuales s• 

distribuyen d• l• siguiente manera: 
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FALTA DE PROBIDAD.- En •ate rubro son 74 •mPl•ados, los 

que por no aeguir adecu•d•m•nte l•• politic•a 9" •l control 

interno d• l•• op•r•cion•• o por co••t•r fr•ud• •n contr• d• 

l• Institución d• 

•utom•tic•m•nt•. 

En est• c••o la 1•lt• d• probidad •• co11probO ,..di•nte un• 

Auditoria Int•rna, la cu•l rec•b• las pru•b•• nec•saria• par• 

d•moatrar Ja culpabilidad d•l •mpleado. 

RESClSION DE CONTRATO.- Fueron 18 •mpleados los cuales, a 

trav•• d•l r•cord obt•nido en su eMpedi•nt• fu•ron p•rson•• 

que causaron probl•ma11 a la Institución, ya qu• incurri•ron en 

•lgunA falta qu• •nm•rca la Le~ Fed•r•l del Tr•b•jo, en •1 

Articulo No. 47, y que la empresa no le convino ret•n•r. 

En l• GRAFICA No. 3 s• muvatra los porcentajes dv cada un• 

de las causas que conforman •1 total de 92 bajas del Grupo de 

Rotación por Rvsciaión de Contrato. 

3.- GRUPO DE ROTACION POR RENUNCIA VOLUNTARIA 

El r•sultado d• •st• tipo d• rotación e& d• 453 empl••do• 

los cuales •• enmarcan como siguea 

CAMBIO DE ACTIVIDAD.- El des•o por ind•p•ndizarse en busca 

de un des•rrollo personal y económico, motivaron a 38 

•mpleados .a dejar de prestar sus servicios dentro d& la 

lnstitución. 

CAMBIO DE RESIOENClA.- Fr•cuentemente se origina •atll' 

motivo d• renuncia, pues.o que en muchas ocasiones cuando el 

jef• de 1amilia e& r&querido p•r• laborar •n el interior d• la 

República o su negocio 

consecuenciA sus hijos que esten laborando en la Institución 

de Cr9dito deberán cejar de prestar sus servicios •nte esta) 
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COMPORTAMIENTO DE 9 2 BAJAS EN EL TIPO DE 

ROT ACION POR RESCISION DE CONTRA TO 

CONTRATO 

PROBIOAO 

GUJC4 l 



oal i9ual que •l per•onal femenino cuando su esposo se vio 

afectado en la• condiciones antes mencionad••· En eate caso se 

obtuvieron 14 bajoas. 

AOAPTACtON AL GRUPO.- Son 19 los empleados que causaron 

baja, ya que su ni...,el cultura.l, educa.ción, escolaridad o 

costumbres, fueron contraria.• al Area de trabajo que se le 

indico para laborar. 

ESTUDIOS.- Este motivo de renuncia fue suscitado por tres 

voaria.bles que •• reflejan en la• 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 da l•borar. 

e. Este s•gundo grupo se formo de personal que ingreso al 

Banco, en el momento óe vst3r estudiando y que de alg~n modo 

le fueron cambiadas la._ condiciones de estudios afec.tAndole •n 

c. El óltimo grupo dejó su plazo11 en la Institución, porque 

l•• fueron otorgadas becas de estudios superiores en el 

eMtr•njero o en uni\lttrsidades con norar"io mixto y algunos 

requirieron de tiempo completo para realizar" a&tudios 

profesionales. 

Fueron 99 los empl•ados que dejaron de laborar por el 

concepto de "Estudios". 

INCOMPATIBILIDAD DE ACTIVIDADES.- Este concepto dejO un 

saldo de 30 empleados; la mayoría manifestaron que lo que 

estab•n estudiando no era relacionado con l• funciones o 

actividades que ••taban de&empe"ando d•ntro de la empresa. 
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INCOMPATIBILIDAD DE HORARIO CON OTRAS ACTIVIDADES.- En el 

•n•li•i• d• ••t• motivo de bajas, •• d•t•ct6 que el personal 

f•menino d••Pu•• d• h•ber tenido incapacid•d por 

mat•rnidad, requirió de un horario fl•xibl• para permanecer 

m•• tiempo con •u nueva familia. 

Otras b•d•• fueron debida• • que lo• empleados habían 

suspendido temporalmente sus estudios y al ingresar a esta 

actividad no l•• fue compatible con el horario de labor••· 

La lnstituciOn en algunos de sus depArtamentos r-equiere de 

turno• vespertinos y nocturnos, en al~unos casos •• cubre la 

vacante sin prever que en un futuro este personal puede pedir 

su cambio de horario, las renuncias a ••te respecto fueron de 

un total de 31 elementos. 

MATERNIDAD. - En este caso fueron 24 empleados que al no 

t.•ner • n•di• quien cuidar• d• su hijo, terminando la 

incap•cidad por maternid•d, d•jaron de laborar en la empresa. 

MATRIMONIO.- b personas en su t.otalid•d mujeres, d•Jaron 

l• Institución, para dedicars.e a labores propiamente del 

hogar. 

OFERTA DE TRABAJO.- El person•l calificado es el mas 

su•c•ptible a ser buscado por otras inw.titucion•s d•l m!•mo 

9iro, ya que no tienen qu• inv•rtir •n capacitación, sino por 

•l contrario, o•te personal calificado llegarla a aplicar sus 

conoc.imi•ntos y le ofertarian una mejor remuneracie":ln; as.i. como 

un paquet• m~• •tr•ctivo de pr••t•cion•s en l• mavoria d• las 

veces. por otro lado también dicho personal fu• buscado por 

compañias o empres.a• .;ajenas al giro de las operacion•• 

crediticias., teniendo antec•dentes d• la habilidad t•cnica del 

per•onal qu• laboró en la lns.titución de Crédito y lo que 

orilló a personal d•&•abl• a present•r •U rvnuncia, vi•ndo•• 
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t.nt•do por fn•Jor•• ofertas d• tr•b•io, CDWt\lnm•nt• • es.t• tipo 

d• •cciones en el ambito d• Reclut•mi•nta y S•l•cción &• l• 

denomin• "Pirateo" y •>tl.aten ilQ•nci•• d• p•r•onal dedic.ad•• • 

••t• •ctividad. 

Hay que considerar que en •l9unos casos, el per&onal aún 

l•boranda dentro de l• empres• s•liO • ofreewr •u• servicio~, 

bus.c•ndo un desarrollo • corto plilllZO con la finalidad de 

presionar a la ln•tituc:ión a qu• l• da una m•Jor remuneración, 

•rgu~entando que l• ofrecen una mwjor alternativa de tr•bajo. 

L•• baj•s qu• •• oc•sionaron por este concepto fue por un 

total de 153, siendo ••t• •l motivo mols alto de nu•stro 

estudio. 

PROBLEMAS CON EL JEFE.- Eatv problema 1lur9i6 por la 

incompatibilid•d 1 ... 

interpersonal•• j•f•-•Ubordinado, l•• CU•l•a •• eoment•ron en 

l• •ntreviwta de ••lida, •i•nda una minim• proporción de 19 

empl••doa. 

UBICACION INADECUADA.- Este motivo •• su&citO en 22 

t~•b•J•dor•s, los cu•l•• t•nian problema• para tr•sladarse • 

•u c•nt.ro d• tt"'a.bajo, en •l comentario obtenido d• l•s 

•ntr•vist• .. d• ••lid•, es.tos empl•ado• vivi•n en sitios 

alej•dos o di•tant•s dw su c•ntro dv l•bor•s. 

En 1• GRAFICA No. 4 •• iluatrarAn lo• porcent•J•• d• c:ada 

una de lills ca.JsA• que conforman el tot•l d• 4~3 baJ•s qu• 

conforman el Grupo de Rotac:i6n por R&nuncia Voluntaria. 
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COMPORTAMIENTO DE LAS 453 BAJAS EN EL TIPO 

DE ROT ACION RENUNCIAS VOLUNTARIAS 

CAYBIO DE ACTIVIDAD (8.47.) 
UBICACION INADECUADA (4.97.) 

PROBLEMAS CON n. JEFE(4.0%) 

INCOMPATllLDAD (6.87.) 

DE HORARIO CON 

OTRAS ACTM>AOES (1.37.) IAATRt.1000 
(S.37.) IAATERNDAD 

(4.07.) ADAPTACION AL GRUPO 

(5-57.)tlCOlof>Allll.IOAO DE 

ACTIVDADES 
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INDICE DE ROTACION DE PERSONAL 
EN LA INSTITUCION DE CREDITO 

A continuación •• muestra •1 indice de Rotación de 

P•r•onal con la aplicación de la sigui•nte fórmulas 

ROTACIDN • TOTAL DE BAJAS X 100 
No. DE EMPLEADOS EN PLANTILLA 

EJERCICIO 1992 

ROTACIDN • b31 X 100 • 15.13Y. 
41b8 

El resultado obtenido en el caso practico r11f lejO un 

indice de rotación aceptable. 

El indic• aceptable de rotación de personal •• del 15% 

pero •• deben buscar loa porcentajes aceptable• de rotación 

por" su ori;en. 

Las causas fuera d& control de la empresa deben ser en 

pareen taj •• aceptab 1 ea ( 15Y.), como lo seria la Rotación 

Inevitable y la Rotación por Rescisión de Contrato. En vl 

caso segundo sabemos que ••t'n hasta cierto grado, fuera de 

control de la empresa, porque a pesar de los e~amenes que •• 

le aplican al trabaJildor antes de au ingreso, es dificil 

d•t•rmin•r •l cor..por-t•mierito de éste, un• vez d•ntro d•l 

desempeño de 5us l•bores. 

En lo ref•r•n~• • l• Rotación Voluntaria deb• ••r l• m•• 

•d•cu•d• dv ser tom•d• en consider•ción, p•r• la posible 

di•minuciOn de rotación de personal. En el siguiente c•pitulo 

se proponen •lgunos a5pectoa que •• deben analizar y qu• • mi 

con5id•r•ci6n apl ic•ndolo• pueden disminuir l• Rotación de 

Personal y aum•ntar la Productividiil.d •n la Institución d• 

Credito. 
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CAPlT\LO 111 

PROPUESTAS PARA DISfllNUIR LA ROTACION DE PERSONAL 

A. N>TIYACION 

Un IK>tivo, •• lo que impulaa a una persona a •ctu•r de 

ci•rta manar-a, o •l tntK'\OS a d•••rrall•r ci•rta propen•itm 

hacia un comport•miento e•pecifico. E•t• ur9ir • t1ctuar puede 

ser i•pulsado por un e•ti•ulo •Mterno O pued• s•r g•nerado 

d••d• el interior por lo• proc•sos m•nt•l•• del individuo .. 

L•• dif•rencia• d• 111otivac:iOn son indudablentent• las 

con•ideracione• d• m•yor ilflport•ncia en el •ntendirni•nto y 

predicción d• l•• di1erencias en l• conducta individual. 

L• motivación •• r•laciona con •l sistema co;noscitivo. 

Las accione• del hoMbre son guiadas por sus conocimiento&, 

por lo que •t piensa, cr•tt, y anticipa. 

~otiv•cional •• da en función de fuer-z•• activas y •Ovil••, 

represent•d•s por" p•l•bras como "d•••o" y "teMor" - El 

individua quiere poder", quiere Alc•nzar C•t-varia, t•~• •1 

aislami•nto •acial y l•• am•n•2as • au autoe•timación. 

Adem~•, un anAli•i• motivacional pre•upon• una meta, respecto 

a cuyo lOQro el hombre Q&•ta •n•rQ&••· 

Es avidrnt• qu• la• n•cesidad•~ v•rian con •1 individuo, 

y por"" lo tant.o, lo l l•van a di fer•nt•• patron•• de 

comport•mi•nto. Ad•m•• las n•c:•s.id•d•• c:•mbian con el tiempo. 

Su •i•t•ma de valorea evoluciona continu11menta y una part• 

integr.al de ••ta evoluciOn ·~ el proc:e•o motivacion•l • A 

medida qu• •• ••tiafac•n al9una5 n•c•aidadea, ••t•• pasan • 

ocupar un lugar secund•rio en el esquema de cos•s.. Otra5 se 

desarrollan a trav&a de la experi•ncia. La fru•traciOn y •1 

conflicto son buenos •J•mploi& de fuerzas que modific•n los 

d•••os individu•les. La ~•troalimentaciOn sobre lo• logro& o 

propiedad ~•lativa de un patrOn de comportamiento particular, 
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pu•d•n modificar •l nivel d• •spir•cion•• con resp•cto • lo• 

objetivos. Pcr lo t•nto, el •ntendimiento d• la •otiv•ción 

individu•l requiere un• reac:tuali:ación cantinu• con objeto de 

r•fleJar la ,..zeta d• objetivo5 ••• r•cient.••· Un esti~ulo 

id•ntico U••do •n dif•r•ntes punto• del ti•mpo pued• evocar 

respu••t•• difer•nt••, d•bido • que •l •ist•m• d• valore& h• 

c•mbit11do. 

PRIMERAS TEORIAS SOBRE LA MOTIVACION EN LAS ORGANIZACIONES 

t10DELO TRADICIONAL.- S. asoci• a la escuela de l• 

Admini~tración Cientifica, en dond• el oerente •• aae9uraba 

que los trab•J•dores ejecut•r•n sus t•r••• •burrid•• y 

r•petitiv•• •n la forma m65 •fici•nta, y deci•n como d•bian 

realizarlas, aplicando un aist•m• de inc:•ntivos ••larial••· 

MODELO DE RELACIONES HUMANAS.- Se ref•ri• a qu•los 

cont•ctoa •OCialWG qu• el per•on•l tenia en el trab•jo t.11mbiltn 

er•n importantes y QU• lo r•P•titivo y aburrido d• l•• t•r••& 

er'an f•ctor•• que r•duclan lA motivación.. A-..&., •1 g•r•nt• 

pod.i.a tftOtivar • loa empl•adoa r•c:onociendo sus nece•id•d•s. 

social•• y h•ci6ndolos sentir Util•• • importanteG. 

En con•eeuenc:i• • loa •~Pl••dos se l•s daba libertad p•r• 

que tomar•n su• pf"OPi•• d•ci•iones en el tr"•bt11jo. Se 

suministraban mA• inform•ciOn • los traba.j•dorvs reapecto • 

l•• intencicn•• de loa 9er.-nt•• y la• op•r•ciones d• l• 

or-o•niz•ci6n. 

MODELO DE LOS RECURSOS HUMANOS.- E•t~ t•or.i.• señal• que 

los empleados eran motivados por muchos fac:toresr no sólo por 

•l dinero o el d•••o d• la •atisfacciOn, •ino t•mbiltn por la 

nec••id•d d• logro y e\ trab•jo •ignific•tivo.. Se dice qu• ya 

todo• e•tamo• moti"Yado• pt11ra r•aliz•r un buen troabajo y qu• no 

n•c•sariamente consideramo• el trabajo como alga n•Q•tivo. 
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1t)\~ 
Et i.l\ 

Los •mplea.do• tienden • obt•ner satisf&cciQn d• un buen 

r•spon••bilidad en la toma de deci•ion•• y •n l• ejecución de 

su• t•r••"· 

IMPULSOS MOTIVACIONALES DEL SER HUMANO 

Cad• individuo de5arrolla ciertos impulso• motiv•cion•l•s 

como producto d•l tt1:edio cultural en el qu• vive, y •a.tos 

afectan la man•r• en Que 

y man•j•n su• vid••· 

lo• 

MOTI\IACION PARA EL LOGRO.- Es el impulsa que tienRn 

•l9urt•• pers.ona• para superar retoa y ob•t4iculos a fin d• 

•lcanzar metas. El individuo d•••• d•sarrollarse y crecer, y 

av•nza por la p•ndlent• dol éM:ito. El looro •""' importante 

por •i mismo y no por l•• recompensas que lo acompañan. El 

ompleado trab•j• m~a duro cu•ndo percibo que recibir~ 

reconoci~iento personal por 5us ••fuerzas, cu.Ando sol•m•nt• 

h•Y un riesgo mcd•r•do de frac•a•r y cu.Ando r-•ciben 

r•t.ro•limen.t•c:ión especific:.a sobre •u d•••rnpeño anterior. 

MOTIVACION POR AFILIAClON.- Es el h ·.uls.o por relacionarse 

con l•• p•r"Sonas en un medio social. 

•u:• •ctit.u.de'& favorables y •u cooperac:i6n. L•s pert11ona• 

motiv•da• por •l logro seleccion•n •~istRntes Qua ••an 

técnicamente cap•c••, prestando poca importancia los 

sentimientos pertoonales ha.ci¡, el los¡ np ob~tante, los 

motiv•dos por l• •filiación ti~nden a s•l•ccionar amigos p•ra 

qua lo• rode•n. R•ciben ••tisfacciones internas al estar con 

•migos y dasean lib•rtad en el trab•Ja para desarrollar estas 

r•l•cion•1'-· 



MOTIVACION POR COMPETENCIA.- Es un impul•o por re•liz•r un 

tr•b•Jo d• griln c•l id•d. Esto• •mPl•Ado• buscan domin•r •U 

trabajo, d•s•rroll•r h•bilid•d•s P•r• solución de problem•s y 

•• e•fuerz•n por ser innov•dor••· Lo m.iis import•nte es que•• 

En gener•l tienden • 

d•s•mP•ñ•r un bu•n trabajo debido • l• ••tisfacción interna 

que experimentan al hacerlo y a la estima que obtienen de los 

dem6s. E•t• tipo dtt •mpl•ados •sper•n un trabiljo de alt• 

c•lidad por p•rte d• •ua aub•lt•rnos y podrian mostr•r•• 

imp•cientea &i los que tr•b•J•n con •llos no lo h•c•n bien. D• 

hecho su impulso h•ci• un bu•n tr•b•Jo puede ser t•n gr•nde 

que ti•nden a Pil••r por •lto la importancia de las rel•cion•s 

humiln•• en el tr•b•jo o l• necesidad de manten1tr niveles 

razonable• de producción. 

MOTJVACJON POR PODER.- Es un impulso por influir •n las 

p•rsonas y cambiar las situ•ciones. Estos empl•ados desean 

cre•r un impacto en sus organiz•ciones y estan dispuesto& a 

cor-rer riesgos para lograrlo. Un• vez que obtien•n este poder, 

pu•d•n utilizarlo con•tructiv• o destructiv•ment•. L•s 

pel"'aona• motiv•das por el poder son •xcelentes gerente• •i sus 

i•pulsos son • f•vor del poder institucion•l y no del pod•r 

per•on•l. 

FORMAS DE ESTUDIAR LA MOTIVACION 

TEORIA DE CONTENIDO 

Subrilya el conoci.mi•nto de las 

individuo que l• hacen obrar dR cierta manera. Los individuos 

tienen necesidades intern.i.s que se sient•n motivadas a r•ducir 

y satis1acer. Este enfoque parece sencillo9 sin emb•rgo, •n 
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l• prActic• la motivación es mucho más complicada y •ato se 

d•b• a l•• siguientes razon•sa 

- Las necesidades difieren considerabl•mente entr• 

los individuos y cambian con el tiempo. 

- Las formas de traducir finalmente las necesidades 

de acciones tambi•n varian mucho según las personas. 

- La gente no siempre actUa de man•r• congruente en lo 

tocante a sus necesidad•s. 

- Difi•ren las reacciones de la g&nte ante la satisfacción 

de la~ necesidades o ante la no satisfacción de ellas. 

Cuando mejor conozcamos a QUi•nes nos rod•an en mejor•• 

condicion•s &star•mos dv entend•r sus necesidades y lo que los 

motivarA. Sir embargo, el comportamiento humano depende de 

tantas complejidiades y al ternativ•s que necesariament• haremos 

pr•dicciones errón•as un buen nüm•ro de v•ceo. 

TEOR!A DEL PRCCESO 

Esta tworia pone de r•l i•v• el cómo •• motiva al individuo 

y con cuales metas. Con e•ta p•r•pectiva, las necesidad•• no 

son mAs que un el•mento del proceso •n virtud d•l cual l•s 

personas decid•n como portarse. Por ejemplo, pueden advertir 

la gran posibilidad de r•cibir algunos prwmios si actúan de 

cierta mar.era¡ esta r•comp•nsa •• convertirA en un incentivo 

o motivo de su comportillmiento. La parte central d1t las 

teorías del proceso •• la noción d• las e>epectativas, •• 

decir, lo que seQUn las pr•vision•li d•l suJ•to sucedvra • 

con&ecuenci• d• su comportamiento. 

motivación es la valencia o fuerza d• l• prvferenci• por el 

rvsult•do previsto. 
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TEORIAS DE REFORZAMIENTO 

E•t•s teori•s recib•n a veces el nombre de modific•ciones 

da l• conduct• o condician•miwnto oper•nta. E••• t•ori•• no 

utilizan •l conc:•pto de un motivo o proc••O d• motivaciOn, por 

al contr•rio, •• ocupan de cómo l•s consecuenci•s de un• 

•cciOn P•••d• influyen en la• •ccione& 1utura& en un proce&o 

&ctlla en cierta forma porque en el p&aado •prendió qu• cierta.a 

conduct•• •• acomp•ñaban d• r•~ultado• •gradabl•• y que otr•• 

se ••oci•b•n a r•&ul t•dos desagradables. Puesto que et hombre 

g•n•r•lmenta prefi•re el primer tipo de r•sultadas, tiende • 

wvit&r l•• conduct•s con consecuenc:i•s desaor•d•bl••· 

UN ENFOQUE DE SISTEMAS SOBRE LA MOTI WIC ION EN LAS 
ORGANIZACIONES 

Sa d•b• d• con•idvrar antes, •l conjunto de fuerz•• qua 

•ctüan •obre •l •mPl••do· 5i quiere entender•• bien su 

motiv•ción y conduct•. El •i•tem• consta d• tr•• grupos de 

v•riable• que •fectan • la motivación en l•• org•niz•cion••l 

LAS CARACTERJ5TICAS INOJVlOUALES.- Son los intere•&1i, 

acti tuda• y n•c•sid•d•• qu• un• per•on• tr•• • l • •i tuaciOn d• 

trab•Jo. Sin duda, l• g•nt~ di1i•r• en•••• C•ract•r!•tic••• 

y por t•nto tembi•n su• motiv•cion•• ••r•n di•tint••· 

LAS CARACTERISTICAS DEL TRABAJO,- Sen le• •tributes. d• la• 

tar••• del empl••do • incluyen •1 9rado d• r••pon••bilid•d, 1• 

diver•idad de tar••• y el gredo en que •l trabajo re~n• la• 

intr.i.n•ic•ment• sati•f•ctorio motivará m.i.• 11 los empl••dos que 

& uno que no lo •••· 
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LAS CARACTERISTICAS DE LA SITUACION DE TRABAJO.- Son 

factor•s del ambient• laboral del individuo, entr• los que se 

con•ideran las poli tic••• los sistemas d• recomp•nsas, Ja 

cultura organizacional y el ambiente inmediato d• trabajo. 

MODIFICACION DEL COMPORTAMIENTO 

La modificación o aprendizaje del comportamiento se basa 

en la ley del •f•cto, la cual establee• que •l comportamiento 

que haya producido consecu•nciaa positivas tenderá 

r•P•tirs•, mi•ritra• qu• el que acarr•a conslilCU•ncias negativas 

o castigo, tend•r~ a no repetir••· 

El proceso d• modificación del comportamiento puede 

r•pr•sentarae con el siguiente •squemat 

ESTIMULO -- RESPUESTA -- CONSECUENCIAS -- RESPUESTA FUTURA. 

Eato significa que para cambiar wl comportamiento de un 

individuo, ••debe cambiar la cons•cuencia del comportamiento. 

Para quw l•• cons•cuenci•• influyan &n el comport•mi•nto d• 

un• peraon• •• important• qu• ouardan una rel•ción eatrech• 

con ••• comportamiento. Un• razón por la cu•l los oerente• 

• menudo no logr•n motivar a loa aubordinadoa con•iste •n que 

•l r•forzami•nto qu• ofr•c•n no •stA lioado estr•ch•m•nte • 

la• accion•• de éstos. 

t1ETODOS DE MODIFICACION DEL COMPORTAMIENTO 

Son cuatro Ju¡ técnicas Qu• se pu•d•n aplicar para 

modificar el comportami•nto d• un subordinadoi 

•> R•forzamiwnto Positivo.- Estimula la r•p•tición d• una 

c~nduct• det•rmin•d•. Los r•forzadores pu•d•n ser1 

- Primarios, como son •l agua y la comida, los cuales 

satisfacen n•cesidad•• biolOoicas. 
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- Secundarioa, son •l &logia, la promoción, y •l dinero. 

Caai todos consideramos ••tos ref orzadorea como gratos 

y d• ahi que ae repitan l•s conducta• que producen tal•• 

recomp•n••s. 

b) Apr&ndizaje por &vit•ción.- Tiene lug•r cuando 

aprendemos • evita.r las consecuencias d••agra.dables o a 

••c•par de ellas. En el lugar de trabajo, el aprendizaje por 

evitación se realiza generalmente cuando los compañeros o 

supervisor•& critican la• accionea de un empleado. El 

individuo tratar.A de •vitilr critica• futuru¡ mejorando su 

desempeño. 

e) Extinción. - L• extinción y el castigo tienen por objeto 

reducir el comportamiento ind••••do en vez de reforzar el 

deseado. La extinción e• la au•encia de reforzamiento después 

de realizar un comportamiento indeseadoJ la conducta que se 

ionora desaparee• con el tiempo o ae "extinou•". En el lugar 

de trabajo, la extinción suele utiliz.arse •n el trato con 

••pl•adoa demaaiado inquiaitivoa o con los que cauaan un poco 

de deaorden. 

d) Caatioo.- Mediante el caatigo, lo• gerentes tratan de 

corregir la conduct.a incorrecta de los subordinado•, 

proporcionandol•• conaecuencia• negativ••· Al ounas 1 or•a• 

frecuentes de caatigo aoni hacer critic•• dura•, c,u•ti9ar con 

multas, negar privilegio&, degradar y reducir la libertad d•l 

empleado al hacer •u trabajo. 

Por definición, el castigo sólo le indica al sujeto lo que 

no debería hacer, no lo que deberia hacer. Asi pues, a un 

error puede suceder otro cuando tri11ta de d••c:ubrir, por 

tanteo, la conducta que no •era castigada. Ademaa •l 

castigo produce resentimiento, cual suele ... 
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organización que sean maduros y est•n dispuestos a ser 

productivos, el reforzamiento positivo combinado con la 

eMtinción en caso nece&ario es mas eficaz y humano. 

PAUTAS PARA UNA EFECTIVA MOTIVACION 

Hay discrepancias entre lo& m•todo& con que se motiva a 

lo& empleados en la mayor parte de las 1tmpresas y los 

hallazgos de las teoriaa mAs recientws. Ello puwde deber•• a 

que muchos gerentes no las conocwn y qu• otros prescind•n de 

ellas. 

motivación porqu• llevan años d• ••t•r fa.mil iarizado• con 

ellas y son m.ta fAciles de aplicar a grand•• núm•ros dw 

empleados. Los adelantos més recientes hac•n hincapi• •n la 

los subor-dinadoa, de plan•ar 

cuidadosam•nt• lo que deb• de hacersw y de ser congruentes y 

pacient•s en la r•alización de lo• planes. Todas las acciones 

antar-iores rwquieren trabajo arduo y autocontrol. AdemAs •l 

aumento de la automatización y la computación pueden hac•r- que 

muchos o•r-•ntes piensan quw lo• •mpleados poco pued•n hacer­

para mejorar- •1 funcionamiento de los sistema• productivos. 

Aqui •• enlistan algunas implicaciones que las actuales 

teorias de la motivación par-a el trabajo tienan para los 

9arent1t&s 

forma activa 

int•ncional la motivación de ~us subordinados. 

2.- Loa ;•r•nt•s deben conocwr sus virtudes y limital...iones 

antes de tratar de modificar las de los demás. 

3.- Los gerentes deben rwconoc&r que los e~pleados poseen 

difwr•ntes motivos y habilidades. 
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4.- La• recomp•nsas d•ben r•lacionar•• con el desempeño, 

no con la antigüedad ni con otras consid•raciones que no se 

ba••n •n los m9ritos. 

5.- D•b•n diseñarse trabajo& que ofrezcan reto y variedad. 

Los subordinados han de saber claramente lo que s• ••p•ra de 

•llos. 

ó.- Lo• Qerentes deben favor11cer una cultura 

organizacional que se oriente al des•mp•ño. 

7.- Lo& ger•nt•• deben perm•nec•r en estr•cho contacto con 

los empleados y resolver los probl•mas uvgún vayan 

pl"'eBent•ndose. 

8.- La cooperación activa de los empleados, ha de buscar•• 

al mejorar la pl"'oducción de la organización) de•pu9s de todo, 

tambilltn ello• tienen un inter•• dil"'•cto en la empr•sa. 

B. EYALUACION DEL DESEl1PE;::Q Y REc:otlPENSAS 

EYALUCION DEL DESEMPE~O 

Es una de las tareas m•s importante& del ger•nte y sin 

emb•rgo casi todos admiten con franqU1tZ• que les cuesta 

tr•bajo cumplir aatisfactoriamente. No siempre es f41cil 

juzgar con precisión el desempeño de un subordinado, y a 

menudo, resulta incluso m•• dificil comunicarl• ese Juicio en 

una forma constructiva que no le produzca dolor. 

EVALUACION FORMAL E INFORMAL 

La e•1aluaci6n del desempeño es el proceso continuo de 

proporcionar a lo• •ubordinado~ información sobre la eficacia 

con que est.in efectuando su trabajo p,ara la organización. 

Este 1Jroceso realiza tanto de manera informal como 
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La •valuación informal se realiza todo& lo& dias. D•bido 

la ••trecha relación entra el comportamiento y •U 

retroalim•nti11ci6n, eata evalui11ci6n estimula r;t.pidam•nte •l 

desempaño deseable y desalienta el indeseable. Los empleados 

d•b•n ver la evaluación informal como algo importante que 

forma parte integral de la cultura da su organización. 

o anualm•nt.e d• manera formalizada. Eaaa apreci.acion•• tienen 

cuatro finalidades1 

1) Permitir a loa subcr"dinado• conocer formalm1tnte como se 

clasifica su desempeño actual1 

2) Identificar a los que merecen incrementos salarial•• 

por m6rito•1 

3J Locali-zar los que r"equieren adiestn•miento 

4) Contribuir de manera importante a d••cubrir a lo• que 

•en bueno• candidatos • promoción. 

ENFOQUES DE LA EVALUACION FORMAL 

Existen cuatro método• b•sico<J. de evaluación •n l•• 

or"ganizaciones. 

1.- Evaluación d• los subordinado• por el superior1 e• sin 

duda •l ~•• frecu•nte. 

2.- Un grupo de- !Superiores evalúan a un subordinado: es el 

m•todo m•• usado d•spués del anterior. Este método suele ser 

mas •ficaz que la evaluación hecha por un sOlo sup~rior. Sin 

embargo •• lenta y, a menudo. disminuye el sentido de 
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respons•bilidad da los subalternos ante su superior, ya que 

quiere quedar bien cor1 otroa superiorea. 

3.- Un grupo de colegas que evalóan a otro¡ al individuo 

lo evalúan sus compañeros de trab•jo que ocupan el mismo nivel 

organiz•cional. No ea muy frecuente debido a la dificultad de 

p•dir a les empleados que hagan evaluación sobre las cuahts •• 

pueden basar decisiones de incremento• ••lariales o de 

promoción. 

4.- LA evaluación de los Jefes poi"' los subordin•do•1 éstos 

enjuician el desemp•ño de su J•fe. Aunque no se emplea mucho 

v&ta tRcnica va cobrando popularidad como método para evalual"' 

a los gerentes y ayudal"'les a mejorar su desempeño. 

Tradicionalmente, las evaluaciones se han concentrAdo en 

inteligencia, firmeza, 

cr•atividad, y capacidad pal"'a llev•rse bien con la gante. En 

la actualid•d. las ev•luacion•• se basan cada vez mi6.s en el 

dttaempeño individual i e• decir, en la eficaci• con que el 

•ubordinado ayuda a la organización. 

PROBLEMAS DE EVALUACION 

La m&ta de l• evaluación es mejorar el d•sempeño futuro de 

los subol"'dinados y est• meta •• dificil de alcanzar si los 

Poi"' el 

contrario, un gerente y un •UbOl"'dinado deberían establecer 

metas de desempeño juntos y luego evalual"' el progreso en su 

obtención. 

Aparte de la tendencia a juzg•r a los subordinados. hay 

otros obst•culos que el g•rentw habrA de evit•I"' • fin de h•cer 

mas efic•ces sus programaa d• ev•luación formal e info~mal. 
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1.- Carnbio de Cri t•rios. Alguno• ger•ntes •vah'.li1n .a c,.d• 

subordinado conforme a diferentes criterios y e~pectativas. 

Para. Que déo buenos re-sultaido la ll'V.alu.a.ci6n, los 

subordinados han de estar convencidos da que el método se basa 

crit•rios uniforme5 y justos. 

2.- Prejuicio del Valua.dor. Algunos gerentes permit•n que 

aus prejuicios person.ales distor•ionen l•• wv.aluaciones que 

organizacion•s tratan d• r•solver eate probl•ma y p•r• vllo 

piden que los info..-mes d• la evaluación incluyan datos o 

•xplicacicnes. 

J.- Diferentes Patr"on•Tt del Valuador. Los gerente• tivn•n 

diferente5 estilos de evaluar) alguno<s son muy aKigentea, 

otros son m.\s comprensivos. La ausenci• de crit•rios uni1orm•• 

de juicios es injusto para los empleado&, que pueden ••ntirse 

confusos respecto a $U situación; asimismo es inju&to para la 

empresa, pue~to que le aera dificil decidir cuales emple•dos 

han d• recibir un premio. 

4.- El Efwcto de H•lo. E~iste una tend•ncia común llamada 

•f•cto d• halo¡ ª"' dar una evaluación •lta o baja a los 

subordinados 1rn tod•s las medidas del desempeño, b.i1s.6ndas.1r 

par• el lo en un• de su• caracterL•ticas. Valuar a los 

•mpl•ado& por •vp•rado en varias medidas del desempeño y 

•ientar a los valuadore• para Qu• •viten el efecto d• halo, 

son dos maneras de poder disminuirlo. 

RECOMENDACIONES COMPLEMENTARlAS 

A) La Oirecci6n debe procurar integrar la evaluación del 

d•••mp•ño en la cultura general de la organización y en la 

••tr&t•gia de recursos humanos, a fin de subrayar ~u 
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import•ncia y raalizarla en forma constant •• 

8) La naturaleza del tr•bajo de un empl•ado, lo mismo que 

las e~p•ctativ•s que conlleva y l•& formas en que s• medirA el 

desempeño, deben darse 

contrat•ción. 

conoc•r en el momento d& la 

C) Las discusiones r•fer•ntes 1 as basws dv los-. 

incrementos del sueldo y l• rel•ción entre sueldo y desempeño 

han d• ser una parte intrínseca • importante del proceso de 

•valuación. 

0) En un proceso independiente, bien integrado al sistema 

global de la administración d• recursos humanos, el gerente 

discutirA las oportunidades de desarrollo profesional del 

empleado. 

E) El empleado debe s•r un socio activo y de iguales 

derechos que el gerente durante todo el proceso valorativo. 

TIPOS DE RECOMPENSAS 

Terminando el proc•so de evaluación del desempeño, se 

proc•d• a recomp•nsar • los trabaJ•dores que por sus propios 

m•ritos obtuvieron las mejor-es ev•luaciones. A continu•ción 

obaarvaremos las recompensas que la organización puede 

utilizar para motivar el desempeño en el trabajo. 

Recompensas Jntrinsecasz 

Son inherentes a la ejecución misma del trabajo. Incluyen 

recompensas fisica'5. como sentimientos de segurid•d, 

P•rten•ncia, logro, capacidad, illUtoestima, estima de otr-oa, 

poder-, afiliación y autorrealización. 
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paro •• pued• asociar' a é>l. El pago y l• promoción son 

importantes recompensas eMtrin•ec:a~ en ol mundo del trab•jo. 

Las •labanz•s, reconocimientog v diversos simbolo• de posición 

tampoco son inherentes al trabajo. p•ro se pued~n asociar • 

•1. Por supue&to, la promoción ••t• limitada por la 

•Mist•nci.a de v•cante• •n niv1tl•• •uperior••· El pago es mA• 

flaMible, debido • qu• •• puede dividir y variar, tanto ~obre 

una basw grupal como 5obr• un• basw individual. 

L• org•niz•ción debe bu•c•r aumentar un• relación positiva 

•ntr• p•go y desempeño, d11 m•ner"'a que au::¡uel pueda obt•ner 

pode~ como motiv•dor. 

C•b• h.ac:•r m•nc:ión que •i •• h•c• la evalu•ción del 

d11swmp•ño y no •• proced• a pr"'emi•r ( aum•nto d• •u•lda o 

promoc16n) • loa tr•b•J•dor•• ••leccion•doa, éstos s• van • 

desmotivar y por con&ec:uenci~ b•JAr4n •u productividad y lo& 

que •n l• evaluación no fueren los ••l•ccion•do• en el 1utura 

m•nt•ndr6n un miamo nivel productivo y no lea interesar-a 

modi1ic•r positiv•m•nte su d•••mpeño oc:•sion•ndo un 

••t•ncami•nto en l• productividad dentro de l• 11mp~•s•. 

C. -.isis DE. PUESTOS 

Es la t•cnic:• qullf tiene como finalid•d conocer lo que cada 

tr•b•jador h•ce y las •Ptitudvs que requi•ren para des•mpeñar 

bien •l pu•ato1 &• r"equisito previo saber lo que se va • 

reali2•r en éste. Stt define como puesto "al conjunto d• 

aper"acion••, cu•lid•des, r11sponsabilid•d•• y condicione& que 

1orftl•n un• unidad de trab.ajo especific• • imperson•l". (16) 

ti~} ./•i .. A .. Gr•dos.- Induccidft• n-cJut••i1Mta JI ••l•cc.1."dn• €ditori•l 

llMlu•I llot:l•rno, Nxico, 19911, ~9 .. IJB,. 
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El concepto puesto implica dos elemento& esenciales, que sons 

a) Su contenido, determinado por el conjunto de funciones 

concr•tas. 

b) Sus requisitos, determinados por los factor•s de 

habi 1 idad, •&fuerzo, responsabi 1 id ad y condiciones d• trabajo. 

Estos elementos son necesarios para desempeñar eficientemente 

la labor. 

E• dificil d•tarminar los elemento& que int•gran el 

puesto, ya que ••t• no sOlo ••t• formado por una •erie de 

actividade& materiale& y tan9ible•, sino que e~isten también 

un conjunto de factores que son mA• dif lcil•• de det•rminar, 

como la habilidad, el esfu•rzo y la re•pon&abilidad que 

requi•re el trabajador para realizar •u trabajo. 

definir su contenido y 

requi•itos¡ lo fundament•l en ella, es la separación y 

ordenamiento de los el•mentos que componen un pu•sto. 

Para aplicar esta tecnica se requiere: 

- Recabar todos los pue•to, 

con int•Qridad y precisión. 

- Separar lo• elementos objetivo• que constituyen el 

trabajo, de los subjetivos que debe pose•r el 

trabajador. 

- Consignar por e<J.crito los datos obtenido• de manera 

clara y sistem•tica. 

- Organizar el conjunto de los resultados del ani6li•i•· 
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ACTIVIDADES INVOLUCRADAS EN EL ANALISIS DE PUESTOS 

Aprobación por part1t de la Gerencia.- Para logr•r ••to, e• 

n•c•••rio present•r la implant•ción del sist•m• como un• 

invvraión y h•c•r •l presupu•sto dv su costo de m•n•ra clar•, 

precisa y justific.abla. 

Fijar Obj•tivos.- Esto para conoc•r •l tipo d• factor•• 

que van • ser investigados, la forma d• estructurar los dato• 

qu• •• obtengan, etc. 

Esto11blecimiento d• un Progr•ma de Acción. - Esto no• 

••rvirA par• d•terminar •n que s•cuencia •• har• •l anAliais, 

calcular •1 tiempo apro>eimado que ti11rdaremos •n llevarlo a 

cabo 1 comprobar •i estamos cumpliendo con lo• obJ•tivo• 

planeados., et.e. 

Seleccionar al Personal que hari6 el anal isis.- El anal is ta 

d•b• pose•r ci•rta• aptitudes, como capacidad de obs•rv•ción. 

ment• •n•l i tic• y 1aci l id•d d• v>epresar•• cl•r"• y 

obJetivam•nt.•. 

Entr•n•r" a los analistas.- Es necesario qu• ••t• pos•a una 

preparación adecuada; es decir, que sea entrenado •n al manejo 

d• t•cnicas y •ituaciones. 

Definir m•todos. de Trabajo y dia•ñ•r inatrum•nto• de 

recopilación d• datos.- Lo• mittodos d• trabajo •on los mismos 

qu• •• utilizan par"• la •Mtracción d& información 1 los mas 

comunes •on la entr"•vista, los cu•stionarios y l• observación 

directa. El diseño •• r•1iere a la •laboración de 

instrumentos •d•cu•dos en cu•nt.o al or"den, secuencia y nivel 

d• ~plicación. 
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C•mpaña de lnform•ción y Motiv•ción.- Sa debe informar al 

trabajador lo que se va a hacer, 6sta se puede trasmitir por 

medio de folletos, boletines, etc., que indiquen las 

motivación debe ser paral•lia la d• infor111ación y lia 

finalidad •s obtener ayuda d•l personal y convencer .a Jos 

suj•tos involucrados de que 5on elemento• importantes en el 

anAlisis y, por end•, su cooperación ser• de gran utilidad. 

Selección de los titulares del puesto, de quienes se 

obtendr.6 la información.- Para garantizar el an6lisis 

eficiente, un requisito importante es seleccionar a Jos 

trabajadores adecuados, de i11cuerdo 

caracteri.sticas1 

- EMperiencia en el puesto 
- Rendimiento adecuado 
- Facilidad para comunicarse 
- Responsabilidad 

l•• siguientes 

- Tipo de relaciones con otros trabajadores 

Sin l• anuencia del Sindicato puede dificultarse el llevar 

a cabo un buen ••ludio, por lo que ea importante su 

participación, ya que incluso puede influir favorablemente en 

•l personal. 

ACTIVIDADES PARA LA RECDPILACION DE DATOS 

el interesado¡ escribe un informe y lo presenta a 

su jefe inmedi•to para revisión. 

- Observació~ Natural. El analista observa a la p9rsona 

como realiza las actividad•• del puesto, ain registro• 

ni anotacion••· 
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- Observación Control .. da. El ani11liata l l•va registros 

cuidadosos. Es més objetiva que la anterior. 

- Libre. No •~ista orden establecido ni directriz. 

- Dirigida. Se eligen temi11s de antemano y sobr• •l los 

se encauza la entrevista. 

••guir, par .. post•riores comparaciones. 

Cuestionariost 

- De respuesti11s i11biertas. El ocupante d•l puesto cont•sta 

con sus propias palabras. 

- De •lección forzosi11. S• ofrecen variiills al terna ti va& para 

su solución. 

ELABORACION DEL ANALISIS DE PUESTOS DEFINITIVO 

Una vez recopilados, .. n .. lizados y v•rificados los datos, 

•• •labori11r~ •l iilln4lisis de pu•stos d•finitivo, d•scribi•ndo 

detallada y sist•mAticamentv los elementos que lo integran. 

Este informe debe ser cl•ro 

iillmbigUedades. 

Un puesto no es e5t4tico; por Jo tanto se recomienda que 

el an~lisis, en g•neral, actualice cada uno o dos años. 

ELEMENTOS DE UN ANALISIS DE PUESTOS 

Descripción del Puesto.- Consiste en un informe escrito 

sobre el contenido del pu••to con base, en las funciones que 

•st• comprende. La descripción del pU••to est4 formada por 

tr-•s partes: 
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•> D•scripción Enc•bezado. Se r•fi1tr""e a los datos que nos 

p•rmiten la identific•ción del pu•ato1 contiene los siguientes 

punto&I 

- Titulo del puesto 
- Cl•ve 
- Horario 
- Su•ldo asignado al puesto 
- Ubicación del puesto 
- Jer""arquia y contactos 
- N~mero de tr""abajadores que des•mpeñan •l pu••to 

bJ Descripción Genérica. Es una eKplicación d•l conjunto 

d1t las actividades del pue&to como un todo y en forma muy 

br•ve. La principal función es mencionar"" el objetivo b~sico 

d• este elemento al qu• con mayor frecuencia s• recurre. 

c) Oi;rscripción EspecificA. Consiste en una d&t>cripción 

detallada de laa operaciones qu• realizan en un puesto 

determina.do. Es recomendabl• &numerar estas actividad•• en 

orden prngresivo, incluyendo los siguientes puntosz 

- Actividad•s diarias 
- Actividades periódicas 
- Actividades eventuales 
- Accesorio• del pu•sto 

ESPECIFICACION DEL PUESTO 

Es el producto del anlili•is que consiste en un report• 

•scrito de la habilidad, respon&•bilidad y ••fu•rzo que eKige 

el pu•sto, asi como las connicion•s a las que se somete su 

ocupante. 

l.- Habilidad. Es la capacidad nec•saria para desempeñar 

el puesto y se divide en dos clas•sz 

- Habilidad Fisica 
- Habilidad Mental 
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2.- Respons•bilidad. S• del'"'iv• de la •c:tividad pl'"'Opia del 

puesto y de la relación que esta guard• con el pl'"'oceso 

pl'"'oductivo. con el equipo que 

confidenciales, etc. Se pued& medir tél'"'minog de 

probi1bi 1 id ad -riesgo- y consecuencias de 1 os •rrorvs que pueda 

cometer el tl'"'•b•jador. 

La Responsabilidad pu•de sers 

- Por •l tr•b•Jo de otros 
- Por valor•• 
- Por trAmitws, procesos o procedimientos 

En g•neral, la determin•ción d•l grado d• respons•bilid•d 

nos ayudara a determin011r, junto con otros f•ctor&s como •l 

esfuerzo, si •l salario que recibe el trabajador •s justo y 

equitativo. 

3.- Esfuvrzo. Pued• s•r físico o mental y estA d•t.•rminado 

•n gr•n parte por el tipo d• habi.lidades que requiere el 

trabaj•dol'"', y la intensidad o gl'"'ado en que ~&ta se •Plic• para 

d•••mpeñal'"' •1 puesto. 

4.- Condiciones Físicas. 

consideraciones físicas d&l medio •n qu• s& l'"'ealiza el 

trabajo, así como los ri&sgos que asume el ocupant• del 

puesto. Dentro de las condicione& del medio •stAni 

- Iluminación, limpieza, hurr.•d•d, v•ntil•c.ión, ruidos, 
temperatura, olores desagradables y espacio. 

- Posición: La postura que debe adoptar"' el tr•bajador"' 
para ,..•alizar"' su tr"'abaJo, se debe especificar en 
termino& fisiológicos. 
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5.- Otros requisitos del puesto. Son d•to• adicionales 

para nuestro analisis. En general, se refieren a condiciones 

de tipo fiaico que necesite el sujeto para cubrir el puesto. 

Alguno._ de ello& dependen de las politicas de la •mpr•••· Se 

pueden distinguir entre otrosi Edad, estatura, •e>eo, peso, 

estado civil, disponibilidad para viajar, pr•sentaci6n y 

nacional id ad. 

A veces se suelen incluir en 1--. e•pecificaci6n del puesto 

las consideraciones del trabajador con respecto al trabajo que 

realiza, éstos datos pueden servir para: 

- Detectar errores y necesidades de cambio 
- Tomar medidas preventiva• 

DATOS GENERALES 

Son elementos de cierre del anAlisi• Que nos sirven de 

referencia en caso necesario, e incluyen1 el nombre de la 

per•ona que entrevistó, el nombra de la persona de la que 

abtuvimo• la información, fecha de la entrevi•t• y fech• en 

Que •• terminó •l an•lisis. 

A•imi•mo, laG sugerencia• que lo;remos rec•b•r del 

P•r•onal e~tudi•do noto permitir• canalizar altern•tivas que 

pued•n ••r e>eito•a• en •u aplic•ciOn. 

FUNCION DEL ANALISIS DE PUESTOS 

El proce•o de anali•is d• puesto• puede ser aplicado p•r• 

vario• fineto¡ lo• principales soni 

- Seleccionar Personal 
- Fijar Programas Adecuado• de Entr•namiento 
- Valuar Pue&toa 
- Mejorar lo• Sistemas d• Salario• 
- S•guridad Industrial 
- Hacer un Estudio de Calificación de MQritos 
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En suma, el an.ilisis de puestos es un procedimiento 

mediante el cual se analizan éstos, determinando el grado de 

h~bilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo 

que requieren cada uno en comparación con los demás, a fin de 

est•blecer, entre otras cosas, una relación lógica y objetivos 

entre Jos factores y Ja estructura de los salarios. 

La especificación de las condiciones de trabajo dirige Ja 

atención de la empres.;1, sindicato, trabajador y sup•rvisor 

hacia el estado actual de l•s cosas, en cuanto a Jos 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 an4lisis de puestos se 

pueden traducir •n beneficios para la empresa, supervisores, 

trabajadores y departamento de personal. 

l.- Para la Empresa. 

- Señala las lagunas que &Misten en la organización 

del trabajo y el encadenamiento de puestos y funciones. 

- Ayuda a establecer y repartir mejor las c•rgas d• 

trabajo. 

- Sirve de base para la promoción y ascenso. 

- Se pueden fijar responsabilidades •n la ejecución de 

las labot""es. 

- En genet""al, ayuda a la coordinac:ión y o,.-ganización de 

las actividades de l• •mpt""esa de un• forma miAs 

&ficilrnte. 



2.- Para el Trabajador. 

- L• ayuda a conocer con precisión lo que debe hacer. 

- Le señala sus responsabilidades con claridad. 

- Le indica sus errores y aciertos, haciendo que resalten 

sus méritos y su colaboración. 

3.- Para los Supervisores. 

- Conocen amplia y objetivamente las operaciones 

encomendadas a su vigilancia, lo quw l•s permite 

planear y distribuir mejor el trabajo. 

- Pueden eMigir a cada trabajador, con mayor conocimiento 

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

- Les facilita buscar a 1 trabajador mas apto para 

alguna labor accidental y opinar sobre ascensos, cambios 

de métodos, •te. 

- Evita problemaG de interferencia en las lineas de mando 

y en la realización de trabajo. 

4.- Para el Departamento de Recursos Humanos. 

- Es base fundamental para la mayor parte de las técnicas 

que este departamento debe aplicar. 

- Lo orienta en la SelecciOn de Personal. 

- Permite colocar al trabajador en el puesto mas ildecuado 

conforme a sus aptitudes. 

- Ayuda a •stabl•cer correctos programas de adiestramiento. 
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- Le informa para la valuación de puestos. 

- Lo orienta para efectuar estudios de calificación 

de méritos. 

D. YALUACION DE PUESTOS 

La finalidad ~e la valuación de pue~tos es proporcionar 

bases sistemáticas y objetivas para la determinación del valor 

r1rlativo de los difer•nt1r5 trabajo5 y as.i., pnder Rstabl•c•r un 

sistema racional de paga. La valuación da puestoa d•termina 

la importancia que realmente tiene el pu&sto dentro de la 

organización, pue& establece al grado de habilidad, esfu•rzo, 

responsabilidad y condiciones de trabajo que son nece5arios 

para desarrollar este, 

comparación del puesto 

asi poder realizar justa 

los demás dentro de l • 

organización. Por otra parte, tiene resultado que la 

relación empleado patrón sea m•s armoniosa. 

Lo• sistemas de valuación de puestos astAn divididos en 

tres 9rupos: 

1.- SISTEMAS NO CUANTITATIVOS. 

Estos sl.stemas carecen de elementos numéiricos para 

determinación¡ los principales son el de Alineamiento y el de 

Grados. 

SISTEMA DE ALINEAMIENTO.- Llamado también de Rangos, de 

organización, de valuación por series y d• categorias. En él 

todos los puestos se jerarquizan y se ubican en una &scala 

continua. Se parte del m~s imporlunte para la empresa hacia 

el m.is elemental. La clasificación sv r&aliza tomando 

cuenta la dificultad relativa de las tareas y el valor de 

•stas para la organización. 
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Procedimiento1 

- Se harAn, tantos juegos de tarjetas de los puestos que 

se van a evaluar, como miembros del comite valuador que 

e>eistan. 

- Se pide a cada miembro del comite valuador que ordene 

l•s tarjetas segUn considere la importancia de cada 

puesto para la organización. 

- Los datos 

datos. 

vacian en la tabla de concentración de 

- Se obtiene un promedio para cada puesto y jerarquiza. 

La desventaja de este sistema es su subjetividad. Ademas 

no es fle)(ible, ya que seria necesario rehacer la valuación de 

puestos si se agrega un puesto más la or""ganización. 

Asimismo este sistema sólo se aplica pequeñas 

Dr"'ganiza.ciones. La ventaja de este sistema. es que r""esulta 

r"'~pido y bar""ato. 

SISTEMA DE GRADOS.- Consiste en establecer una ser"'i~ de 

gr""ados o categorías par"'a identificar los puestos que se van a 

valuar"'. En este sistwma se elabora una def1nic16n de cada 

categoria, se hace clasificación par""a cada puesto dentro de 

clases predeterminadas y se asignan rangos de sueldos a cada 

de ellas. 

Procedimier"tot 

- Establecer- los grados en los que pueden estar 

comprendidos los puestos de la organización. 

- Definir cada grado o clase. 
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- Agrupar los pu•atos en el grado correspondi•nt•, en bas• 

l• actividad que cada puesto exige¡ ésto •• obtiene 

del an~lisis de puestos. 

- Una v•z agrupados los pu•stos •n los dif•rentea gr•dos 

o claa•s, se procede a la asignación de un salario o 

SU•ldo. 

Dentro de las v•ntajas que se pu•d•n observar •n la 

aplicación de est• m•todo, ten•mos •n primer lugar la 

facilid•d de compr•nd•rlo, &u sencill•z en el procedimi•nto y 

lo ••ti•f•ctorio d• sus resultados en pequeñas •mpresaa. La 

d•av•ntaj• qu• ti•n• •s la dificultad qu• se pres•nta •1 

d•scribir c•d• grado, una cierta complejidad al fijar r•ngos, 

y la confusión que pu•de r•sultar al trabajar con pu•atos d• 

títulos similares. 

2.- SISTEMA HIBRIOO. 

Este aist•ma contiene el•m•ntoa tanto de los sistem&s 

cu•ntitativos como de los no cu&ntitativos, y ••tiA 

repr•a•ntado por el mlttodo de Comparación de Factores. 

"ETODO DE COMPARACION DE FACTORES.- Los resultados qu• d• 

•1 se obtienen son m~s representativo& de la r••lidad y m~s 

imparciales en su apr•ciaciOn que si •• u••n loa ai•t•m•• 

El 111etodo consiste •n dar un ord•n a los 

diferent•s •mpleos, tomando como punto d• r•f•rencia los 

factor•• qu& integr•n aquel los. Est• metodo supone tambiOn la 

asignación d• valorea en pesos, que Pu•den repr•sentar•• con 

puntos. 
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Procedimi•nto1 

- Integl"'ación de comite. 

- Elección del puesto clave, que 

Or"denamiento. 

la base del 

- Elección de factores ~Aptitudes m•nta.les, aptitudes 

fisicas, habilidad, r•spon••bilid•d y condicione• de 

tl"'ab•jo). 

- Ponderación d& c•d• pu•sto d• acu•rdo con los factores 

•ntvs ••ñ•l•dos. Posteriormente &V conc•ntl"'•r•n las 

ca.lificacion&s. da.das a c•d• puesto segun vl factor y, 

por ~ltimo, •• promedian. 

Una. vez que l•s eacalas de va.lu•ción est•n terminadas, es 

fAcil incorporar nuevos puestos • eat•s esc•la.a, debido • la. 

flexibilidad del sistema.. Sin embargo, si no eat•n bien 

eatabl•cidos los critel"'ios de s•lal"'ios para los puestos 

cl•vva, tod• 1.a es.c•l• puede verse •fecta.d•· Asimistn0, un 

cambio en las funciones del puesto tipo usa.do p•r• establecer 

la. ••cala., puede hacer variar los v•lor•s completos de •st•. 

Por" otr• parte, a corto plazo este sist•m• es m4s costoso que 

Jos anteriores. 

3.- SISTEMAS CUANTITATIVOS. 

sistemas utiliz•n numt>ricos 

puntuaciones. El Sistema de Valuación por Puntos y •l Perfil 

Guí• d• Hay quedan comprendidos vn ••tos. 

SISTEMA DE EVALUACION POR PUNTOS.- Est.a b.asado en l• 

asign•ción de puntos a e.ad• una de las ca.ra.ct•ristic•• 

necesari•s para el desempeño de un puesto. Loa fundamentos de 

este sistema. son los sigui•ntesa 
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- Comparar las c:al"'acteristic:a.s de un puesto can modelos 

o definiciones que ya han sido preestablecidas. 

- D•r • los mismos un valgr determinado con base al J:\.rito 

~nter"ior. 

- Asignar a cad• puesta el sitio ctU• le cor,..esponda, en 

un• eo;;.cala de sueldo,;, o salarios previ•mentv wstablecida 

con base en método5 ~stadisticos. 

Procedimiento: 

- De1inici6n de 1•ctores o c•r•cteristicas. 

- Asignación d• porcentajes o valores a los dif•r•ntes 

factores. 

- D•finiciOn de subf•ctores. 

- A~ignaci6n de valores a los subfactores. 

- D•terminación de l• ••e.al.a. qu• se v& a utilizar par• 

valuar. 

- Fij•ciOn de valor ~n puntos correspond1entes a cada 

PU•sto. 

- Elaboración d• l• 9r~fica de dispersiOn de salarios. 

- Trazado del• recta ideal. 

- D•terminaciOn de las escalas de valuación. 
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VentaJas1 aJ Es altamente confiable; b) Empl•a una escala 

de tipo grAfico que lo hace mas objetivo que los dem.as 

sistemas¡ c) La división de las funciones del puesto en 

factores, permite valuar todos los componentes del puesto1 

d) Es mas flexible que todo& los anteriores sistemas, ya que 

puede adoptar con facilidad, en caso de que sea agregado 

un nuevo puesto a la escala de valuación. 

Oesventajasi a) Requiere de entrenamiento para todos los 

miembros del comité valuador1 b) En ocasiones, la valuación 

por puntos &e hace en una forma rApida y poco arbitraria y, en 

otras, supone mucho tiempo. 

PERFIL GUIA DE HAY.- El sistema fue desarrollado por 

Edward N. Hay en 19511 en 1954 fueron creadas las tablas guia, 

mediante las que se explica la asignación de punto.- de 

valuación. A partir de entonces se le conoce como el Sistema 

Perfil Guia de Hay. Este sistema contiene algunos aspectos 

del método de comparación ~e factores, asi como el de puntos, 

ademAs de los propios. 

A continuación exponen los f•ctores y subf•ctores 

considerados por el Perfil Guia de Hay. 

- Conocimi•ntoi limitadC", rel•cionado, diversificado 

complejci. 

- R•soluciOn d .. Problemi1is1 ,..•P•titivo, patrón, 

interpolativo, adaptativo, creativo. 

- Result•dos: muy pequerio o indetermino11do, pequeño, medio, 

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

hacerse en dos formas: 

- Por medio de las tablas guiai Eatas tablas son 

elaboradas con base en las caracteristicas y necesidades 

de la empresa, y de la misma manera lo son los valor•& 

asignados a cada factor del puesto. 

- Por medio del perfil del puestoi Par• obtener este 

perfil se consid•ra la proporción de conocimientos, 

resolución d• probl•mas y resultados, que &n su conjunto 

integran 100% de la estructura del puesto. 

Ventajas: a) Se basa en principios y conceptos que son de 

f•cil maneJ01 b) Reduce al minimo los juicios subjetivos de 

loa miembros del comit• valuador. 

Desventajasi a) En nuestro pa.i.s, Hay y Asociados tienen el 

derecho e>eclusivo para la implantación y mantenimiento del 

m•todoJ b) El costo de implantación y mantenimiento es alto; 

e) Se requiere de entrenamiento d• los valuador•s. 

E. RECLUTAl'llENTD V SELECCIDN DE PERSONAL 

VACANTE 

El proceso inicia cuando se presenta una ·1acante, cuya 

definición literal esi puesto que no tiene titul.ar. Se 

entiende como tal la disponibilidad de unó tarea a realizar o 

puesto a desempeñar. Esta puede deberse a una baJ• en la 

Institución o por nueva creación de puesto. 

RECIUISICION 

El reemplazo y el puesto de nueva creación, se notifican 

a través de una requisición al Area de Personal, seMial,ando los 
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motivos que la est~n ocasionando, la fecha &11 que dli'bera est•r 

cubierto el puesto, el tiempo por el cual se va a contratar, 

el departamento, ubicación, turno, horario y •u•ldo. 

Recibida la requisición de personal, •• r&currira al •n&lisis 

y valu•c:ión da puestos., con •l objeto d• detormin•r los 

rwquvrimiontos quv debe satiafacvr la person• para ocupar •1 

puesto eficientemente, asi como el salario a pag~rsele. 

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 

Consiste en la localiz•ciOn d• l•• p•rsonag qu•, prest•ndo 

.a.c:tualment• sus ••rvicios en la or9ani:ación, reünen los 

Esto di•minuirA •l periodo de 

•ntrenamiento y, lo m•s importante, contribuir.i a mantener 

alta la moral d•l personal que ya trab•ja en l• or9anización, 

al permitir que cada vacante siqnifiquo l• oportunidad de uno 

o ~•rioa ascensoa. 

FUENTES DE RECLUTAMIENTO 

De no •~i•tir dentro d•l inventario el candidato de5eado, 

se .acudir.io a las fuent•s de reclutamiento las cu•les sun 

int•rn•s o •~t•~nas. 

Fuentes. lnte,.-n.a.s.- Son aque1 l•s que, f>in necesidad de 

recurrir a peraon•• a lugares fuer• d• la •mpr•sa, proporcion• 

a Osta el personal r•quwr1do en el momento oportuno. Pod•mo• 

manc:ion•r, entre l•s que ju•gan un pap•l mAs impo~t•nte en l• 

empres•, l•~ •i9ui•nteas 

- Sindic:•tos 
- A~chivo o cartera d& personal 
- Recomend•ciones 

r•pr••entant•• de la institución pueden ~ecurrir, de •cuerdo 

l&• c•racteristicas requeridas •n cuanto dl ••pecto 
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pro~••ional, educativo o tOcnico y que son tot•lmente ajenas 

la empresa. 

•iguittnt•sa 

Entre las más importantes tenemos las 

- Solicitud•s personales 
- lnstitucion•s profesionales y educ•tivas 
- Asoci•ciones profesionales 
- Bolsa d• Trabajo 
- Agencias de colocación 
- Prensa 
- Grupos d• intercambio 

Cabe h•cer m•nción que exiat•n otras fuentes y medios de 

reclut•miento de p•rsonal, sin •mbargo la Institución de 

Credito que •• •studia •n este trabajo wn particular, no laa 

utiliza por políticas de la misma empresa. 

S•rol importante en la •fectividad del r•clutamiento la 

•nticipación con qu• h•yan sido plan•ad .. s las nec•sidad••· 

programas de 

•ntren•miento en un tieepo oportuno y cubrir laa vacantes con 

la anticipación solicitada. 

P•r• hac•r la •valuación de un programa de r•clutamiento, 

contamos con dos aspectos fundamentalesz 

Efectividad.- Esta base se usa para medir •1 grado •n qu• 

se han alcanzado los otJetivos. Ea muy significante, ya que 

mi•ntra& mayor sea la efectividad que exista en el 

r•clutami•nto, mejor use ••hará de nuestros recursos humanos. 

Costo.- Hay ocasiones en que por limitaciones de car•cter 

financi•ro, la efectividad •s secundaria. En estos casos el 

costo se con•tituye •n la considerac.ión fund•mental y la 

bondad del programa •• m•dir~ por la disminución h•cha • l•• 

er-ogacionw• motivadAa por l• puesta pr-6ctic:• de un progr•mA de 
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r"&Clutamiento. 

Evaluación d• la afectividad y costo de reclutamiento. 

- Número de solicitudes obtenidas con cad• técnica. 

- C•l id ad de l•s solicitudes, porcentaj1r d• &olicitudes 

llenadas por cada técnica. 

- Por"C•ntaj•s de empleados obtenidos de las solicitudes. 

- Costo por obt•n•r cad• •olicitud y cad• empl•ado. 

- Lapao de tiempo entre la utilización de l• tQcnica y 

recibo de solicitudea. 

ELABORACIDN DEL PERFIL 

El paicOlogo recibir~ una r•quiaiciOn, deber411 elabor""a,. un 

per""fil psicológico de acu•rdo con las necesidades d• l• 

En estos casos el paicOlogo transc,.ibir""411 l• 

inform•ciOn da car-411cter psicológico y asi ••l•ccionarA al 

candidato mejor Pr""•parado con b•se en el perfil qu• r•a.ult• d1r 

los d•toa obtenidos, lo qu• permitir' •labor•r un método m411s 

ad•cuado de evaluación. E•tos datos se r•fieren bAsicam•nte 

al 'rea intelectual, de per'lionalidad y habilidad. La 

••tructuraciOn d• una batería psicológica debe ••tar basada 

dir""•ctamente •n los dato• contenidos •n el perfil y •st•, a au 

v•z, en los que pres•nt• la requisición. 

PRESOLI C ITUD 

Esta es muy útil cuando se tiene una gran aflu•ncia de 

candidatos para un pu••to, y nos J>Rl"mite apr•ci•r d• una 

manara ,.,pida si el candidato cuenta con los r•quisitoa 

indispensables par""a cubrir el pu•sto. T a.mbi&n nos ayuda 

cuando ae h• cubierto la vacant• y se siguen recibiendo 
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candidatos, porque nos permite organizar una buena cartera. 

Los datos que contiene la presolicitud son los de 

identificación del candidato 1 os r-equisi tos minimos 

indispensables para cubrir el puesto. 

SOLICITUD 

Es un cuestionario debidament& estructur-ado, que deber-~ 

contener- los d•tos m.t.s r-elevantes d•l candidato bajo los 

rubros siguientes1 

D•tos Personi11les. - Son ,¡aquel los que proporcionan 

conocimi&nto• de •spectos espec.i.ficos de la persona, como son1 

nombre, edad, •e~o. estado civil, dir-ección, tel&fono, 

••t•tura, peso, etc. 

Datos Escolares.- Son los relacionados con la preparación 

escolar del candidato desde su inicio h•sta su fins si cur-•ó 

l• pr-imar-ia, •ecund•ri•, bachiller-ato, prof&sional, dónde, 

cu•ndo, en qué tipo de escuela, etc. 

EMperiencia labor•d .- Proporcion• una visión gen•r.al de la 

eMperienc:ia d•l c:andid•to en el des•rrol lo de una actividad 

profeaional, técnica o d• mano d& obra1 que ti1tmpo la h• 

deseMpeñado, que otro tipo de actividades ha tenido, donde ha 

laborado, causas d• renunci•, nivel ocupacional, etc. 

Datos familiares.- Eatos muestran la situación del 

candidato en su núcleo familiar, como son2 numero de hermanos, 

actividades y eacolarid•d de éstos, posición que ocupa entre 

ellos, contribución económica. referencias per-sonales, etc. 

Datos Gener"ales..- Son los que le sirven a la empr-esa y que 

van de acuerdo con las pol.i.ticas, nvc•sidildes, etc. dv la 

mi-sma. 
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El diseño de la solicitud esta determinado por l•s 

políticas y necesidades de la empresa. 

ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR 

Pretende detectar de manera .Agil, tanto en volumen de 

candidatos como en tiempo, los aspectos mas ostensibles del 

candid•to y su relación con loa requ&rimi1tntos d1tl puesto, con 

el objeto de dascart•r aquel los candidatos que d• manera 

manifie5-ta no re'1nen los rvquerimiéntos del puesto que se 

pr•tende cubrir. Deba inform~rsela también •l candidato, la 

natural•za del trabajo, el horario, la ramuneraci6n ofr•cida 

y l•s prestaciones, a fin que él decida si le interesa seguir 

adelante con el proceso. Si exista int•rés por ambas partes. 

sa pasa a la siguiente etapa. 

EVALUACION PSICOMETRICA 

La evalua~i6n de p•rsonal es una etapa importante d•ntro 

del proc&so de selección. En el la se reúnen los datos de 

capacidad intelectual y emocional del candidato. Se realiza 

por medio de baterías psicológicas que deberan seleccionarse 

tomando en cuenta los siguivnt•s asp•ctoss 

- Nivel de aplicación 
- Caract&rísticas del p•rfil 
- Tiempo d• aplicación 
- Costo 

Los niv•leso m.tis importante!'i en el proceso dR reclut•miRnto 

v •elección son los siguientes: 

- Nivel de técnicos (personal de mantenimiento) 
- Nivel da opRrativos 
- Nivel de funcion•rios 
- Nivel de directivo• 
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Una bat•ri• de pruebas psicológicas incluye tres aspectos 

biiaicos2 

- F•ctor•s ••pec.i.ficos de int•ligenci•, como son •niilisis 

y sintesia, niv•l d• P9fl••mi•nto, •te. 

Habilid•d.- S• r•fiere • la m•dición de l•• aptitud•• de 

•cu•rdo con las car•cteriatic•• d•l pu•sto. 

Personalidad.- Ea l• medición da los ••pecto& internos del 

suJ•to y su relación con el medio •mbi•ntei eatos ••P•ctos 

aon2 estabilidad •mocional, motivación, Juicio •acial, etc. 

Ant•s d• iniciar toda ••t• f•s• de ••lección, el psicólogo 

d•b•rii t•ner planeado el lugar d• aplicación, los materiale• 

y •l tie~po requeridos, con •l fin d• qu• •l m•n•jo de ••tos 

inatrum•ntos sea ••cuencial. 

PRESENTACION AL JEFE INMEDIATO 

L• si9uiente fase es unia presentación del candid•to con su 

poai ble J•f• inm•dütto. 

E•t• proc••D inici• cuando •• •nvi• al candidato a un• 

•ntr•viata con una Carta de Acept•ción, en la cual ••solicita 

al posibl• J•f• inm•diato o usuario, que le apJiqu• una serie 

de •>eiimene!i o pruebas de trabajo y al t•n•r una decisión 

r•or•s• la carta con su visto bueno, a.i el candid•to •• 

•captado o que haga las obs•rvaciones y coment•rioa si no •• 

•ceptado. 
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En esta Cart• d• Pre-sentación el posibl• j•f• inm•diato 

e-va1ü.:t l• pres&ntación, escolaridad, disponibilidad y 

entusi••mo hacia el trabajo, •si como las pru•bas de 

conocimientoa qu• detvrmine. 

E•t• evaluaciOn tiene una desvent•ja, la cu•l ••• qu• el 

jefe inmediato se convierte en un psic.01090 y eval~a a•p~ctos 

qu• ya con anterioridad fueron ev•luados por •l Ar•• d• 

Por otro lado 1H neceseria esta 

pr•sentaciOn, Y• qu& con la •ntr·•vista •1 Jefe infftediato 

•lagir-~ al candid.ato con el que consid•r• que va a tr•b•Jar­

•A• a 9u5to y qu• ll'S el .idóneo; de no ser a•i, ai •• le envia 

un sólo candidato podr4' p•nsar •l jef11 inmediato que •l 

candidato ea una imposici6n d•l Area de Peraon•l. 

EXAMEN 11EDICO 

Se utiliza para conoc:•r si •1 candidato poaee la capacid•d 

fisica para deaempe~ar ~u t~abajo sin consecu•ncia• neg•tivas 

En ca•o d• 

encontr•r •nomali•s, •• le orient•r• p•r• correoirlo• o para 

r•aliz•r •>1'*men•s. p1triódicos y prevenir cona.ecuenci•• m4s 

condicionan •1 ingr~so d• una person~ a la Jnstituci6n. 

Con •1 •••m•n m&dico •• cumplir.t. un• tun··ie de m•ta• 

p•rticular••a 

- Contratar individuos ~•alizar" 

p•d•cimiento 

- Propiciar el d&a•r"rollo ~l acoplar l~ capacidad flsica 

d•l tr•b•J•dor •l tipo d~ pu•sto • d•••mp•ñ•r. 
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- Pr""oteger •l aspir""ante de futur•• 

pr""ofe&ionales al v•lorar"' su estado de salud. 

En r""esumen, en el pr"'oceso de •elección de per""sonal debe 

tenerse en cuenta en r""elación al e~amen médico lo siguientet 

- La capacidad 

tr"'abajadores. 

fi•ica •& igual 

- El tipo d• trabajo requiere capacidad 

especifica de determinado• órganos. 

todos los 

- L•s condicion•s general•& de l• org.;anización presupone 

un r""iesgo para la adquisición de enf•rmedades 

profesionales. Todo ello es nece&ario para evitar1 

Un mayor indice de ausentismo. 
L• aparición de enfermed~des profesionales. 

* La disminución del rendimiento de trab~jo. * El peligro de contagio de div•r&a& enfermedades. 
Tra&torno~ en la organización y falta de productividad. 
Más elevados niveles de costo por el gasto de 5ervicio 
mRdico. 

ENCUESTA SOCIO-ECONOMlCA 

Permite verificar de manera mii& directa y objetiv• la& 

condiciones socio-económicas en las Que se envuelve Pl 

candidato. En ella ae confrontan lo& dato& de la •olicitud y 

de l• entrevista inir.ial. 

Es importante conocer el nivel económico del solicitante, 

asi como sus condiciones de vida, sua relaciones familiares, 

la• referencia• per&onale& y las de trabajo. 

Est• información •• levant• • través de un cuestionario y 

su estructura debe contemplar los siguientes puntos básicoss 

Entr"evi•ta Oomicilii1ria.- Esto se hace con el fin de 
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observ•r en dónde y en qué condiciones habitas en qué 

condiciones se encuentra éste¡ y las condiciones en las que se 

r•aliza la entr•vista. 

Investigación de Referencias Laborales.- Se hace con la 

finalidad de investigar si el candid•to trab.ajó re•lmente 

donde señaló y desempeñó el puesto anotado •n la solicitud. 

Asimismo se investiga como fue •u actuación y ademas •e 

verific•n las cart.as de recomendación que son aolicitadaa. 

Tod• la información obtenid• debe estar r••paldad• por 

documentos que ratifiquen la veracidad de los d•toa. 

INTEGRACION DEL EXPEDIENTE V CONTRATACJDN 

La última fas• del proceso de •elección •s la integración 

del e>tpediente y conaiw.te en conjuntar l• carta de aceptación, 

la solicitud, l.a evaluación psicológica, el estudio médico y 

la encuesta •ocio-económica1 asi como de los documentos y 

fotograf.í.as qu• por política d• la &mpr••a se n&cesiten. 

Todo'3 estos reportes deben l lavar la firma de loia responsables 

d• cada d•part•mento. Al ••t•r 1 iato el •1CP•dient& •l 

responiaable del .Area de Reclutamiento y S•lección dar.A. el 

visto bueno para canalizarlo al Area de Contratación. 

En re&umen, •ate inci•o es. muy import•nte de tomar en 

cuenta, ya que la mayor parte de los problema• de rot•ci6n de 

per•ona.l iae d•n como cons1tcuencia de un mal rel.'.lutamiento y 

una inadecuada. ••lección, ésto si9nifica que no se ubica •l 

candidato idóneo para cubrir el puesto. 

En ocasion•• por cubrir un• vacant• rApidamente no se 

r"•cluta en el lugar a.decuado y no •• hac• l• s9lecci0n 

correcta, 4'sto oca.siena cubrir por Rl momento equivocadamente, 

un puesto con personal que m.As o ~enes cubre el perfil y sólo 
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se actüa como apaga fuegos. Con el paso del tiempo nos 

r-eper-cute de manera alar-mante y contraproducente la mala 

selección, ya que el elemento contr-atado no dara el r-esultado 

r-equerido y como consecuencia ocasiona lo sigui•nte1 

- Gu& el elemento pueda con el pu•sto y al poco 

tiempo r-enuncie. 

- Rep•tir •l proceso de reclutamiento y selección, lo qu• 

provoca una nueva •rogación de tiempo y recursoa. 

- El problema a'fecta o11l area Rn donde se vuelve a gener-•r 

l• vacante, pr-ovocando también una er-ogación d• recursos 

y de tiempo, aai como la inconformidad dentro del Ar-ea 

por- la• nueva• cargas de trabajo. 

- Finalmiatnte disminuy• l• productividad dentr-o de la 

Inti.tituciOn. 

Es.ta panera.mica genenal lleva a la re'fleloeión de que debe 

h•b•r un.. perfecta plane•ción dentro del proceso y una 

sel•cción con pinzas par-a •acoger a los candidatos adecu•do• 

y por lo con~iguiente ti.• tendr~n mejor-es r-esultados dentro de 

la organización. 

F. CAPACITACION V ADIESTRAHIENTO 

El personal de un• org.anización es el elemento más 

importante P•ra el logro d& objetivos. Este recuroo se 

Una buena planeación de recursos humanos, se logra si se 

cuent• con l• in'for-mación necesaria s.obre el volumen de 

operaciones que se desean alcanzar a diverso~ periodos de 

tiempo. 
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Otra información básica e6 la tecnologia que se operará •n 

cada pu•&to para lograr las metas. Con los datos anteriores 

•l ~rea de personal podrá planear el desarrollo y la 

capacitación del recurso humano interno. 

En Mé1cico, la capacitación el adiestramiento de 

personal, en las organizaciones, no es sólo una necesidad 

administrativa, sino también un derecho constitucional d• los 

trabajador•& (Art. 123 de la Constitución y Art. 153 Bis de la 

L•Y F•deral del Trabajo). Esto hac• aún m.i& indispensable que 

la •mpresa pueda planear adRcuadamente el desarrollo y la 

capacitación del personal. 

La capacitación y adiestramiento es. el elemento básico 

para el desarrollo del individuo y la organización, es la 

percepción individual de posibilidades d& desarrollo y el 

motivador mAa importante para cohesionar el personal con la 

organización. Esta cohesión traerá autorrealización del 

trabajador, lo que generará productividad. 

A continuación &e señalan seis puntos que sirvRn de base 

para formular loti sistemas y procedimientos en la institución: 

1.- Un buen programa de capacitación debe de s•r producto 

de una planeación completa de la organización y no puede ser 

"efici•nt• ai •st• aislado de una problematica int.•gral. 

2.- La institución si•tema que opera en un 

macrosistvma. el cual requiere de insumos para proce•arlo~ Y 

obtener un producto. La Administración de Recursos Hum•no• 

debe ser contemplada como un subsistema que deoende y •tiende 

el sistema empres•, por lo que •l producto d•be apoyar el 

funcionamiento general 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 organización debe estructurarse de tal forma que 

permita auténticas carreras internas, que motiven al personal 

a desarrollarse todos los sentido!l intelectuales, 

emocionales y económicos. 

S.- De acuerdo al punto •nterior, la estructura de sueldos 

y salarios ha de servir de estimulo al dvsarrollo individual, 

d• modo que motive la superación constante de personal. 

6.- Se deben dis•ñar los si&t•m•s de •valuación d•l 

desempeño sin perder de vista que una d• li111s ci111usas del 

incumplimiento del trabaJ•dor se origina en la car-enci• de 

conocimientos b~sicos que requiere •l pu••to. 

A continuación se muestra el panor•ma general del proceso 

de Capacitación y Adiestramiento. 

EDUCACIDN 

Es la adquisición intelectual, por pi111rtw de un individuo, 

de los aspectos t6cnicos, científicos y humanisticos que le 

rodean. 

La educación es un t•rmino genérico que indica la 

•dquisiciOn de bienes cultur•les. En la organiz•ciOn con 

frecuencia se trata únicamente de proporcionar conocimientos 

o habilidades especificas, por lo cual se empleoan otros 

tth'minos. 

ENTRENAM 1 ENTD 

mental, p•ra poder d•sempeñar una labor. Como •• ve, el 
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.1 

entrenamiento forma parte de la educación. A continuación se 

dan otros términos con acepciones mas especificast 

Adiestramiento.- Es pt"'oporcionar dest.rez• en una habilidad 

adquiridill, casi siempre mediante una practica. m;hi o menos 

prolongada de trabajos d• car4ct•r- mu~cular- o motriz. 

Capaci t•ción. -Es adquirir d& conocimiento&, principal mente 

de carácter t6cnico, cientifico y administrativo. 

DESARROLLO 

Comprende integram.nt• al hombrw en toda l~ formación d• 

la personalidad (car~ctvr, h•bitos, •ducaeión de la voluntad, 

cultiva de la inteligencia, sen5ibilidad hacia los probl•mas 

humanos, cap.acidad pa..-a dirigir}. Harat• •hora, la instituc.iOn 

•• h• preocupado m~a por •l desarrollo de ej•cutivo&. 

Dicho proce•o pued• entenderav c:omo la m•dur•ción integral 

d•l a•r humano. 

OIVISION DEL ADIESTRAMIENTO 

En razón del fins 

1.- Se presenta en vl empleado nuevo. Aún en el •Upuento 

de que el trabaj&dor posea c:ap•cid•des previas p•r• vl puesto. 

2.- En caso ~e cambio de pu~•to. Pr4c:ticamente s• •st• •n 

wl miamo caso dv un trabajador nuevo que nacesit• ser 

adi•str"•do. 

3.- Por cambio de $istemas. Cuando, en razón de cambios 

de maquinari•• de instrumental, de métodos de trabajo o de 

simplificación de llste-, la manera d• h-.cvr un• labor va a 

cambian•e, indispensable adiestrar par.a enseñar 

t•cnicament• los nuevo• metodoa, ya que de •se adiestramiento 
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puede d&p~nder el éxito del cambio. 

4~- Par".a corrección de d&111cto5. Much•s veces algunos 

•mpl••do• 1tat.t.n r•alizando deficient.emente su labor y el 

&diestrami•nto •$ necesario. 

En razón del m•todo: 

El Adie-ntramiento dentro del trabajo. 

porque se r•aliz.a dentro de las operaciones normales de 

PYoducc:ión o servicio. siendo el 1 in Pr"incipal "producir" y el 

fin secundario enseñar. Entre la• diversas variedades de este 

tipo d• •di•stramiento e~isteni 

• El m•todo T.W.t. 
Encomiend~ d• caso• 
Rot•ci6n pl•n••da 

Adi•stramiento •n EscuelA. Ante todo, se supon• que se 

tr•t• no de una 

capacitación 9eneral. Al contrario de lo qu• ocurre con el 

adiestr.amiento en wl tra.b•Jo, lo principal e• adi••trar1 el 

aprovechami•nto de lo producido al enseñar, o no e~iste 1 o al 

••no• es •190 ~•cund•rio. 

En razón de quien da el adiestramientoi 

E~ el quv se da por el supervisor inmediato, quien p•rec• 

s•r •l mAs indic•do para d•rlo, ya que s• aupone conoce •l 

trabajo concreto. Cuando el supervisor inm•diato no puede 

•diestrar por c:ualqui•r motivo, suele encom•ndar•• el 

adiestramiento a un trabajador experto, recomend.lndo~e que 

éate lo ha9;;1 baJO vigilancia y responsabilidilld del supervisor. 

121 



DIVISION DE LA CAPACITACION 

La capacitación •~ divid• ena 

Capacitación Directa.- Es la que se da y •Mprasa 

formalmente con método& de enae~anza 1 entre lo• cualea 

tenemos1 

a Cla••• 
a Cur•o• Breves 
a Beca• 
1 Conferencia.• 
a M•todoa d• Caaos 
a Instrucción Programada 

Capacitación Indirecta.- Ea aquella •n la que, para dar 

capacitación, •• utilizan elementos los cuales tien•n otro• 

fin••· Entre algunoa de estos elementos tenemoa1 

a M•••• Redonda• 
a Publicaciones 
• Medio• Audiovisuales 

DESARROLLO DEL TRABAJADOR, JEFE V EJECUTIVO 

El desarrollo•~ un elemento qu• crea en el entrenado un 

conjunto de h6bitos morale• y sociales, ain los cuales, todo 

lo antRs eMplicado, puede r-esultar inUtil. La empresa 

convencimiento y formen h•bitos de cooperación, veracidad, 

lealtad y adh••ión • l• empres•, serenid•d, puntualidad, 

etc. 

Inducción.- Son cursos o enseñanzas que su•l•n dar•e al 

.ingresar el trabajador, con el fin de informarle de todo lo 

que d•b• s•b•r &obr• la empres•, p•ro • l• vez, con el objeto 

de ir creando desd• el principio en itl, h•bitos. como los 

ant•• ••ñ•l•dos. 
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Formación de habites sociales.- Es el conjunto d• reglas 

eMigidas y establecidas, el trato que se da • los empleados, 

las entrevistas que con ellos se tengan, el ejemplo de sus 

j&f•s, etc.; que tiendan siempre, d•l modo mil& sistem•tico que 

sea posible, a formar en aquellos, h"bitos de limpieza, 

estabilidad emocional• comp•ñ•rismo 1 •precio por l• 

institución, atención, iniciativa y cuidado. 

HAbitos Morales.- Deat•c• entre todos ellos •l ••ntido de 

responsabilidad, ya que •l lograr que c•da person• pose• e•• 

sentido, se puede decir que, con base en ttste, todo lo demAs 

puede alcanzarse. 

Habrá qu• crear espiritu de sacrificio, lealtad para sus 

compañeros y la empresa, di•cr•cion, espíritu de Justicia y de 

equidad par• tratar los asuntos de los empleados bajo su 

ru1ndo, la d~cisiOn para resolver oportunamente un problema, •l 

espiritu de servicio, etc. 

Acept&1ciOn de una filosofia.- Mils que una enseñanza 

te~rica es un ~edio, lo que •• busca en esta formación •• el 

convencimiento y l• aceptación de los principios justos y 

•d•cuados al respecto. 

Per""sonalidad.- Cuando se trata de jefes, es indispensable, 

•d•mils, desarroll•r en el los un conjunto de carActeristicas 

que les d•n el conjunto d• cu•lidildes p•icolOgic.As que 

n•c•si tAn par• ejerc•r con eficacia el milndo. No bAt>t• con 

qu• una personA haya sido designad• jefe, es necesArio que sus 

subordinados vean que tiene el nivel, la forma de vestir, los 

hábitos y vl modo de actuar-, propios dlP un jefe. Todo este 

di.1.&.c.il conjunto de cu•lidades especificas, esenciales p•ra un 

buen j&f11, dificilm•nte pu•d• recibir•• con la mera 

capAcitaciOn o con el •diestr•miento. 
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G. SUPERVISICJN 

La supervisión es la inspección ejercida sobre una tarea 

o labor, por la persona o entidad qu• est• en la cumbre de una 

jer-arquia. pilrtir del 
11 Supervisor" como base de esta jerar-quia. 

EL SUPERVISOR 

Un supervisor es todo aquel que tiene personas bajo sus 

órd•mrs. D• acuerdo con esta definición, pertenece per lo 

menos • tres grupos definidos1 el del trabajo que supervisa¡ 

el d• l• dirección del que es repre•entante inmediato¡ y el de 

supervisor•• dwl que es compañero. De aqui •• deduce que sus 

principahn• re•ponsabilidade& se eMtiendrm varias 

direcciones y le obligan a desempeñar de manera efectiva, al 

menos seis papeles diferentes1 

- Guia e instructor de sus empleados. 

- Ejecutor de idea•1 de las propias y de las proc•dent•s 

d• su• s.upvriores. 

- Miembro del grupo d• trabajo dr lo& sup•rior•s y d• 

su propio nivel. 

- Subordin•do dv su propio jefe y d• otros de jerarquías 

•uperior•s. 

- M•di.ador, ante los nivel•s. superiores, en cu•nto • l.as 

necesidades de sus subordinados. 

- La Ley Federal de Trabajo 9 en su articulo 11 dice: "Los. 

directores, •dministradores, ger•ntes y damas personas 

que ejerz.an 1unciones de dirección o administración •n 

la empr••• est.ablecimiento, seran consid•rados 

repres•ntant•• del patrón y •n tal concepto lo obliQ•n 
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en sus r"el•cione& con los trilbajadores, es decir, la lay 

adjudica a los supervisores un rol especifico1 por" 

tilinte, deben conocer" la ley para no violarla. 

El supervisor es el hombre que s• encuentra en una posición 

entre lealtades y exigencias, opuestas un•s a otr .. &. El 

supervisor ineficaz •e deja exprimir por estas presiones 

opuaostas; el efectivo, la• resiste y sirve de eslabón de 

comunicación entre los que se hallan por encima y por de 

bajo de él. En otras palabras, se encuentra en una constante 

encrucijada de conflictos. 

TIPOS DE SUPERVISORES 

SUPERVISOR AUTOCRATA CONSUMADO. 

Par• dirigir" •• apoya únicAmvnt• en l• •utor"idad que l• d• 

l• organización formAlJ no busca la fuent• d• autoridAd en su 

propi• persona por derecho propio, sino, precisam•nte por 

sentirsliil' incapaz dliil' ser obedecido, uti 1 iza •n forma irracional 

la autoridad que l• da su puesto. Si•nte •l trabajo como un 

castigo p•ra él y lo& dem~s¡ y cr•• qu• la única forma de 

for.t•r .a. l• g•nt• a trabaj.ar es asustarla con el d•spido. 

Este tipo de supervisor no pr•para ni capacita a su 9ent•1 

confunde el dar instruccion••• con capacitar1 de ahi que sus 

trabajadores progresen y aprendan m•nos que los restantes. 

Posibles reacciones d•l grupos 

- Sumisión y resentimiento 

- Aceptación mínima de respo~sabilid.,d 

- Irritabilidad 
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SUPERVISOR AUTOCRATA BENEVOLO 

E• el supervisor llamado "paternalista", ya que trata a 

su'S emple•dos como si fu•sen su• hijos¡ loa trata con la 

suavidad y cariño como trata a su familiA. Se lv denomina 

también "manipulador" porque en ocasion•s pu•de no •er tan 

sincero vn su afecto sino que trata d• manejar a la gente, a 

fin de que se h•ga lo que el quier• ''por la buena''. Su 

.actitud es de "vender la idea" y, en g•n•ral, despiertil af•cto 

y ~impatia, con excepción de loa que s• percatan del trato que 

reciben, lo si•nt•n degradante. Este supervisor tratad• us•r 

no la autoridad sino la relacion ami•tosa con sus subordinados 

como instrumento d• influencia. S• le codifica CDfKI 

ps.eudodemOcrata •i reúne al grupo para t.01111.ar decisiones, 

aunque el sea el que dice la " óltima paliabria". 

pasibl•• reacciones d•l 9rupo1 

- La moyori• siente •impatia hacia el supervisar, 

pera algunas detectAn 5U verdadera actitud y les 

Antipatiza profundamente. 

- La iniciativ,a perman•ce estAtica en espera de la 

reacción de supervisor. 

- Se regi•tra tambi•n sumisiOn, 

personal. 

SUPERVISOR INDIFERENTE, 

Es un individuo que no toma responsabilidad alguna, ni la 

suya ni l• de su empleado. Es un Jefe que no quiere serlo¡ en 

cada ocasión que puede, evade la responsabilidad y la delega 

al primero que se l• acerca. 
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Posible• r•accionesz 

- L• moral de trabajo y la productividad al mínimo. 

- Descuido •1 trabajo, rendimi•nto bajo. 

- El •mpleado tiene poco interea •n •1 trabajo o 1tn 

m•Jorar. 

- No hay espiritu de grupo ni tr•bajo en •quipo. 

SUPERVISOR DEMOCRATA 

Es aqu•l la p&r&cna que dirigR al grupo no b•s4ndose en l• 

autoridad formal. 

consid•r•ción y 

Busca l• r•l•ción y t.i•n• una fuert• 

••nsi bi l idad por las n•cesidades y 

El d•mOcrata ws un• persona que toma lo suyo y da a cada 

quien lo qu• le correspond•i 

responsabilidad y re•p•t• l• de sus trabajadores.. Proporciona 

a sus subordinados el medio para 

piensa qu• los demQs dependen de ello& mismos. Sabe que un 

supervisor pu•d• l oc;¡rar qu• sus aubordinoldo• quieran r•conocer 

su• probl•mas, aumentando l• reapons•bi 1 idad • •a tos, d•ndoles 

m.t• •Utoridad y autonomía, exponi6ndolo• asi mAs y m'-• a 

••ntirse sus propio• J•fws. 

Posibles reaccione& del 9rupo1 

- Un alto indice d• entusiasmo hacia el tr•bajo. 

- Producción d• excelente calidad y cantid•d· 
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- EHc•lente trabajo en grupo. 

- Si&nt&n que hay thi to en vl trabajo )' &• int•rc•mbi•n 

•l•b•nz•s. 

- El supervisor puede plane•r •l tiempo que eJ•rc• &U 

dirección. 

- L.oa empleado• se sienten sa.tisf•chos •n •u• n•ceBid•d•• 

blisic••· 

- Sienten 

participación y comprensión a tr•v•s de las decisiones 

•que ll•o• el grupo. 

Resul t• 119uy frecu1tnte c••r •n el error de p•ns•r que 

siempre y en tod•s l•s circunst•ncias, el supervisor demOcr•t• 

el mAs efectivoJ sin emb•rgo, •sto depende de lo• 

subordin•dos. Si todos •cept•n su responsabi 1 id•d y todo• 

tien•n iniciativa, el •UJ>9'rVi•or demOcr•t• sera el m~s 

•decu•dDJ en cambio, si todos o algunos subordin•dos por algún 

motivo no despliegan au respons•bilidad y su iniciativa, estos 

se swntirAn incomodo• ante este tipo de supervisión y no 

r•sult•r• •d•cu•do. 

L• inadecuada sup&rvi•iOn oc•siona el descont&nto en los 

9r"upos de tr"•bajo y reacciones antes mencion•d•s. E• to 

provoca una serie de b•j.as dentro de la institución en los 

si9ui•ntes puntos: Ad•ptaciOn •l grupo, incomp•tibilid•d de 

actividades, problemas con el jefip y la búsqueda de otras 

oportunid•d•• de d•••rrollo. 

Una c•u•a interesante d• •n•liz•r por motivo de la mala 

•upervisiOn es l• falta de probidad y surge por p•rt• del 

129 



••ntir qu• e>eistA un control de •us 

funcion1ts, lo cual 

procedimientos y utilizar su pu•sto pi11ra sac•r b•neficio 

•conómico. En una Institución d• Cr6dito l• sup•rvi•ión •• 

m•todos rle supervisión y analizar l•• c•r~ctwristicaa d• c•d• 

•Up•rvi•or, asi disminuir.in el númvro de b•jA• que se provocan 

por ••t• concepto. 

Con lo Ant•rior, •n 1tl tr•b•j•dor increment•r.i su nivel dlP 

motiv•ción, un ••piritu de •quipo, inici•tiv•, d•&•rrollo de 

id•AS y mayor inter•• • •us funciones. Con •llo el grupo 

des•rrollar.i m.is, t•ndr" •>Cito y por ende •e incrementar" la 

productividAd en l• org•niz•ción. 
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CAPJTULO IV 

PRODUCTIVIDAD DESDE EL. PUNTO DE VISTA 
DE LOS RECURSOS ~ 

A. PRODUCTIVIDAD 

La productividad e~ la reJaciOn •ntre producción • 

intoumos .. 

PRODUCTIVIDAD = PRODUCCION IÑsüMiis __ _ 

L.a productivid•d es un• medida da lo bien qull' •• h11n 

combinado y uti liz.ado Jos recur•o& par• cumplir los r•sul ta.dos 

especificas deseables. 

PRODUCTIVIDAD = PRODUCCION • RESULTADOS LOGRADOS 

INSUMOS RECURSOS EMPLEADOS 

El concepto de productividad implica la interacción entre 

loa di$tintos f&ctor•• del lugar da tr-•bajo. Mientras que l.a 

producciOn o resu.l t<11do• logrado,. pueden esta,.. rel•cion.ados con 

muchos insumos a recur5os difer•ntes en forma de di5tint•s 

relaciones de productivid•d, c•da una de las di$tintas 

relacione5 o indices de productividad se ve afectada por una 

importantes .. Estos 

factores dvt•r-tninantes inclu)'en l• cal idao y di•ponibi l id•d de 

lo& mat•rtales; la escal~ de las op•r•ciones y el porc•nt•j• 

dw utiliz•ciOn d& lA capacidad; disponibilidad y C•pacidad d• 

producción de loa m•quinaria principal i actitud y nivel d• 

capacidad de la mano de obra; y la motivación y efectividad de 

La maner• como E'stos factores. se 

rel.acion•n •ntr& si, tiene un import.ante efecto •obre la 

productividad resultante, m•dida seg~n cu•lQuiera de los 

Mucho• indices d• qu• ae di•pone. 
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PRODUCTIVIDAD • 

PRODUCCION TOTAL• RESULTADOS TOTALES LOGRADOS= EFECTIVIDAD 
ÍÑSÜMOS-TOTALES- FiEC:ü"RsóS"TOTALES-CÓÑSÜMIDOS -ÉFÍcÍÉÑcÍA 

L• producción en el rendimiento o desempeño, lo• co•tos y 

los r•ttultados son, componentes dsrl esfuerzo de productividad. 

FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD 

Para llev•r a cabo una •l•v•ción da la productividad, un 

91rrente debe afectar cuando menos uno d• los •iguiante• 

factorwa1 

Métodos cambio 

con•tructivo en los m&todos, los procedimientott o los equipos 

con los cuales se llevan a cabo los resultados, por •J•mplos 

- La automatizacion de procesos manuales. 

- La eliminación del ti•mpo dv espera (o sea, del tiempo 

que amplaado tien• que esperar mi•ntras que 

alguien o algo le llega para que pueda llavar a cabo la 

tare• a la qu• ha sido encomendado). 

Utilización da la Capacidad d& Recur•o•.- E• precisar la 

c•p•cidad con que •• cuenta para realizar el trabajo 

aquiparado a la cantidad d• trabajo que hay qua realizar, por 

•J•mplo1 

- Operar una intttalación y ttu maquinaria con dos o tre& 

turnos y nada mas con 

- Mantener a disponibilidad •ólo las e>eistanci•s que•• 

requieran para cumplir con el objetivo del ni val del 

•ervicio a los clientas. 
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- Instalar estantes o usar tarimas en los almacenes para 

sacar el mA~imo provecho del espacio. 

Nivele• de Des.empRño.- Es la capacidad para obtener y 

mantener el mejor esfuerzo por parte da todos lo• empleados, 

por ejemplos 

- Obtener el mAicimo beneficio de lo• conocimientos y de la 

•Mperiencia adquirida por lo• •mpl•ados d• mayor •dad. 

- Establecer un espiritu de cooperaciOn y de equipo entre 

todos los empleados. 

- Motivar a los •mpleados para que adopten como propias, 

metas de la organizacion. 

- Proyectar • irtstrumentar con *Mito un programa d• 

capacitación para los empleados. 

FACTORES DUE RESTRINGEN EL INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD 

Un incremento en la productividad 

Son lo• directivos dedicado• y competentes los que la provoc•n 

y lo logran ••tableciendo meta•, de~cubriendo los obstaculos 

que se oponen al cumpll.miento de tales metas, desarrollando un 

plan de acción para elimi~ar esos obstaculos y dirigiendo con 

•f•ctividad todo• los recurso.- a su al canee en 

m•joramiento de la productividad. Varios •on lo• factores que 

actúan ront.ra Rl cumplimiento de las metas r•lacionada• con la 

productividad. Enseguida sR muestran lot> factorR• 

FACTOR RESTRICTIVO No. l 

Incapacidad de lo& dirigentes para fijar"' y crear el clima 

propicio para el mejoramiento de la productividad. 
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Todos lo• dirigentes son responsables de desarrollar y 

mantener un clima laboral favorable para cumplir las metas;. 

A lo largo de periodos mas o menos 

•xt•n•o•, la• actitudes de cualquier grupo de trabajo se v•n 

influidas por el dirigente. El clima de cualquier situación 

labor•l no sólo refleja l•• actitudes y los sentimhtntos 

individuales del grupo, también es un importante indicador de 

la actitud y de los sentimientos del diri9ente del grupo. 

Administrar es dirigir, dirigir equivale a aceptar la 

responsabilidad del d•••mpaño del grupo. Muchos dirigente• 

pr•dican la productividad a aus •mpl•ados como si fuese una 

cue•ti6n de obligación. Dan a entender con sus reprimendas y 

criticas que los miembros del grupo de trabajo ti•nen la culpa 

de una baja productividad1 p&ro son incapaces de darse cuenta 

de que •• acusan a •i mismos cuando •e quejan de esos pobres 

resultado• qu•, •• 1•cil d•acubrirlo, se deben a •u• propias 

actitudes y comportamiento. 

FACTOR RESTRICTIVO No, 2 

Se refiere al problema de lo• r•gliam•ntos gubernam•ntales. 

Los reglamentos del gobierno cada vez mAs extensos y Algunas 

veces faltos de juicio, han minado los rvcurso5 de las 

empresas. Tiempo y dinero ~ue mejor hubiesen podido inv•rtir 

•n instalaciones, maquinaria y nuevas tecnologias, han tenido 

que malg••t•rse tratando de cumplir 

gubernamentales de dudoso v•lor. Esta tendenci• desf•vor•bl• 

equiv•l• • una admini•traci6n participativa, forz•da Y 

legalizada con ~l gobierno, el cual controla l•s opciones de 

la •mpr•aa. 

En realidad, ••t• t•ndencia tiene pocas posibilidad•• de 

cambiar de rumbo a corto plazo, y s• •cons•Ja qu• los 
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•dministradores tomen las medidas pertinente• p•r• adaptarse 

a la 5ituación de continua interferencia. 

FACTOR RESTRICTIVO No. 3 

El tamaño y la madurez de las organizacion•s ti•n•n 

efecto n•gativo sobre el aumento de la productivid•d. 

Cu•nto mas grande se vuelva una organización, m•yores 

serán los obstáculos 

comunicaciones intern•s, la unión de propósitos y •l 

cumplimiento de los resultados. A part• d• su• dim•n•iones, 

cuando las or9aniz•cion•s maduran, d•ntro d• •llas •• 

d•sarrol lan costumbres, actitud•& y cr•encia• que tambi9n 

representan barreras para •l cumplimiento d• Jos r•sultado•. 

Tanto el tamaño como l• madur•z organiz•cionales, ti•nd•n • 

r•stringir el incremento de la productividad. 

S•gón va madurando la org•niz•ción, l• vit•lidad 

disminuy•, la creat.ivid•d se desv,an•ce, la fl•xibilid•d v• 

dando P••o • l• rioid•z y pi•rd• parte d• la c•p•cidad p•ra 

Es evidente que cuanto más niveles haya, mayores serán los 

costos. En t•nto •1 eMc•so en costos aparece cl•ramente •n la 

nómina y •n las prestaciones. 

garantí.•, c•si total, d• que la org•nización P•dec• de 

art•rioaclerosis. 

Los esfuerzos de los directivos tienden .ª fragmantars• y 

• duplicarse, la coordinación se vu&lve mas dificil, las 

comunicacion•s se h•cen mas lentas y sv de•virtUan, y la toma 

"En •stos tiempos d• c•mbios 

r6pidoa, un• organización debw ser din6mica, ai dEs•a sacar •l 
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ma>eitno provecho de las oportunid•des mient.ras m•nt.ien• a.l 

mínimo sus cost.os. 

FACTOR RESTRICTIVO No. 4 

Est• se r•laciona con l• incapacidad par• medir y •v•lu•r 

l• product.ividad de la fuerza de t.r•b•Jo. 

Las m•dicionv& son esenci•l•• cu•ndo &e desea lograr una 

•valuación d• la productivid•d. 

Al 

•v1111.luaciones. 

product.ividad, as posibl• vigilar y comp•rarl•• contr• loa 

objetivos. Las variaciones desfavorabl•• pueden d•tvctarse 

con prontitud y la atención d• los dir•ctivos puede dirigir&• 

a la corrección da los problemas corr•apondi•nt.es. 

FACTOR RESTRICTIVO No. 5 

Los r•cursos físicos, los métodos, a•.i la tecnolooi•, 

•ctlian en forma individual y cot11binada p•r• r•stringir le 

productividad. 

Los recursos fisicos incluyen l•s in•t•lacionea de 

trabajo, diseño y disposición o la forma como est"n di!lpuestas 

l•• cosas, su tamaño y capacidad. 

L• maquina y vl •quipo, a•i como l•• m•t.•ri•s primas, con 

fr•cu•ncia r••t.ringen la productividad. Si 1• maquin•ria y •l 

equipo son antiguo&, vst4in desgastados, son pocos seguros o se 

usan indebidament•• la producción ••rti. l• qu• aufr• las 

consecuencias. 

La adquisición d• un¡¡ inad1tcuad• maquinaria y equipo 

pueden convertirse 

productividad. 

un factor 
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Lo• avances t•cnolOgico• d• este pais han alcanzado 

niv•l•s tales que distorcionan los procesos de trabajo. La 

m•canizaciOn, la producción en masa y la automatización, por 

lo o•n•ral requieren de instalacion•• mas amplias y •quipo• 

mas modernos. Estas tendencias implican grandes d•••mbolsos 

de c•pital. Cuando la tecnolog.í.a cambia con rapidez, se crean 

enormes pr•siones sobre la amortización, el capit•l, el 

ti•mpo, las personas y las instalacion•s. Cuando ad•mAs se 

elevan los coatos de estos •l•mentos el dinero esca••• y •l 

futuro •• oscur•c•. 

Elevar la productividad ••ria mas f~cil si se pudi••• 

•mpezar desde c1tro. Pero hay qu• cargar con toda ••• serie de 

condiciones e>eistent•a 

incremento en la productividad. El Administrador •• capaz d• 

cambiar las condiciones y, por tanto, de mejorar la 

productividad, no de la noch• a la mañana, ni sin esfuerzo, 

pero •• puede lograr. 

Un• de las fallas mas comun•• d• los planes para mejorar 

la productividad, radica en que tienden a ser demasiado 

t•Oricos y elaborados, y en que •• les implanta por fuerza al 

6mbito laboral, •in las aportaciones ni cooperación del 

personal. El problema esta en el metodo d• implantación. 

Lo• dir•ctivos hablan d• la necesidad d• m•Joramiento, 

p&ro nunca •• deciden a instrumentar los cambios qu• s• 

requi•r•n o, si lo hacen, dicha instrumentación •• tan l•nta 

que todo el entusiasmo y el interlll-s inicial•• acaban por 

desvan•cerse. Estos directivos viv•n •n •1 constante t•mor 

de fracasar. Dudan de si mismos y de aquellos con quienes 

trab•j•n, •t•rnizando•• •n lo• probl•m•s en vez d• buscar 

soluciones¡ casi tiiempre sufren la mat•rial izaciOn de sus 

temor••· 
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Si los pen•amientoa de un ejecutivo se c:entr .. n •n lo• 

r•sult•dos positivo&, •sto• no tard•r~n •n ll•gar. 

Los c•mbios ocurridos en el ambito labor•l han provocado 

problemilla inhibidores de la praductivíd•d ... 
imprescindible resolver. 

Existen situaciones a l•s que h•Y Que enfrentarse para 

mejol"'ar la productividad y •e esp•ra que l• organización 

c.umpl• su& meta&. Un wjvcutivo no puvde pttrmitir dejar•• 

obsesionar por las muchas dem&nda• de sus subordin•doa¡ como 

directivo•• deben estar p&rfectament• conscientes de lo que 

cada ernpledidO reditúa a cambio de lo que •e le da. Lo• 

beneficios del empleo debvn favorecer • •mb•s parte~. Ea • 

ésto a lo que se llama sistema d& intercambio. 

No •• vatA en un mundo perfecto, ni podremos esp•rar, por 

lóoica, que el Atnbito laboral lo sea. Alguno• iUipec:tos se 

pu•d•n cambiar; pero hay otros qu& son impo6ib1Rs. Al cwntrar 

l• •t.•nciOn en 105 f•c:tor¡¡.a is.obre los cu•les t•nemos gran 

parte de control, en ••peci•l sobre wl sistema de ínt•rcambio 

que se basa en una mutua satis.facción de las necesidade$ del 

individuo y de loa organiz•ci6n, atit pueden l lev•r a c•bo 

importantes m•joras •n l• productividad. 

LA PRODUCTIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES 

Un buen manejo de la teorización en l•s cienci•s d• l• 

c:onduct.a s.ut~i•re que e>ei5ten cuatro dvterminantes primario• d& 

1& productividad en la& org•niz•c:iones: 

EL ENTORNO 

Laa condicion&s ambient•l11s pueden •fectar a uno o varios 

da loa d•terminantes controlables de la productividad de la 

or9aniza.ciOn1 caract•ristic:.a'& de la organización, del tr•b•jo, 
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• individualas, Los ejemplos de las condicione& ambientalea 

•obre los factores controlables incluyena 

las pr.lcticas de la organiz.aciOn como el 

reclutamiento, 

capacitación. 

selecciOn, promoción, despidos y 

- Los cambiantes valores y actitudes -.aciales que influyen 

en las caracteri.sticas individuales, tales como las 

actitudvs, e>ep•ctativas, compattencias y valores del 

trabajo. 

- ~os cambios en la tecnologia o cambios en los cestos 

relativos de las materias primas, la energi.a y el 

capital, que influyen en las caractvri.sticas. 

quedan 

bastant• mas al la del control de las organizaciones, se 

enfocaran los factores sujetes a la influencia organizativa. 

CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES 

Estas influyen a los individuos en su conducta •n el 

trabajo, desempeño laboral y efectivioad de la or9anización1 

aunque, por otro lado, no todas las practicils organizacionales 

son iguales en sus efectos. A continuación se señalan al9unos 

ejemplos1 

- Los sistemas de premios para mejorar la motivación 

y el desempeño •l trabajo. 

- Los programas de est.;abl11cim1ento de metas para elevar la 

motivación d• lo• trabajadores y estimular el de••mp•;;o. 

- Los programa• de administración por objetivos par• 

clarificar y hacer mas congruentes los obJ•tivos 
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individua\eg. y de la organización. rnejor&ndo con el lo la 

planific•ción d•l trabajo y 111 mot.iv•ción en las tareas 

concret•s. 

- Los procedimientos de ••lección de diversas claGes 

para aumentar la probabilidad cte contratar irdivictuos, 

CU)'aS actitudes, conocimientos, habilidades y destrezas, 

les permitan cumplir de una maner• mejor con l•s metas. 

da l• org•niz•ción. 

- Loa pr-ogram•• d• capac:.it.a.ción y des•rrol lo para aumentar 

el conocimiento y la• des.t:reza'5 de los empleado• de 

manera qu• puedan funcion•r d• una m•n•r• más efectiva. 

- Lo• cambio& en lA ••tructura de la organización par.a. 

mejorar l• efvctividad mi•ma. 

CARACTERISTICAS LABORALES 

0.tro fa.ct.or, controlabltir po,. l• administración, IP!i \a 

naturahn:• del trabajo des.ar-rol l&do. 

rvlevantws del t.r•bajo incluytm l• variedad de t•r•as. el 

s.i9nificado, la identid•d, la aut.onomia, la retro•liment•ci6n, 

l• pre•i6n d•¡ tiempo, el rmto que el trabajo r•pres•nt• y la 

frvcuenci• del c•mbio en l•• •si9nacion•~ t•cnicas. Al9unas 

t.ienen i.rnpecto las 

- Retroaliment.•ci6n del rendimiento p~ra motiv•r • 

instruir a empl•ados. 

- Prog,.am•s de di••ño de trabajo• concretas P•r• el•v•r-

la motivación y 
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•nriquecimiento del trabajo concreto o mejorar la 

habilidad •specifica para esa tarea por simplificación. 

- Programas alternativos d• trabajo, tales como los 

horarios pa.rai aumentar la autonomia del 1rmpleado, 

di•minuir el conflicto entr• trab¡¡jo y filmilia, ••i 
como mejora.r la motivación y •l desemp•ño. 

CARACTERISTICAS INDIVIDUALES 

E• consid1tradil con fracu•ncia como una v•ri•bltt que 

en la rad de casualidad. 

pr.6.ctica11 original•s. y las caract•ri•ticas del trabajo 1ut 

convierten en re•ultado• finales obaervabl•s • trav•• de •u 

ef•cto sobre lo• atributo& individuales no ob••rvables., tales 

como creencias, valor••, actitud••• conocimientoa, m•tas • 

intencione•. 

Los rasgo• d• caract•r del individuo como lo• e•tados, 

son det•rmin•ntes de las conducta.& laborale• individu•les, el 

daaempeño •n •l trabajo y la efectividad dR la organización, 

a •aber1 

- El grado en que se eMp•rimentó satisfacción personal 

como resultado del desempeño de un trabajo efectivo. 

- El gr-ado en que s• cree que el esfuerzo •j•rcido conduc• 

al desempaño efectivo del trabajo y a su vez de div•r-sos 

resultados y la deseabilidad da aso• resultados.. 

- El grado de satisfacción e><perimentado con el trabajo en 

general o con facetas particulares del mismo. 

- La importancia r•lativa del tr•bajo 

- El gr•do de actualización profesion•l del tr•bajo. 
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Las caract•rlsticas individuales pueden influir en la• 

car•cterlsticas organizacionale& y del trabajo. Personas con 

fuerte necesidad de desarrollo es probable qu• busquen la 

asiQnaciOn d• trabajos que repres•nten un r•to, y las personas 

con una alta necesidad de seguridad y •scasa tolerancia ante 

la ambigüedad, es probable qu• busqu•n organiz.acion•• 

burocrAticas en ambientes relativamente estables. 

O. RELACION ENTRE PRODUCTIVIDAD V ROTACIDN DE PE~ 

Como •• ha mostrado •n el inciso anterior, la 

puede definir- como "La ef ici•ncia en el 

aprovechamiento total de los r•cursoa, en la simplificación de 

procesos y procedimi•nto•. Es la mejor utilización de la 

t•cnica, de lo& equipo• y del material humano". (1~) 

El Recursos Humano como pilar de la empresa es el el•m•nto 

en el que se tiene que poner mucho •nfasis y cuidado. 

Es importante que podamos con!áiderar quR un auge de la 

productividad puede .alcanzarse no tan sólo con el incremento 

de recurso• materiales, sino tambi•n con la aportación que, en 

beneficio de l• calid.ad y cantidad, hace el trabajador en la 

medida en que va adquiriendo mi11yor destr-ez.a y c.onocimientos en 

trabajo. 

Aai pues, si bien •• cierto, no son los trabajador•& el 

factor ünico del incremento de la prot.uctividad, pero ai 

constituyen lo• princip•l•s participante& d•l proceso que •e 

est~ g•nerando. 

Como ~e puede observar, la Rotación de Personal es un 

factor que va ••trech•m•nt• ligado con la Productividad, ya 

que •n la m&did• que eMi•ten cambios en al personal, &xisten 
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tambi•n cambio• en el funcionami•nto de 105 diferentes 

d•partamento• d& la empre•a y •s.to •e ver& reflejado por 

con5ecuencia, •n los nivele& d• Productividad dentro d• la 

or9.anización. 

Por un lado la Rotación de P•r•onal podrA incrementar la 

Productividad, a•i por otro lado, manife•tarA un 

d•cr•m•nto en la mis.ma Productividad. 

INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD 

EMisten cuatro causas dentro de la Rotación d• Personal 

que benefician •l incremento de la Productividad que a 

continuación señalar61 

En primera instancia, cuando •Misten avparaciones de 

empl•ados se provoca una vacante, lo cual da la po•ibilidad de 

un.a promoción para otros trab.ajadores1 5i la cobertura se 

realiza en base a una promoción por logro• de un trabajador, 

6sto provocara que el grupo de trabajo se esfuerce para 

con••guirla, si asi sucede, •e incretnentar4 la calidad del 

trabAjo de lo• aspirante• y con •1 lo se ob•ervara que la 

Productividad •• eleva. 

Si este tipo de promociones, la Institución las promueve 

de manera constante y lleva un •e9uimiento permanente, los 

tr•bajadore• con•ecuentement.• sentirAn que •u ••fu•rzo es 

valorado y cada uno de el lo• tratar• de ••forzar&• aün m•• 

para que en cualquier oportunidad con•igan una promoción y a 

•U v•z mejoren su nivel profesional y económico, por lo que el 

resultado de este esfuerzo impactar.\ directamente •n la 

Productividad de la organización. 

La s&gunda instancia aparee• cuando se contratan •lementos 

de nuevo ingreso, se puede observar que estos empl•ados. llegan 
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con actitudes de demo•trar lo valioso que •on, promoviendo 

nu•vas ideas y sistemas y desarrollan mecanismos qu• muchas 

vecRa ayudan a enm1Pndar fallas que en la Institución se han 

vicio•. 

incrementado su nivel de 

En vst• caso Ja empresa ve 

Productividad y debe apoyar y 

promover las ideas que esta clas• dtt trabajadores tr••n 

consigo en beneficio de la institución. 

La organización debe poner mucha atención en los •mpleados 

da nuevo ingreso y tratar de conocer sus puntos de vista, ••i 
como fortalecer la s•lección de paraonal, buscando 

candidato• que tengan potencial para desarrollarse y ayudan a 

la empresa a hacerlo tambi•n. 

L• tercer instancia indica que l• Rotación de PersonAl nos 

conduce a desechar a trabajadores que ya no estAn a QUSto en 

la institución, o que por diveraa• circunstancias habian 

tr•b•j•do mal, lo cual beneficia y le da saneamiento a la 

organi zaciOn, y por consecuencia incr•menti11r• la Productividad 

de la empresa si se realizan lais cobertura• 

adecuada. 

La última instancia es •l r••l izar un estudio de la 

Rot•ciOn de Personal que nos pueda indicar cu.61•• son los 

puestos d• mayor rotación, el motivo d• la.s baj•s, •n qué 

.6reas se han registrado con mayor frecuancia Y l•s 

consecuenciAs que provocan. Esto pondr~ a la In~titución en 

alerta y permitir6 tomar las medidas correctiva• para prever 

y resolver la problemAtica, con lo cual si Rl e&tudio e• bian 

utilizado ayudara a incramentar la productividad dantro de l• 

oro•niz•ción. 
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DECREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD 

A continuación se muestran alguna5 de li115 causas de la 

Rotación de Personal que se relacionan con el d•cr•mento de la 

Productividad. 

En primer termino &stiAn las cargas d• tr•bt1jo qu• 

originan al no tener •l personal completo, e implica lo 

sigui•nte1 

- Descontento en el p•rsonal por •1 volumen d• 'trab•Jo, 

por quedarse mas tarde de su horario habitual, y •n 

ocasiones, no poder t•rminar su propio tr¡¡bajo por 

realizar •l qu• tiene retraso. 

- S• pueden perd•r clientes o proveedores por atenderlos 

con lentitud y retraso. 

- Erogación de horas •Mtras. 

Estos punto• d•finitivam•nte merman la productividad d• la 

•mpresa y le ocasionan grand•• desembolsos, a•i como la 

posibil idilld de no poder capt•r los recur"sos al P•P"d•P" clientas 

y esta situación se puede volver alarmante y peligrosa para la 

org•nizaciOn. 

En segundo tér-mino la inadecuada selección de p•rsonilll por 

no coloc:ar" a la per-sona adecuada en 1 a vacantR generada, 

or-i9inando lo ai9uient•1 

- CaP"gas de tr"abajo en el pr"oceso de selección. 

- Sueldos qu• inteP"vi1Men en el pr"oceso d• selección. 

- Gastos d• reclutamiento, ex.Amenes médicos, y eMi&men•• 
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El no cubrir la v•c•nte en •l tiampo praciao o por 

contr•t.ar • par•on•l no indic:.ado •ntorp1tc1t l•• 
•ctívidad•• •n otr•a Ar•~•. 

En eat• c••o la productividad •n •l •r~• de S~l•~ción de 

Peraon•l decYec• ill no l"'"eali2ar l•s c:ob•rtur•• vn form,111: 

c:orr•cta y oportun•, y por lo consiQui•nt• la productivid•d •n 

l• or9aniz•ci~ dv la mi•mA m•n•r• disminuye. 

En tercer luQ•r, ill no contr•t•r a tiem~o ~l P•rsonal d• 

reem:pl•J:o, l•• horas-hombre s• dtts.aprov1tchan, •si como lo• 

co•tos d• •ustituciOn del empl••do crec•n, m•nifestAndose en 

loa •iQui•ntvs puntost 

- L• tP-stiM•ción de lili• hor••-hombi-e disponibles. par.ia 

c1..unplir con un propósito definido por la empres• nQ •• 

cumpl•n. 

- No •• c\.1tnplen lo• nivele• d• producción y ••r"vic:io~ coJ1 

al personal disponible. 

En es,te c•so •l no cumplir•e les nivel•s •stim.tido• d• 

producción, l• •mpresa •• v• fuert•ment• golp••d• •n •u 

productivid•d. 

En cuarto t•rmin~ el inoreso d• n~evo person•l prcvoc• lo 

11aiguiente1 

- Menor c_.¡,nt.1.dad y calidad en el trabajo que se a)can2.ar.i 

con pr.i~tic• y e~p•riencia. 

- Qu• de•'lil'tJn~a un SU•ldo ÍQUal .al d• la Q•ntv qu9' BW 

•nC:l.!Wntr• y.a en un mismo niv•l, c:u•ndo ••t• &mpla•do 
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todav.i.a no h• •lc•nzado •l nivel con rasp•c:to a •U 

su•ldo. 

- Filll ta d• int•oración y coordinación •n Jaa activid•d•• 

provoc•ndo l•ntitud y error•• •n l•• mi•mas. 

- Costos originado& por vl proc••o d• Capacit•ción. 

- Costos orioinado• por el proc•so d• Adaptación al 

pu•sto. 

Lo anterior orioina grandes d•••mbolsos par• Ja •mpr•sa, 

lo• cual•• muy lentam•nt• •on r•cup•rados, creando un or•n 

espacio en dond• la Productividad d•l p•r•onal nu•vo •• m.i.nima 

y la del •rea di&minuyw, pr'ovocando en la organización niv•l•• 

de pr'oductividad por debajo de lo deseado. 

Por óltimo l• ••P•r'acion d•l personal provoca las 

siguientes con••cu•ncia&a 

- Antes d• ••lir el personal d• la In&titución, utilizai 

tiempo de su horario normal de labores par'a buscar otro 

empleo y mani1i••ta falta d• int•r'Os en sus ~uncion••· 

- Ti•mpo y es1uerzo del per'sonal quv p•rticipa en el 

proceso d• ••paraciOn. 

- El tiempo y d•sembolso para r••lizar 1• cob•rtur'a con 

otro empleado, el cu;¡l ti•ne qu• pasar po,.. todo& los 

proc••os qu• el pu•atos v;¡cante •>eig• antes y d•spu&s 

de la contratación. 
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C. EFECTOS DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL ENTDRNO El'FRESA, 
TRABAJADOR Y SOCIEDAD. 

IMPORTANCIA DE INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD 

L• productividad •• importante en el cumplimiento d• las 

metas nacionales, comerciales o personal••· Los principales 

beneficios de un mayor incremento de la productividad son, en 

gran parte, del dominio p~blicoa ••posible producir mAa •n el 

futuro, usando loa miamos o menores recursos, y •l nivel de 

vida puede 1tl1tvar""se. El futuro pastel econOmico pueda ha.cera• 

mAs grande mejorando la productividad, con lo cual a cada uno 

de nosotros nos tocarA un pedazo mAs grande del mismo. 

Deade un punto de vi•ta nacional, la elevación de la 

productividad es la única forma de incrementar la aut•ntica 

Un uso mas productivo de los l"liil'CUr•o• 

r"educ• el d••per"dicio y •yuda a conserv•r los recursos ••c••o• 

o mil• CAr'os. Sin un •umento d• la productividad que loa 

equilibr•, todo• los. incrementos de ••lal"'ios, en los demaa 

coatoa y •n los pr•cio• aOlo •igni1ic•ri41n un.i 1t1ayor in1lación. 

Un constant• aumento •n l• productividad •• l• ünica 1orma 

como cualqui•r pais pu•d• r••olv•r probl•m•• t•n opr•sivoa 

como la inflación, •1 d•••mpl•o, un• balanza com•rcial 

dvficitaria y una parid•d •onetaria inestable. 

El aumento en la productividad es esencial p•ra •lev•r •1 

nivel d• vida r••l y par• lograr una óptima utilización d• los 

r•curso• disponibles p•r• mejorar la calid•d de vida. 

En los negocios, los incrementos en la productividad 

conduc•n • un s•rvicio que demuestra mayor int•r4's por loa 

client••, • un mayor flujo de •fstctivo, •un mejor"' r•ndimi•nto 

sobre los •ctivos y a mayores utilidad••· MA• utilidad•s 

signific•n m•• capitAl para inv•r-tir •n l• e>epansión d• 1A 
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capa.cidad y •n lil cr•aciOn d• nuevo• empleo•· L• •lavación de 

la productividad contribuy• en la comp•titividad de una 

empresa •n •u• mercado•, tanto domQsticos como forAneos. 

ENTORNO EMPRESA, TRABAJADOR V SOCIEDAD. 

Es importante hacer notar que •ste enfoque d• la 

productividad, conformado por el trabajador, la •mpr•sa y la 

soci•dad, es de s.uma importancia para el d••arrol lo d• 

cualquier pais. 

Si en a•t• proc•so alouno de los tres factor•• que lo 

inteoran, no actüa conjuntam•nte con los dos r••tantes, este 

proceso productivo no funcionara y se v•ndra abajo toda 

posibilidad de desarrollo. 

Cada uno d• lo• factorvs ••tAn •strechamvnte li;ados 

con'formando un ciclo vital, en •l cual cada uno dv los 

componentes deben proporcionar los recursos y el trabajo para 

llevar ad•l•nte vl proceso y al 'final del ciclo recibir los 

mayare• bene'ficios posibl•s, y algo que e"S •uy iniport.ante, 

mant•n•r la posibilidad de que el proceso sea continuo y c•d• 

v•z con mayores perspectiv•s de crecimiento. 

D••d• un enfoquv optimista, est• proceso puede dar la 

po•ibi l idad de un des.ar rol lo o•neral que repercutir6 •n 

;rand•• beneficios si los recursos son bien aplicados para •l 

mismo proceso. 

El proceso inicia por parte de la empr••a la cual tiene 

que proporcionar lo• •lementos necesario• para que el 

traba.jador se des•rrolle, posteriormentv el emplvado con lo& 

recur•os que •e l• ofr•c•n y l• recompensa por su trabajo d•b• 

e&merars• a tal orado que su& nivel•• de productividad 

alcancen indices óptimos. E•to bene'ficiarA directamente •n 
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loa r•sultado• d• la empresa. y tambiltn •lc•nzar-6 nómeros 

positivos en cuanto a su productividad. 

La empresa r•flejarA el aumento d• su productivid•d en un 

incr•m•nto d• utilidad•• originando lo sigui•nt•1 

- La r•novación d• su t•cnologi• para ••r aün m6s 

comp•ti ti va. 

- lnv•rtir •n la miam• •mpr•sa provocando una •>epansión 

de sus m•rcadoa, tanto n•cionial como •n •l e>etran1•ro, 

y como r••ultado l• generación de nu•vos •mpl•o• y •l 

atr••r diviaaa. 

- Dar la posibilidad de ajustar au•ldos y sal.arica, aa.i. 

como las prestaciones de sus •mpl•ados. 

- Jncr•m•nto d• pago• d• impu••toa. 

- Reafirmarse como un• institución cada vez m6a sólida y 

con mayor im•o•n co,..rcial. 

Como cons•cuencia d• la •ntrada de divisas y d• impuestos, 

•l gobi•rno captar.i r•curaos los cual•• canalizar6 •n los 

aigui•nte• rubros1 

- f"l•Jorar los ••rvicios públicos que 

- Disminuir- los dé>1icits, tanto de la deuda inter-na como 

•>eternia, y por- lo consiguiente •• dar.La un saneami•nto 

•n las finanza& públicas. 
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- Se .atacar..í.an loa 9ravea probl•m•• en la educ•ción y •• 

podrían r••lizar progr•m•• d• •lf•betiz•ci6n •n 1• 

población, lo cual seria un b•n•ficio aocial. 

- Conjunt•m•nte con •1 ••ctor privado se originari•n polos 

de d•••rrollo y a au vez 1• d•acentr•lización. 

Por ~ltimo, •1 trab•j•dor que ea el iniciador del proceso 

t•ndr• lo• •iguient•• beneficioss 

- Incr•m•nto de ••l•rio• y pr••taciones por part• d• la 

empresa. 

- Aumttntar4n los nivel•• educacionales para 61 y su 

familia. 

- PodrA recibir mejores s•rvicios públicos. 

- L• empresa propol"'cionar.l condiciones de trabajo ••• 

favorabl•a y los instrum•ntos qu» puvdan ayud•r al m•Jor 

d•••mpeño de sus l•bores. 

Con •stot1o b•neficios que obtiene •l trabajador podr.6. 

satiaf•c•r •u• n•cesidad•• profesionale•, d• seguridad y de 

•utorrealizaciOn, ••i como el poder incrementar su nivel de 

vid• y como con•srcuenci• el sul'r' una persona motivada p•ra 

trabajar con mayor intensidad y s•r m•• productivo. 
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CAPITULO V 

CASO PRACTICO 

En •ste caso pr-4ictico s• tom•n\ como b•s• •l puesto d• 

"C•5• "i>cta", ya qu• dentro de l• Institución de C,.édito que 

se estudia, &5 el pu•sto que mayor rotación de pwrsonal 

pr&••nta. 

ANALJSIS llE P\ESTO 

Iniciaremos el proc•&D con •l AnAlisis dR Puesto que como 

se m•ncionO con anterioridad tiene la fin•lidad de conocer lo 

qu• en el puesto se realiza y la• caracteristic•• que •• 

requieren para desarrollarlo correctamente. 

En l• Institución de Crédito la información que se levant• 

y el An~lisia del Puesto final, ••queda retenido en •l 4irea 

en donde se •l•bora, lo que provoca desin1ormaci0n en otr•s 

4r••• que van .í.ntim•m•nte 1 igadas con el pue5to y as.i, la tom• 

de decisiones os incorrecta. 

De ~sta manera s• propone que el An~lisis de Puesto se 

distribuy• a todas l~s 6re•s que tienen r•lación dir•ct• con 

•l pu•sto d• "Caja Mi>eta". Esto con la 1inalid•d dv quv las 

6r•as teno•n mayor conocimivnto y h•rr•mientas necesarias p•r• 

que •• tom•n decisiones correctas y se tenga mayor conciencia 

de lo que el puesto requier""•, logrando asi los ajustes 

correspondi•ntes en cada proceso, en beneficio del puesto P•ra 

disminuir l• rotación de personal y aumentar su pr""oductividad. 

En •l Anexo No. 3 s• pr•&enta el form•to de l• Descripción 

d•l Puesto1 en el Anexo No. 4 los requisitos del puesto1 y en 

•1 Ane>eo No. 5 el formi1to pa.ra elaborar el Anális;is del 

Puesto. 
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YALUACIDN DE PlESTOS 

En la Valuación de Puestos &e buscan las b•••& 

•i•t•m•ticaa y objetiva• para determinar •l valor real dw loa 

difenrntes trabajos, y •si., establecer el si•tema m.6• adecuado 

d• paoo d• sueldo•. 

La lnstit.uciOn de Cr•dito que s• estudia no proporciono 

por parte del Are• dir ValuaeiOn d• Puestos la información 

•obr• el •i•t••• de Valuación dw Pue&tos qu• utiliza por 

política d• la Empr•••· Sin embar90, •• pudo obswrvar que el 

.etodo qu• •• utilizado •1 d• Evaluación por Puntos. 

A mi consid•raciOn y tOCflando como base un Estudio d• 

Mercado, •• puede apreciar que wl puesto de "Caja Mi><ta" •sta 

por debajo de su valor r"••l. Por lo tanto se deben 

rwconaidvrar loa siguiente factores para pod•r realizar una 

valuación mAs adecuada par• el pueatot 

- Es.col•ridad 
- Raapon••bilidad (manejo de dinero) 
- Trabajo bajo presión (manejo de dinero y cli.ntes.) 
- Conocimientos par• de•arrollar •l puesto 
- Habilidad 
- Ri••Qo (man•jo de dinero) 
- SaQuridad 
- Horario 

Al t•n•r una Valuación da Pua•to• acorde a la realidad y 

a la• nece•idad•• económicas actual••• ••i como da la misma 

•~iQ•nci• del puesto, se tendrA una rotación ~•nor de peraonal 

como consecuencia la productividad da la Empre•• •• 

incrementaraª 

Con el An•lisis y la Valuación del Puesto en form• 

adecuada, •• pueden aatablecer l•• b•••• •n cada uno de lo• 

proceso•, y ••i, coloc•r • lo5 candid•to• idOneos en los 

pue•tos de ~caja MiMt•"'a 
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REIJUISICIDN 

Cuando existe una renuncia se oener• un• vacante, l• cual 

deb• ••r cubiert•. Ea •ntonc•s cuando •1 responsabl• d• la 

sucursal •n dond• •• orioina ••t• v•cant•, •nvia •1 Ar•• d• 

Movimientos de Personal el aviso corr••Pondiente a la baja. 

En •1 caso del puesto de "Ci11.ja Mixta" no ae recul"'re al 

Inventario de Recurso• Hum•nos, Y• que estos pu•stoa •• deb•n 

cubrir por personal de nuevo ingreso. 

El Area de Movimientos de Personal, con el aviso de baJa 

por escrito y la solicitud d• cobertur•, adem.As d• la 

renunci•J controla los movimientos en la plantilla de personal 

y estA • su caroo la elaboraciOn de la Requisición con base en 

el An•lisis y Valuación del puesto, la cual envia al Area de 

Reclutamiento y Selección de Per"'sonill p•r• qu• inici• •l 

proc•so d• cobertura. 

L• Requisición sirve al Are• de Reclut•miento y Selección 

d• P•rsonal como control del núm•ro d~ vac•ntas r••lea que se 

deben cubrir, en que sucursales •• ubican, cuAl fu• el motivo 

de l• b•ja, los requisitos del puesto, horario, •u•ldo, fech• 

de b•Ja, •te. 

Como •• pu•de observar la R•quisición s• deb• consid•r•r 

como un• herr-•miento impor-tante, ya qu• bien •l•bor-•da y con 

un corr•cto control, nos f•cilit• &•ber •l núm•ro, lu9•r y 

c•r•cteristic•s del p•rson•l qu• s• debe reclut•r, y con ello 

se ahorrar~ ti•mpo y recursos (mon•t•rio• y de person•l) para 

realizilr coberturas con rapidez y eficaci•, que benefici•r• a 

la Institución en su productivid•d. 

En el Ane•o No. 6 s• pr•senta el formato de la Requisición 

d& Personal que se debe utilizar para lo• fines antes citado•. 
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RECLUTAl'llENTD 

El R•clutamiento es la actividad que tiene como fin ca.pt,ar 

hacia la Institución c•ndidato• que tengan los requisitos para 

cubrir las vacantes que la •mpresa tiene. 

El Reclutamiento d•be de eGtar dirigido • buscar las 

fuent1rs m•s adecuadas que nos faciliten l• captación d• 

candidatos •n un ~•yor nü~•ro para •ncontrar la calidad en la 

Selección. Asimismo •• deben r•chazar las fuentes que a 

El Area de Reclutamiento debe tomar como b••• para la 

cobertura del puesto de •caja Mi>eta", el An•li•i• y Valuación 

del puesto. E5to facilitara dotermin•r qu• clase de personal 

se requiere reclutar con respecto a l•s caracteristicas del 

puesto. Por otro lado tambi6n se debe utilizar la Reqisición 

de Personal como un indicador, Y• que dentro de la información 

qu& ésta presenta se pueden obtener las si9ui•ntes pautasa 

- Luo•r geogr•fico en donde •e nec••ite r•clutar con 

r•specto • las ubicaciones d• las sucursal•s qu• 

prvs•ntan vacantes. 

- Centros educativo• qu• puedan funcionar con r•spacto a 

la e•colaridad requ•rida para el pu••to da "Caja Mixta" 1 

••leccionado los nivel•• •c•d•mico• qu• la JnstituciOn 

n•c•sita para •l puesto. 

- Número •specifico d• las vacantes a cubrir, listo con al 

objeto de no dirigir recursos (monetario• y de p•r•onal) 

d• m6&, que generen gastos innecesarios. 

Para poder realizar un efectivo Reclutamianto se deb• 

tener un "Programa da Reclutamiento" en donde se consideran 

los siguientes puntos: 
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- D•t•rminar los p•riodo& en qu• &• utilizan las Fuentes 

d• R•clut•mi•nto. 

- ldentific•r la T•cnic• de Reclut•miento, si es m••ivo, 

por m•dio de Junt•s d& Interc•mbio o Int•rc•mbio de 

Cart•r•, Reclutamiento Interno, Sindicato o Jnici•tiva 

Propi•. 

- Cuando •l Reclut•mi•nto •• masivo s• d•b• •n•liz•r •i •• 

r•al iz• por medio de posters y prop•gandaJ Vi si tanda l•• 

escuelas ••lón por ••Ión¡ reclutando en l•• pu•rtas de 

los centros escol•res; conf•r•nciasi 

r•clut•mi•nto1 etc. 

P•r• poder realiz•r el "Progr•m• de R&clut•miento" deb• de 

••t•r reapald•do por un suministro permante de po&t•rs y 

propagand• que dE.>ben proyectar un• imagen que atriiliga y n.otive 

• loa Jóvenes que pretendemos captar par• que &e interesen por 

•l pu•sto d• "C•Ja MiHta". Cuando la Institución ••ill invit•da 

• Ferias de Reclutamiento ae debe pr•sentar con un Eat•nd QU• 

plasme una im•oen seria y vistos• de la Institución. En l•s 

Junt•• de Int•rc•mbio se rl!'al iz•n di ferent•& actividades 

soci•l•• en donde •• h•c•n int•rcambios de obsequios dv 

ci•rtos •rticulos promocion•l••, tambi6n a ••to •• le debe 

•poyar para aai twner buena ima9•n con otras empres•• d•l 

mismo ramo y con otras de dif•r•nte giro, lo que fomentar~ 

como cons•cuenci• mayor intercambio de candidatos. 

L• Empr••a no l• ha dado l• importancia • los detall•• 

ant•riormente señalado& y por •ste motivo siento qu• •• h• 

perdido presencia en muchas de la• Fuent•s d• R•clutamiento, 

las cuales pu•d•n aolucionar en buen• part• y con r•pid&z •I 

proceso de cobertura de v•c•ntes. 
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El ºPrograma d• Reclutamiento" debe ser" ev.alu•do 

periódicamiente (mínimo cada 3 meses), teniendo como base las 

Fuentes de Reclutamiento que se tienen y clasific•ndolas por" 

la T•cnica de Reclutami&nto que !Ht utilizó, paril medir la 

efectividad y el costo por cada Fuente 

Reclutami•nto. 

La •valuación del "Progr"ama de Reclutami•nto" inicia, como 

ya se •encionó, con la• Fu•nt•• de Reclut•miento1 &stas se 

clasifican por" la TRcnic• de R•clut•mi•nto utilizada¡ •• 

realiza el conteo d• Solicitudes por" fu•nte1 s• det•rmina el 

por"c•ntaje de Solicitudes del Qlobal de las Fu•nt•s d• 

Reclut•mientor cuantifica •l nUm•ro de •mpleado• 

contr•tados por fuent•¡ se determina •l porcent•j• de 

empleados contratado& del glob•l de las fuentes1 •• •Plic• •l 

costo por Solicitud y el costo por •mpl•ado contr"atit.do por" 

cad• una de las fuente; se mide el ti•mpo inver"tido en cada 

fuente, el ti•mpo de ... espu•sta en el recibo de Solicitudes y 

el tiempo dm contratación d• emple•dos por cada íuente. 

C:on el "Progri11ma de Reclutamiento" y la •valuación del 

mismo, se pued•n tomar d•cisiones para corr•Qir errorea que s• 

han presentado en la Institución, y asi, utilizar las fuentes 

m•• productivas y desechar las que no funcionan. Con 05to se 

puede evitar costos elevados, erogación d• recursos humanos y 

tiempo en fuentes no productivas, invierti•ndo los mencioni11.dos 

recur"So• en apoyo a las fuent•s que pueden satisfacer nuestra 

demanda da personal. De esta manera la Empre•• hara las 

coberturas de p•rsonal de manera eficiente y a menor costo, 

provocando con ello un incremento en su productividad. 

En los AneMOS No. 7 y No. B •• mue•tan loa form•toa qu• 

proponen para la ra•lización del "Programil y Evaluación 

d•l Reclutiilllmi•nto de Personal", re&p•ctivamente. 

1&5 
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PRESOLICITUD 

La Presolicitud es una herramienta de Qran utilidad sobre 

todo en lo• Reclutamiento& Masivos. En ésta &e presentan los 

d.- tos indispensables dRl candidato y con el lo se puede 

apreciar con m~& facilidad y rapidez si el •olicitante cuenta 

los r•quisito& bAsico para cubrir el pue•to. 

L• Institución de CrOdito de nuestro ca•o no hace uso de 

una Pr•solicitud, lo cual provoca que los candid,ato• sean 

at•ndido& muy l•ntamente, crea una falsa •~pectativa •obr• la 

continuación d• •u tramite de empleo~ atención de candidatos 

qu• no reúnen los r•quisitos y •• l•• dedica demasiado tiempo 

para que al final no sean viables para continuar con •l 

tr~mite de &elección. 

La Presolicitud a mi consideración debe implementarse por 

lo •iguiente: 

- Facilita la Selección de Personal en R•clutamientos 

Maliivo•, adem~li de que en el Ar-•• en donde •• 

proporcionan las aolicitudeli •• de1>plazaran • los 

candidatoli con mayor rapidez. 

- La inveraión de tiempo en la revisión d• los r-equisitos 

indi•penaables es mínima. 

- La información al candidato aobr• su tr6mi t• •& ••s 

- Ahorro de tiempo en la acti"idad de Selección y s• puede 

utilizar •l personal •n otra• actividades. 

- Ayuda al ••t•bl•cimi•nto d• una Cart•r• d• P•r•onal par• 

aer utilizada en otros puesto•. 

- El costo de la Pr••olicitud •s mA• •conómica qu• una 

lóB 



•olicitud completa. 

La Pr••olicitud ea un instrumento de fAcil man•jo y nos 

p•rmite aumentar la productividad en las Ar••• d• Selección y 

Reclutamiento de Personal. 

Pr••olicitud que propon• para; utilizada; en la 

Institución que se estudia. 

ENTREVISTA INICIAL 

Con Ja Prvsolicitud surge la Ent,..evista Inicial en la cuAl 

•• rvvisarAn los datos d•l c,andidato1 Aqui empieza lA prilfter" 

et,apa de S•l•cción de Personal. El solicit,ante que no r•ón• 

los requisitos para •l pu•&to de "Caja Mi>et•" se l• agrad•c•,..• 

•l llen,ado de su Pr•solicitud y •• l• considerar• p,ara otros 

pu••tos que puedi•••n surgirJ los candidatos que cumplan con 

lo• requisitos del puesto d• "Caja Mi>et•" •• le proporciona,..a 

un• Solicitud formal. 

La Entrevist• Jnici•l debe •e,.. corta y preci••J el 

••l•ccionador d•be tener present• l• información sobre las 

vacantes para que sus decisiones sean correctas. 

SOLICITUD 

La Solicitud •• el primer documento formal que el 

cuestionario debid•m•nt• 

estructurado y deberA contener los datos mAa rel•vantes del 

candidato. L• información •stA clasific•da de la sigui.nt• 

maneras 

- Dato• P•r•on•l•• 
- Escolaridad 
- Jdiom,as 
- Datos F•miliar•• 
- R•ferenci•s Personal•• 
- Man•jo de Equipos 
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- Actividad Económica 
- Datos Socio-económicos 
- Información General 
- Datos d• uso •Mclusivo para la Empresa 

Ea important• que la Solicitud ••a r•quisitada totalm•nte, 

ésto con •l objeto de que no se dejen p•riodos o información 

qu• puedan ocasionar- dudas o ambigu•dadea para quien la 

anal ice; debe de 11 enarse il puño y l•tra del sol icitant•. 

Cabe h•c•r m•nciOn que la información proporcionada d•b• de 

••r fid•digna, •n caso d• no s&r il.Si, •n la Solicitud se d•be 

hacer m•neiOn de 

autom6ticilmente. Asimismo la información proporcion•da por el 

candidato•• d•b• manejar de m•nera confidencial. 

La Solicitud da-bera ll&var- pegi11da una fotografía d&l 

solicitant@, 6sto permitir• qu• el personal que intervenga •n 

el proc••o d• s•lección tenga una m•Jor identificación del 

mismo. 

En •l An•MO No. 10 se muestra el formato d• Solicitud que 

propone para nuestro Caso Pr6ctico. 

ENTREVISTA FDRflAL. 

La Entrevista Formal pretende detectar los aspectos mAs 

oat•naiblea del candidato y su relación con l..:is r•qui:>itoa d•l 

pu•sto d& una manera m6s ampliil, auMili.Andose con la Solicitud 

que el aspirante ll•nó. Debe informArsele la naturaleza del 

trabajo, horario, r•muneración y prestaciones, a fin qu• 61 

decida si l• interesa el puesto y continüa con au tr6mit•. 

En la Entrevista Formal •l peraonal encargado dliiP 

r•alizarlai debe hac•r una 1unción de venta y motivar haata 

dond• sea poaibl• al candidato, moatr6ndole los b•n•ficios qu• 

puede obt•ner con •l puesto que se pret•nde quw cubra. Lo 

anterior se menciona ya qu• •n la Empresa de nuestro caso no 
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ACTIVIDAD ECONOlllCA 

~IC!al._TI., 

IOlllR[ DE LA E-SA 

IEPMTllllEMTO 
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•• r•al iza •sto y •• pi•rden candidatos qu& bien pudi&s•n 

cubrir el puesto de "Caja Mi>eta" y por temor de no e>epr&sar 

sus dudas se quedan callado• y no aceptan cubrir el pu•sto. 

Ouri11nte la Entrevista Formal no se d•ben cr•ar -falsas 

&Mp•ctativas con r•spwcto 

incr•mentos de sueldos y promociones inmediatas, porque a la 

postrw cr&a irritación en la 9•nte y sus ret'tuncias como 

cons•cuencia por s•ntir•• •noañados. 

El •ntr•vistador utiliza la Solicitud como h•rri11mi•nta •n 

la Entrevista FormalJ l• analiza; h•c• algunas pr•guntas para 

v•ri1icar la in1ormación qu• s• proporcionó1 •n dondv &• tiene 

i11lguna duda pro1undiza el cu•stionarni•nto y hac• las 

anot•ciones corr&apondi•nt•s en la misma Solicitud. Cuando la 

revisión concluy• el •ntr&vistador toma la decisión d• 

continui11r con •1 tr•mi te d• &&lección o de d•scartar al 

candidato. Si es descartado piara el puesto de "Caja MiKta" y 

el candidato tiene las características para otro puesto se 

r•con•id•r•r4 y•• pondrA &n Cart•ra de P•r•onal1 en •l caso 

d• no s•r proapl!'cto para otro pu•sto •• le agradec•r41 •l 

int•r•s qu• tuvo para con la Institución y •• le dirA que por 

•l momento no reUn& los r•quiaitoa par• lo• pu••to• vacant•s 

que &Misten. En la Solicitud •e deben hacer las anotaciones 

d•l por qu• no 1uv aceptado y ••debe ll•v•r un registro quw 

•u~ili• •1 Area de Reclutami•nto de P•rsonal para que 

d•termin• en que fu•ntes y el porqué los c•ndidato• han sido 

r&chazadoa. 

Cuando el entrevistador ha decidido que el solicitant• 

continUe con el tramite dv aelección, le proporcion.ara un P•s• 

para que se presente ~ la Ev•lu•ción Psicom•trica. 

176 



PASE PARA LA EVALUACION PSICOMETRICA 

Cuando •1 candidato es aceptado en la Entrevista Formal 

con la infortn•u:.ión que pr'opcrcion6 •n su Solicitud, S• pr-oc:ede 

a darle un Pase par.a la Evaluación Ps.icométrica. Este Pasur es 

la identificación para qu• •l candidato pr•sente los ex~menes 

corre~pondient••I es de 1acil man•jo y con ••te documento se 

indica el lugar, fech•, hora y puesto para el cual 50 va a 

Ad11m.As. .roe pwdirAn las copias dtr los documentos 

n•c•••rio& para pr•••ntar la Evaluación Psiconuttrica como aon, 

o Pr•cartilla ten el caso da- v•rones) 1 

c•rtificado de ••t.udio•, comprobante de la a.filiación al 

ln•tituto Mexicano d•l S•ouro Soc:i•l (en el cas.o de tener 

exp•rienc:ia laboral) y una fotogrAfia. 

El Pase para la Evaluación PsicomRtric• •s un instrum•nto 

de control para cerciar•r&e que el candidato p•s6 su 

Entrevista Jnicial y que cumplió con l• document•ción que &e 

l• requirió. 

En wl An•~o No. 11 s• mu&•tr• el formato d•l Pase para la 

Evaluación Paicométrica qu& se propone utilice la Empr•sa. 

PERFIL PSICDl'ETRICO 

El P•rfi1 P•iccmétrico debe de sor •laborado en •l Ar•a de 

Los PsicOloqas r•cibirAn 1• 

R•quis.ición .,. el An.lliais d• Pue•to d• "Caja Mi>'t•" pe.r• su 

eleboración. 

El P•rfil P"Sicom•trico se r•alizarla con ras.p•cto JI las 

n•c•5idades de-1 puesto y de la Empres.a. En éstv CtlSO los 

paicolóqicoi ••i sel•ccionar~n al personal id6n•o •n base •l 

perfil que r•sult• d• lo• datos y se podrA t•ner un m•todo 
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confia.bl• de evaluación. 

En •1 Periil Psicom•trico se consideraran la area& 

int•l•ctualea, p•rsonalidad y habilidad. Al tener el Perfil 

Psicomll>trico &e •structurarii la B•teria Psicométrica mas 

adecuada para la evaluación. 

En la lnstituci6n de Crédito que sa estudia, el puesto de 

"C•ja Mi)(ta" s• con•id•r.a como un pu•sto operativo inici•l y 

•l perfil qu• •)(i•t• •& 9en•ral para ••tos puestos, por lo 

tanto •• debe realizar un P•rf il Psicom•trico &)(elusivo para 

•1 puesto de "Caja Mi)(ta" • lo que permitir.ti con mayor 

pr•cisi6n id•ntif icar la& n•cesidades y características d•l 

pUe•t.o. 

Como recomendación p•rsonal y bien se pued• •stablecer en 

la Empre'i>a, lo& Psicólogo& deben realizar visitas .a la• 

sucursales que es el lugar donde laboran los cajerooai esto con 

el objeto de que anal icen y se compenetren mas con la• 

funcion•s y características que r""equi•r•n los caj•ros para 

desempeñar el puesto. Asimismo tendran mayor sen&ibilidad y 

mas •l•mentos par""• elaborar un Perfil Ps.icométrico que se 

ap•gue a las n•cesidad•• de la Empresa y d•l pu•sto. 

En •l Anexo No. 12 •e mu•stra •1 Perfil Psicométrico del 

puesto de "Caja Mixta" que se propone pra nuestro caso. 

EYALUAC 1 ON PS 1COt1ETR1 CA 

El propósito de esta •valuación e• detectar la capacidad 

intelectual y d• •pr-endizaje, c•r-acter.i.sticas d• personalidad, 

perfil psicolOgico y potenci•l de d•t1•rrollo¡ factor-es que son 

i•por-t•ntes para deter-minar si un candidato puede cubrir el 

puesto de "Caja Mixt•"· 

El proceso •• divide •ns 



AllEID llo. 12 
IETllll:I• E llEllll •1• 

ILlbilid•dH 7 upuid•dH qut rrquhrt un undidllo piir.1 ti punto dt •Caja llht.a•. 

Ml[A [Ylll.IJolDA 1 RAED IAJD llEllD 111.lD 

Clll!llllCACIDI 111111. Y ESCllllA 1 

C#M:llNID IWTElECTIJllL 1 

ll!DWMIEW!D 1 

lllllLllADUERICA -- -.;:;:>:i: 1 

RAPIDEI Y PllttlSIOI >:---_:_1_\ .. 

PERCEPCIDI _:':>-: :y _-,,_ : __ 1 

AfiUDl!lolE _ .,_;:_. e\,< 1 

lllJTOl'ERCEPCIDI ':i •:: .1 

IRACIDI CDW Fl6lllA DE IWlOllDAD :---.;,-· 1 

111E61ACIDI 111. 6llFD DE TUM.JD ": .. ) ' __ i: > 
lUTO 111. PIJILICO ·--,_:e'.· -_ - - .7- --- 1 :: 

1 
~-----

•IEIAI 1. : ( '- -: : - " 1: -

IESPUESTA MTE EL COIFUC10 - :.'- ----.:1 
- --- ,_-: 

cmtRDLDElllPl.lS1JS -_ - 1 

lllCIATIVA 1 

·~•lllloll 1 

IElll!IEW!D BAJO l'IESIOI 1 

MJDi CoHo ti Rinl dt rHpunb " lftturnln por ,...jo .. la tts'1i!tsl• prOHdio dt l.1 polll11ti6ft, 

IDID1 C.••o 11 11inl dt rnp.iHli H louliH fft llfl r.ngo 1ft rnpuHb praudio de 11 pabhti6n. 

M.TD1 Cuando ti nhtl •• rHputsh w rncurnln por tnciu dr h rrsp1ttsll pro11d10 dt h pobhti6n, 



- Apl ic•ción de e>e;imenes 

P•icométricas). 

- Entrevista Profunda. 

BATERIAS PSICOMETRICAS 

psicomátricos (Baterías 

De lntelig•ncia: permiten v•lorar nivel intelectual, 

cultur•, de aprendizaje, habilidad num•rica, perceptual, 

juicio, sentido común, organización, planeación, an~lisi• y 

•á.ntesis de conceptos verbales, rendimiento bAJo presión, 

calidad y precisión. 

De Personoi1lid•d1 permiten detectar r•sgos, actitudes y 

comport•miento, 

responsabi 1 idiad, adaptiación 

confianza, 

integración 

iniciativ•, 

grupos de 

l•• actividades que desempeña, 

productividad en situacion•s de presión, habilidad para 

relacionarse, toma de dvcisiones, apego • procedimientos y 

lider•zgo. 

ENTREVISTA PROFUNDA 

lnvestig• trayectoria laboral, desarrollo acad•mico, 

•mbito famili•r, intereses y e>epectativas, motivación hacia el 

puesto. 

El tiempo que •• debe invertir en lia entrevista fluctOa 

entre lo• 45 a 60 minutos. 

La Entrevista Profunda se debe manejar lo m•• profesional 

posible, va que en ocasiones el Psicólogo antepone situaciones 

o conflictos per•onale& provocando que •u Juicio &• parcial Y 

que su deci•ión ••• incorrecta en detrimento P•ra el candid•to 

y para todo el tr.ab11Jo que •• invirtió en el procego de 

•elección. 
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Al finalizar la Entrevista Profunda el Psicólogo 

d•t•rminara &i el candidato es viable para vl puesto de "Caja 

f1i>ct•" y lo pi11.sar.A con la persona r•sponsable de continuar el 

proceso d• ••lección. Post•riormente •laborara un Reporte de 

la Evaluación Psicométrica, el cual también turn•rA al 

r•sponsable de la continuación del proceso d• sel•cción. 

En el caso de evaluaciones de candidatos no recomendables 

para continu•r &l proceso, p•rmanc•rAn los report•s •n un 

archivo vspecial d•l Area de Evaluación de Personal y •n éstos 

s• informar4.n l aa causas o moti vos de rechazo. Cabe hac•r 

mención que la información qu• •• obtiene de l• Ev•luación 

Psicom•trica ••debe manejar con carActer de confid•ncii11.l. 

En el An•>eo No .. 13 se m•ncionar.t. la Bateria qu• se ,.ugiere 

utilizar para •V•luar P•icomi>tricam•nte •1 puesto de "Caja 

Mi>ctaº. En el Ane>eo No. 14 se mostrar.i •1 formato del Reporte 

de la Evalu•ción Psicométrica qu• se propone utilizar para 

nu•stro c••o. 

Cuando el candidato •• aprobado •n sus •>e Amen•• 

psicométricos se le •nvia a un E>Camen M•dico y Estudio Socio­

•conómico, ad•m.is se le proporciona un for'"ato en donde vi•nc>n 

relacionados los documentos que se le van a requerir par• 

integrar su •>epedient•. 

EXAIEN llEDICO 

El c•ndid•to deber.A som•terse a un estudio medico qu• 

implica •nAlisis de labor•torio y r•vi•ión gen•ral, •l cual 

sera practic•do en los lugares, fecha y hor• que la 

Institución d••igne. Su finalid•d consiste en d•termin•r •l 

••t•do 1.i.sico d• los c•ndid•tos. 

la Jnsti tución Jos 
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· .. 111:10 lla. 13 

P•r• h Dbltui61 dt rstos ddos pu• obltntt ti perfil piicoMtrico st rtquirrt t.nto W'll n1h11ci6'1 

PlicoMtrln C1:llO •• un. tnlrrvisU profund1. 

LH prurbn pdcoettricn nos d.n p.ulH i1parlHtn J tft ll)flllli>i usos dl'ltr1io.ntrs pir1 el conoci1b111to 

llt cirrtn Hptclos qut nO!i ptnihn1 dt 1l9un1 lint"111 prl'dtcir ti l1ilo 1 ptrllntnch dtl ptflOIUll tn 

•nlftstitucidn. 

Elisttn difnrntt5 .lnn dt h'1l11cj6n 1 tr1vh dr rstu htrrHiHlH 1 dt In cu.In u considtriln ,.,, 

ti punto de 'Cd• "ilh' lo sig•itnlu 

lllllllftlCITD 
fll(LECIUAL 

TEllllAllllCRRIL 

llTELIGEllCIA 

Ho\llLllNID 
ut:llCA 

Par otra putr, htbifn 'lif rrquitrt dr una Entrnish Profund1 qur ptnih confirur rlo rrdirHr 

tnforuci6n obtfftid1 1 tu•ls dt 11 htfri1 dt PrutbH srltecion1d1 1 r ut 1i110, canottr olrH irtH dt 

n1l111d6n qur no futrDn rrploudH con td1tnH pucoNlricos. 
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A RESERVA DE1------------------------------

1.- lllTEEES ' EUmlllfllS 

MllCIOSO ! lllTIV!lll HACIA SU IESNl'iO· IWllFIESTI PREOCUPACIOI Plll Et TRAIAIO Fii.TA 1E lllTIYACllll, 1111111 DEtlnl!I 
UD, llMIFIEST! llDUIETUIES, POSEE ll· ! SU llESIRRlllLO, SUS 11TERESE5. 
115 ! PUllES DE lWIJO. 

1 l 1 l 1 l 

11.- 1111••• ••• Et -

IUSC! PlllD El PRACllCA LOS CDMOCI· CUEITI COI EIPERIEllCIA EN OTRAS IREAS numR! PREFIJEICIA HACIA OTRAS ARCAS 
ftlUTOS QlllJIRIDOS. nDSTRlllll 1 NI ERES P1lR lll:URSI- El 111 ACORDES 11. PllSTO REFERIDO. 

Et ~~STO 11. lllJ[ SE LE REFIERE. 

1 1 1 1 1 1 

111.· INILIMllE!l ! CIPICI~ 

-
Al CM'ACllAD llTEtECTUAL: 

Slll'[RIOI 11. TETllUIO mrn, HQILID!I TERRllll llDIO, HllllLIDAD PARA CIFREN· lllfCRIDR AL TERnllll llEDID, DIFICULTll 
PM! RESlllVEI PID..CnlS CDN'LEJDS ! !IR ! RESOCVER PllOll.EnAS DE llEDIAllA PNI! EllFRENTM 1 RESOLVER LOS PIDl.E· 
~REIT!ll llECUADMDIE SITUACIOllES COll'l.EJIDAD. MS llllE SE LE PIESEITEI. 
NllEVIS D IEstOlllCIDAS. 

1 l 1 1 1 1 

11 POIEIClllL DE !PREIDl!AJE: 

11.!0 0 lO DIJ[ LE POlllTE 151ftllll f!· PROl'lDID, lE PEil\ITE ASlnlLAR COllCEPTOS WO, DIFICIUAD PIRA ASIRILAR CON· 
CIUIOTE ! COI WllEI TllTO COllC[PTDS ! EIPERIEICllS RISMS llllE llEVA A U cmos ! EIPERIEMCllS UVIS, 
Cllll EIPERIEICllS IUYl5, nlSMS llllE PRACTICA El LIS ACTIVIDADES DIJ[ REALTI! 
LlEY! A ll PRACTICA El LIS ICTIVlllllES BAJO OIUEITACION ADECUADA. 
QIJ[ SE lE ISl&ll:I. 

1 1 1 1 1 l 



CI ~ICM:IDI DUL1 

SU U:ll&UllE ES FLUIDO Y CIKl!EllE, SE SE Ell'lltSA El F- Q.W Y l'llECISA. SE EIP11ESA El FIJllM a.IJSI E l•EFl-1 
Ell'lltSA El flllllli CIJAA Y aMl:ISA, UTI- llih' SIElllO Sil IEPEITIJlllD VE111M. LI-
Lll- IUEI MPERHll!ID VER!&, ftlTAIO, 

1 1 1 1 1 1 

11 CllllJllCllCIDI ESCll!A1 

Sii llEllNXIDll ES CURA 1 OIJETlllA. Sii IEih'CtlDll ES SEllCILLA 1 ClllaElA, SE LE llFICl.ltl Cll!UllCM El FORM 
IElllJIEllE DE MIDR REPElllOllD 'IEllll., ESCllll SUS !KAS, 

1 1 1 1 1 1 

1•.- c.rnam1m IE -.1w 
11 SE&lllllM 1 Cllflllll: 

IEliPOllDE COll SEilallH 1 COlll"lAllA El LE FALTA ESTAlllliMD 1 SEGIJlllMD El SI llEIDE 1 SEi lllSE&l.lll 1 llU'llll50 El 
Sl ftlSlll [I U ltol!llRIA DE US SITllA-- ftlSllD DEBIDO A U SE EllCUEMTRA El l'llll· US SllllACllllES IU: SE LE PR!SENTEI 
CIDIES U SE LE füSEITEll. CES111EMllMM:l1*. 

1 1 1 1 1 1 

11111mm11 

llEJUSTlll lll\llLllMD 1 Ell'llJE, RE~ PARTICIPA 1 IESl'OOE AllEClllDN!!llE, LE SE llftl!A 1 llSl'MD El FORM COll·· 
Wl-.JE 1 LOS IETOS. FAl.tl llESMR!J.LD 1 EllPUJE QOC PUEDE SER CRETA 1 -1TlllA. 

om:mo A TRAl'ES DE LA UPUIEICll. 

1 1 ( 1 1 1 

CI IESPlllSMILll!DI 

IHS('l(IMTE 1 ClllPl.IDO El CUIUIUIER ClllPl.E tnll LAS TAl<tAS 11\PLIClt/IS El El TIEIDE 1 Sat llltDISTlltE, llltUll'tllD 
trut.lO 1111 LE ES ISllllAID, PUESTO. CDI US !ME/IS lllJE SE LE ASI-. 

1 1 1 1 1 1 

DI cama 11[ 111'11.SDS: 

ll(llD( A IEilCCIOIAR CDM llDDERACIDll Y RUICCllllA EN FIJllCIOM DE 111 -ISIS 08· REACCIDIA PREtlPITAIM!l'IE SIM lltllNl 
CMITELA. m1vo SllBRE LAS C1*SEOO:lllS K sus LAS COllSECUEllCIAS DE SUS llCTOS. 

Actos. 

1 1 1 1 1 1 

El IWTACIOlh 

Al.ID, SE mm RllPIM y AllECUll-l'IE IEDIA, RElllJIERE APOYO 1 ORIElfl!Clllll BA.IA, PRESEWTA RESISTEllCll Y llFICIL· 
l IUm SltlllCIOMES. PAH !DAPTNlSE A MIE'IAS Sll\JN:IOllES. !AD PMIA !l!APIMSE A MUEVAS SITIMCIO· 

llES. 
1 1 1 1 1 1 



FJ ClllSIAll:IA [I LA llDl.llACJDI DEI. llAllJD• 

N.TA, DESDf'GA LW PUROI Dí TRABAJO IUJA, O. VARIAS ACllYJDADES 111. ftJS· MU DEJM JllC!llClUSAS LAS TAREAS 
ESJlkECIDO, SE Cl*CEITllA El LA TAREA llJ TJE1'P0 1 l'IANTDIEIDO l.11 ADECUADO 11-- 11UE REAUIA. 
M: REAlflA Y O'Jt: LE ES flttMIDADA. vn DE COllCDJRACJDI SDBJIE LAS "'51\AS. 

1 J 1 J r 1 

IJ -1111[110 MJD PRESIDlh 

llCl9011 SU IOOTRTEITD Sii DESOJJ- llllllEIE ESTAIJ.ES SUS llVELES DE RElll· PIEllJIE EfEtlTYlllM Y SU lmlKJOOD 
1111 ll CllLIDlf DE SUS llESlUAIGS. !IEllD Y Pll!lllUCIJVJD!f. IECllEl'[JIA El Fa.M Sl61JJFICAIJWI. 

1 J 1 1 r 1 

RJ lllllLlllM - RELAClllllllSE• 

JllEllCllM FACILREITE CDI LAS PERSOllAS -IA 1 MlllERE r.IE~llE SUS RE· SE LE llFTCll.11 ESIMLECEI CIJITACTDS 
IUSIRA CAl'ACJIAJ PIRA ESJAIJ.ECU lllE· LACJDllES IUE!IPERS!M.ES. lllEIPDSOlllLES, llllEWISE 1 PMll· 
VOS ClllTACTDS. CIPM CDI SU 6lU'O 50Cllll. 

1 1 r J l J 

IJ PEISUASJOl1 

111.11, SE LE FACJUIA lllTIVAR A LA l[t- RElllllA, CIUTI COI HAIJlJIM PllRA 11- IAJA, CAR[CE JIE EJl'llll Y a.IM!A 
TE - ACTUM, l!PRESllJllA FAYDRllLE- ruu1 - LA IUTE, PlllrlttTI ESTAIJ· Slltllll, SE IUSTRA IETllJIJ, 
rort. lllAD. 

r 1 1 J r 1 

IJ J~D El Ea!IP01 

lllllLllAA PMA n Ml[IO DE llilf1J, CO- ADECllAIA WACJIAO PllU JJl[6WSE A PllE'FIERE IRAIAJAll SOi.O, EYAJIE EL CDll· 
LllllRAIDI, SE llJE6RA FACJUDIE A EQUIPOS DE JRAIAJD, ACTUA El Flll:IDI 1'1111150 Y RESPOISAllLIDAI IOTRO DEL 
EIUl"'5 DE TWA.ID. DELDSDIJEJl\/051Cl.lllll'O. ElllllPO. 

1 1 1 1 1 J 

IJ !POI IE DECISlll(S 

-111 Al.TERllATJWIS 1 AITICJPA COllSE· ACTUA tOll CAIJTEU Y RE5m'A1 TJ[Q( 11 SU 1111\A DE DECISJORES RE~IA llEFEC· 
ClOCIAS1 ACJW COI ar<ltTl•IW1 SEQr -llM LAS IJVERSAS AllERIAllYAS, • l!VA, ES lllSESlllO Y IEPElllEllE, RE·· 
11111, IAPJIEI Y l'RrcJSIOI Sii DESC111· l'Jl(5(JIA CIERTA DIFICULIAI PMA TINR lllJIERE !POID PJll PARTE DEL SIFER'llSllll 
1111 LOS EFECTOS Slltlll SU El!- WO· llECISJll(S, 
11111.. 

1 1 1 1 1 1 

l) ACJITUD FRUTE A U AUTORIDAD: 

ACEPTA Y ,...TJERE l.llol RElACIDI DE CU-· RESPETA P!UllCAS 1 ITVflES JERARDUICDS SE DISER'IAI l'tnllEllAS tDI LA AUIDRI-
L-IOI COI LA AUJDlllllAI RESPEJ- IUSCA APOYO 1 llECDllOCl"TEIJO IAD, SUELE SER REJtLDE, EIPllESA DJFJ· 
P!l.l llCAS Y 11 l'ELES IEIWUCDS, Cll.llf PMA ACEPTAR PDlJTICAS LJll:A·· 

!IEITDS Y llVELES IERARDUICDS. 

1 1 1 1 r 1 



!l LIDERA!601 

ORIEMJADO HACIA LA PRODOCClllll, DICE A lll!IUIADll A LAS TAR!:AS Y LAS AELACllJllES ORIEllT!DO HACIA LAS RO.ACllJllES INTER-
LOS SIJIORDlllolDOS lll DIJE DEBEN HACER Y llTERPERSlltlo\l.ES, PR!:SEllTA IJIA DECISIOR PERSIJllALES, COllPARTE LA AESPllllSABILI-
COllO HACERLO, DETERftliAllDO LIS Potlll- IEMJAllVA SUJETA A CMBIOS SE6Ull LAS - DAD DE LO 11\JE SE DEiE HACER CIJN LOS 
CAS. SUGERENCIAS DE LOS SUBORDIWOS. SIJIORDllllDOS, LAS Potl!ICAS SE ESTA·-

._ECEi El llA5E A LAS IECISlllllES DEL 
6111'0. 

1 l 1 1 1 l 

11 TBAYECTllRIA ESCotllll: 

llESEJTI CUITlllJIDAI El SCJS ESl~IOS, PRESEITI llSClllTlllJllAD ~. 111 P11ElDTI llmlSISIEiCll El sus mu-
USTll PlllllOCTIVIDAD Y llESl'IJISAllLI- llBSTllllTE CIJEMJI COll ll16110S ACllElllCIJS. DIOS Y IESli!ER!:S El El CM'9 ACADE-
ND. mo. 

( l ( l 1 1 

11 NIVEL ICllE!IC01 

Sil PR!:PWl:llll ESC!l.1111 ES ACOllE 1 LOS POSEE CllllOCl!IEllTOS SEIOAl.ES PMA EL CAR!:CE IE LI ESaUllllAI Y ClllJCI--
R!:DUEAlftlEllOS DEL PUESTO. DESEfll'E;;¡]ll[l.PIJESTO. muos PMA DESfll'W1A El PUESTO. 

( l ( l ( l 

n.-•111~ 

1) Ell'OllEll:ll1 

CIJEllTA lllll EIPEAIEiCIA LABDIAL DE CAR!:CE DE EIPERIEllC 11 LAIORAL ICOlllE 11. CMECE IE EIPERIEiCI! l- Y CAPA· 
ACllRDO 1 LOS AElllJ[Rf!IEiTOS DEL PIJ(STD, Sii E!BAR60 SE N'RECIA CIPICI-- CID'DR!:DIJERIDAPMADESElll'E~EL -
PIJ(SJO. DAD PARA DESElll'!iWI EL fülffl. PIJESTD. 

1 1 1 1 1 l 

11 ll:SMllll.LO LAIORll.1 

CIJEiTA COI lll6llOS SIGlllFICAlll'llS, LA CIJEill COi ADECIMDO IESARAll.LO, SE OB·- 111 CIJEllTI Clll LIJ6WS SIGlllFICllJl'llS, 
lllYCRll DE Sl!S CNIBIOS SE DEBU A PR1l- SER'lli CMBIOS LATER!llES 1 PRIJlllCllllES. P~CEESIATICO. 
lllCIOIU. 

1 l 1 l ( l 

CJCIJllTlllUIDADLABORAl1 

PRESENTA COllTlllUIDAD A LD LAR6D 11: Sil PRESElll PERIDIDS lllAC:tl'IJS EllAE W1 llESEill DISClllTlllUlllAD El Sil TRAIEC-
TUIECIDRIA. EllPLED, 1111 lll'llliTE SOll lVSllFICIUS. 111111, AEFlEll PERIODOS lllACTIVOS Ji-

JllSTIFICADOS. 

1 l ( l ( l 



11 ESIAllLlllAI LAIORAI.: 

TIElllE A l'DIMaCU LAR611S PERJOl!OS Ell EW LA ftAYllAIA IE SUS EIJl'LEOS SU PERM-- DEllOIA IAJA PEllMllEllCIA DENTRO DE LAS 
1MA ORQllJIACJ011. lt:OCIA llA SIOO J:OOICllJIAN POR CllJJIRA- llR6olJJllACJllllES. 

JOS DE IJEIJl'O DEFJWJOO Y OBRAS DEl!Rftl-
llADllS. 

1 1 1 1 1 1 

El ftOIJVIJS DE JIE-IA: 

SUS ftOIJ'IOS DE JIEIUl:JA JIESl.UAW JUS- SUS ftOTIVOS DE R[IUl:JA Sllll APAR[IJE-- SUS IJllTl'IOS tE REIJUIJCJA llO Sllll JUSll-
llFICAOOS. IDTE JLISTIFICAOOS 1 111 DBSTAMTE SE SU- FJCAl!OS. 

61EiE SEU l'!RIFICAOOS A IRAVES DE EW-
Cl.(SIA SOCIO ECO#OllJCA 

1 1 1 1 1 1 

ru.- H•ICA F•ILIM 

JIEFICJIE IWolS RELACllJJIES IElllRO DE PRESENIA PROBLE!IAS DENIRO DE SU IJUCLEO JIAJIJFIESTA DESJWlt61ACI011 FMILIAll, 
SU llJCLED FAllJLIM, CllflllJJICACI011 E FMILIAll, NO OBSIMIE PARECE 10 AFEC- SlllJACJON UUE LE AFECIA El El DES!:ft-
JllEBIACIDI DENIRO DE LA ftJSM. IARtE EN EL DESaFF'.O DE SUS ACIJVJDA- PE"'.O ADECUADO DE SUS ACllYJIADES. 

DES. 

1 1 1 1 1 1 



re&ult•dos del Estudio Médico integrando en lill historia 

clínica el report• correspondiente de la •alud del candidato. 

Si el candidato no esa apto el inicamente se le canc•la el 

tr•mite; si es apto continuara con el proceso d& selecciOn. 

En el An•Mo No. 15 se presenta el formato propuesto para 

•1 EMamen M•dico. 

ESTUDIO SOCIO-EC~ICO 

Se r1u1liza una vi•ita domiciliaria para efectuar una 

entre...,is.ta cuya finalidad es verificilr la informaciOn 

proporcionilda en el formato de Estudio Socio-econOmico, a su 

vez •e comprueba la originillidad de los documentos per•onales, 

también se realiza una obsRrvaciOn respecto a las condicione~ 

del inmueble y modo de vida. Posteriormente, se acude a los 

centros donde reporta haber trabajado con el fin de corroborar 

actuaciOn y 105 motivoa de separación. 

Al terminar las visitas correspondientes, el Encuestador 

realizara un reporte del Estudio Socio-•conOmico en donde 

manife5tara si el candidato es "iable o no para in9resar a la 

lnfitituciOn, argumentando las ba••• de su decisiOn. 

En el Ane>Co No. lb se presenta &l cuestionario del Fstudio 

Socio-•conómico; en el Ane~o No. 17 se muestra •1 formato d• 

la lnvestigaciOn de Referencia• Laborales; y el AnelCo No. 18 

presenta el formato del Reporte del Estudio SocioeconOmico. 

HOJA DE DOCUt1ENTACION 

En este forma.to se relacionan los documentos que por 

política d• la ln•tituciOn se r•quieren par"a. integrar el 

aicpediente 

contrataciOn. 

que son requisitos indiapensabl•• para l• 
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La documentación &e l& debe entregar l• p•rsona 

encargada de conformar el ewpediente y que lleva vl tramite en 

•l proceso de selección. 

En el Anexo No. 19 se presenta el form•to de la Hoja de 

Documentación para el puesto de 11 Caja Mixta". 

CARTA DE ACEPTACION 

La siguiente fase es una presentacion del candid•to con su 

posible jefe inmediato. En este caso &e envia al solicitante 

pr•sent•ndo la Carta de Aceptación al Ger•nte de Reserva de 

Sucursales para que lo conozca y de su aprobación con el visto 

bueno del Subdirector d• Capacitación y Reserva de Sucursales. 

La Carta de Aceptación debe estar acomp•ñada por un• 

fotocopia de la Solicitud del candidato para que el Ger•nte de 

Reserva de Sucurs•l•s la an•lice y le sirva como h•rramienta 

para su entrevista. 

Durante la entr~vi&ta se debe acordar con •l candidato la 

ubicación qua va a tener y se debe platicar sobre los asp•ctoa 

oenvr•l•s del puesto de "Caja Mixta". 

En la Institución que se estudia, la entrevista realizada 

•l Area de Reserva d• Sucursal••• incorrectamente trata 

aspectos de personalidad, trayectoria laboral y otros que ya 

fueron 1rvalu.ados 

•ntrevistas de •elección, pareciendo que los responsables de 

realizarla toman los roles dR Psicólogos, Encuest.adores y 

hasta de Médicos, en vez de cuidar aspectos mas importantes 

relacionado!ii a la situación laboral y ubicación del candid.ato 

b•n•ficio d• la cobertura del puesto de "Caja Mixta". 

En r•sumen d• lo antes expuesto, los r•apon!liiableo;. del Area 

d• R•s•rva de Sucursales deben poner atención de que el 
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candidato salga conforme con la ubicación que s• le designó y 

tengan la seguridad de que el área a la cual van a pertenecer 

&&tidi en la disposición de ayudarle durante su trayectoria 

d•ntro de la Institución y que recibir.t toda la orientación 

para que se desarrolle adecu•damente en el puesto. 

La C•rta de Aceptación, como ya se dijo, •s una at•nción 

con la Gerencia de Reserva de Sucursales para que conozca al 

c•ndidato que cubrir.i •1 pu•sto de "Caja Mi>cta", y as.i., no 

aienta una imposición por P•rte del Area de Reclutami•nto y 

S•lección de P•r•onal. 

En •1 AneMo No. 20 •• pr~s•nta el formato de l• Carta d• 

Aceptación que •• propone utilizar par• nuestro ejemplo. 

CAPACITACION 

Cuando el candidato •• aceptado por la G•r•ncia d• R•s•rva 

d• Sucursales ptillra el puesto d1t "Caja MiMta", se le intcrgra • 

un curso de capacitación. Este •• conforma por 14 elem•nto& 

y ti•n• una duración de 25 d.i.ae h•bil••· 

El aapirante debe t•ner un promedio arriba d• ocho para 

aprobar •l curso, de lo ccntrario, se l• da de baja Y •e 

suspende su tr•mite de contratación. 

El curso de capacitación para el put!'sto de "Caja MiMta" ea 

te6rico-pr"ctico y •• le en-seña al candidato todos loa 

a-spectos. que ccinforman el puesto, para des•mpeñarlo 

cor,.ectament..-. Es un c-urso int•nsivo y •• le aplic• much• 

pr•sión •l aspirante, misma que en un momento d•do V• a ten•r 

cuando desvmpeñ~ el puesto. 

En el curso de capilcitación se pr•••nt•n baja• por l•• 

siguiente :au•ass 
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Bajo Aprovechiamiento.- Es cuando el aspirante reprueba 2 

examenes, no •lcanza el promedio 

par~ desempeñar el puesto. 

tiene l•s facultades 

De&ersión.- Se da cu•ndo •l candidato no le •gradaron l•• 

funciones que existen en el puesto o sus expectativas eran 

otras. 

Inseguridad.- El candid•to por su cuenta ae d• de baja par 

no sentirse apto p•r• des•mpeñ•r l•s funciones del puesto. 

Cuando el candidato reprueba 2 examenes se le d• de b•ja 

•utom•ticamente y no se l• da la opción de rep•tir •1 curso. 

En mi apr•cición •• d•b• proporcion•r una nu•va oportunidad a 

alounos candidatos que por confiar•• no •studian l• toeria y 

repru•ban sus do& examenes o aqu•llos que inician muy t•nsos 

por •aber que del curso depende su contratación y reprueban 

•u• pr6ct.ic••· En ambos caso•, si los aspirantes tienen lA 

capacidad y el instructor ha observado su desenvolvimiento. 

Se debe consid•rar lo antes expu•ato, ya qu• a ••te tipo 

de bajas se les h• invertido esfuerzo, dinero y ti•mpo como 

para no poder aprovechar su disposición y pot•ncial. 

El candidato para integrarse al curso debe tramitar una 

Beca en la Asociación Mexicana de Bancos, esto con el fin de 

que la Asociación les proporcione una ayuda económica durante 

•l t.i•mpo qu• se imparte •l cursoo. El monto es el Salario 

Mínimo d• la Zona, en proporción • los di•s de duración del 

curso. 

La B•ca tiene las siguient•s dos limitantess 

- No •• l• puede proporcionar a candidatos mayor•• d• 21 

años, 11 meses. 
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- El -.spir•nte &6lo puad• tramitar" •n una ocasión eata 

Beca. 

En el Ane>Co No. 21 se muestr"& el formato d• l• Bec• que se 

tr"•mita en la Asociaci6n M•>Ciciana d• Bancos y en el An•Mo No. 

22 el programa del Cu,.so de Cilpacitación para el puesto dR 
11 Caj • Mi>c ta 11

• 

INTEGRACJCIN DEL EXPEDIENTE 

La integración del exp•di•nte consi•t• en conclffltrar todos 

lo& documentos que se ,.•lacionan con el p,-oceso de s•lección 

d•l candidato. Se analiza la informaci6n de mane,-a int•9ral. 

Mils tarde se turn• • la Subdirección d• Reclutamiento y 

Selección de Personal para su autorización. 

Finalmente, se envía Rl eMp•diente a la Subdir&cción de 

Movimientos y Contratación de Personal quien concerta lugar, 

fecha y hora de contratación. 

Los documentos que se inteo,.an en el eMpedient• son los 

si9uhrntes1 

- Carta de Aceptaci6n. 
- Solicitud de Empleo. 
- Reporte de Evaluaci6n P•icomét,-ica. 
- Examen Médico. 
- Cu•stionario Socio-económico, R•ferencias laborales y 

Reporte Socio-vconómico. 
- b Fotor¡,rafia&. 
- Documentación Personal. 

En el Anexo No. 23 se presenta la Caratula del expediente 

que muest,.a el ..:ontrol y la hifitoria del mismo durante •l 

p,-oceso de su integracion. 
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ANEIO No, 21 

51. llT!h 

Re n 111J ¡rilo coeuniur1t • udtd que se U 1utoriudo 11 bttN que 1t solitit6, dt uurdo toa tl pr09rH1 

"'' pin h1 tftcto sr eshbltci6 tOllll ti fh1 dt cutplir In objtlivos dt b •ftporlui6n Elprts.rld al E'lu1r10 

IUciDn1)' 1 qui con!il1 rn ti dotuMftlo drl 22 dt agotlo dt 1977. 

Asi1i110 1 lt notifico qut hs pr.lttitH r cursos dt upuihci6n se lltur.ln 1 c11to rn -------
_________________ coa dOlitiliotft l1ciudoldd1 _____ _ 

------u 11 a.111 u d.u.ln • conoctr hs biises qui rrqir.ln nh btu. 

la nochci6n rntr1901r.I 1 adrd pnr concrplo dr btu una unhdid i9u1l 11 u.l.ario •inito l)tfltril 1t11'5HI dr 

la 1on1 t!tonhit• rn qur u hp.ulir.l b upuihci6n wg6n los procrdi1!1ntos qut u tienen nhbhcidn con 

hi lttftcio1u1d1 inliluti6n. 

EsprrD l(\lt 11 bl!u h un1 pin •ior.u "'' conoti1inlos r Hpfri1nc1n • tuvH dr h upacthci6n tt6nco· 

pr,.diu qut ntiblr~. Confio tfl su pulicip¡ci6n !nh!ii1ish 1 tfl H bum 1pr0Yftbi11tnlo. 

P.u1 cu1lq111rr uhraci6n qut rrqoitu 1obrt rl otorq11irnlo dt Hh b.c• w Ir .trndrri tn h in1lituci6n 7 

" h propi• A1ociu16n, don•r podri •cudir cundo lo dtsrt. 

A t r 11 t • • t n t r 
ASOCl!CION llEllCMA DE BAll:OS 

hrrt htimttriuu to. Pht, Rdtn r lhm Ur•nu 1 Ull1 lfutt1 t.r. Tt1 511 41 11 i 521 41 SI 
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lNDUCClDN 

Ant.as de ser" contratado el candidato requiera tomar- el 

Cur•o de lnducci6n, ya que la5 primeras experiencias • 

información que reciba por parte de la organización van a 

matizar su rendimiento su adaptación, de ah:i. que s•• 

importante el proceso de Inducción. 

El curso de Inducción tiemr una duración de 5 horas en l•• 

cuales &l candidato va a tener un panorama general de la 

empresa, puaste, pra~taciones, derechas y obligaciones, y lo 

que la empresa espera da •1. 

En al Curso de Inducción al candidato se l• proporciona 

una carpeta en donde se encuentra de manera amplia y clar-a 

toda la información, ••i como pel:i.cula• de los puntos antes 

mencionado•. 

Al finalil:ar al curso se le invita al candidato a un• 

comida de bienvenida y •e le ob&equi• un pre~ente que le •• d• 

uso durante su ••tancia en el Banco. 

En •l Ane~o No. 24 •• •nli•tan cada uno d• los folletos 

que integran la Carpeta de Inducción d•l Personal. 

CONTRATAClDN 

El objetivo de la Contratación •& iormalizar, con ape90 a 

la Ley, la futura relación de trabajo para 9arantizar lo• 

interes.es., der•cho& y debere•, tanto del trabajador como de la 

empresa .. 

Es importante hacer mención qu• la ialta de contrato 

••e.rito e& •um.a.mente riesgoso, no •Olo para el trabajador, 

•ino mA& todavia para la empre•a, pues en todos los caso• es 

imputable al patrón, la falta de e•ta formalidad. 
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R>UEl'O No. 5 
LA INS"ITllXlON DE CREIJ!l'O "ll:' ANl'E SU PERSONAL 
- PlllSTACIONlS IXDNOlllCAS 

'AGUINALDO 
• CXlMPf1olSACION POR ANnGUEDAD 
• FONDO DE .\llORRO 
• PRfSl'Al«)S 

• Dm:umillS EN CASAS roMERCIAUS 
• UIUJDADES 
' VAIES DE DESPEN'1A 
• Slllll1111S 
' VACACX>NlS 

- PRISl'ACIONlS Mm!CA.> 
• OONSIJLTA llEllt::A Eli:l'ERNA 
• OONSIJLTA ODON'roLOGl'.:A 
• ANA1JSIS DE LAOORATORIO Y l!lS'IUllilS DE CAB!Nm 
• BOOPrJ'All'Lll:ION 
• SUM1N5mO DE ANmllOS 
' SUMlNl5TRO DE lmllCAIONroS 
' SUMlNl5TRO DE APARATOO DE PRO!ESlS' Y ORTOPEDIA 
• APOYOO EN IU'lm®AD 

-

FOUETO No. 4 
OOlTlUCION DE ClEDll'O ''lC' EN !A .\Cl'IJAIJDAD 
- iS"l'RATD::IA CXlllPF:ITl'IVA 
- OBIEIWO lll2. BANCO 
- ND::OCIOS Y SERVICDS DEL BAl«:O 
- D!MENSION DiL CRlJl'C F1NANClERO AL CUAL Plll'l'EN'iX:E EL llANOO 
- ORGANIGRAMA DE LA l!IB!TIU:ION Y UBICACION DENmO DEL 

ldlSllO DEL PlID>'J1l DE ''CAIA MIXTA" 

FOURfO No. 3 
VAl.DRES PROn:sJONALES DE !A llmTIU:rON DE CREDITO ''lC' 
- VAIDRES ~AUIS 
- HONRADEt 
- D&&.m:lON 
- PRODUCllVIDAD 
- CAUDAD 
- NACIONALISMO 

l'OUEl'O No. 2 
oonno>N DE alEDnD ''lC' EN EL 'J1DIPO 
- ANllX:EllDrl'ES lllSroRICIJS DEL BANCO 
- ll. BANCO DENmO DE !A IDJl'OMIA 
- EL BANCO EN LAS ~ Y AmES 
- EL BANCO EN U nx:NO!IJGIA 
- INNOVACIONES 

fOUETO No. 1 
!N!mlUCION DE CRED!l'O ''lC' llS DA U BlEN'VENllJA 

ANEXO No. 2~ 

- Plm>ENTA UNA CARTA DE BIENVENIDA FIRMADA POR EL ll!RECTOR 
CENERA!. -



Un• vez agot•das las diversas fases de la &elección de 

p•r-sonal, se procede a realizar la Contratación del candidato 

que seleccionamos, par-a lo cual &e recomiend• tener- siempre 

presentes las disposiciones •manadas de nu•stra legislación 

laboral. 

En el AneMo No. 25 se presenta el modelo de Contrato que 

•• propone utilizar par-a el puesto d• "Caja Hi>eta". 

EYALIJl\C l DN DEL DESEIFE;:;o 

Durante el caso practico s• han dado los •lem•nto• para 

que •l proceso de Reclutamiento, S&lección, Capacitación, 

Inducción y Contratación se ll•ven a cabo corr•ctamente. 

Ahora debemos controlar ai esos pr-ocl!'&os han •ido 

satisfactorios. Uno de los asp•ctos mJiis important•s al 

r-••p•cto •<a el tr.abajo en s.i. mismo. En otr,¡¡s palabras, la 

actividad de las personas en sus tareas va a indicar si lill 

••lección y el entrenamiento han sido adecuados. D•sde luego, 

si no fu• ••.í., ae deben tomar m•dida& corr'ectivas pertin•nt••· 

La Institución que se l!'studia, r-•aliza ti. •valuación 

trimestralmente, con el objeto de tener un mayor numero de 

evaluacion•& y por lo tanto t•ner m•s herramientas para 

calificar el desempeño de un empleado. Por otr'o lado, •s mas 

fi6ci 1 y preciso recordar 1• actuación y desemp•ño d• un 

•mpleado •n un periodo m.As corto (3 meses) que en uno l•rgo (6 

m•s•s) y •S.i. r••lizar una m•jcr evaluación. 

La Evaluación del Oesemp•ño la debe realiz•r •1 •mpleado 

par• auto calificar••J poaterior'm•nt• el aupervisor, •n ••t• 

caso el Contador de la Sucursal, deb• calificar'la y comentar 

la evaluación par'a definir las discrepancias en la •valuación 

y que le sirva •1 Cajero MiMto de r•troalimentaciónJ 
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fin•lm•nt• •1 Gerente de l& Sucur"l~al debe d• d.ar •l vi•to 

bu•no d• l• •valuación. 

En al c••o del pues.t.o d• "Caja r1i1Cta" lit in1orf1ti&ción 

abt•nida de la Evaluación del D•••mpeño ~s an&li~•d• por la 

ComlaiOn MiMta de E•c•lafón. 

En el An•xo No. 26 && presenta el formato de la Ev•luaciOn 

del Desempaña p•r• el puetoto de "Cid& Mixta". 

CAPACJTACION 

Un• vez que se an•lizO la Ev1t.luaci6n del De•utmp•ño •• 

d•t•rmin-. sí el empleado requí•r• incrementar su niv•l de 

de••mpeño, si es as~, el Contador de 1• Sucur••l •olicit•rá a 

la Subdireccion d• Capacit.u:.iOn y Reserva de Sucursales 

int»Qrar al t~abajador a los curao• de r•forzami•nt.o. Estos 

cur•o• tien•n como fin•lid•d qu• •l tr&baJ•dor con•olide lo• 

conocimientos que inicialmente l• fu•ron proporcionado5 y qu~ 

a t.r•v•• de $U trayectoria en el puesto no ha podido 

totalidad. 

Los cur•os que sv deben impartir son los siguientesr 

Reforzamiento dv C~ja.- Con$iste en un repaso general de 

••P•c:tos o situac:iones en las qua &l cajero comete errores c:on 

Adem65 •n eat• curso el empleado podr• 

formul•r las pregunta• de las dud•• que le haya.n surgido 

dur•nt• su estancia vn •1 1=JU••to, mismas que ser.én 

r•spondid•G. 

Habilidad Numt>rica~- Es un curso enfocado a incrementar l• 

ha.bilid•d y P•rc•pción d•l caj•ro c:on el iin d• que adqui•r• 

mejer m•n~jo de c:i1ra• y m•yor rapidez •n l•s op•rac:ion•• que 

realiza para proporciona.r mejor ••r"'icio a l• c:li•ntel•, 

realizando ••i su trabajo con eficiencia y segnrid•d~ 
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REC~NSA 

Cu•ndo •n l • Ev•luillción del Desempeño qu• &• r•aliza 

trimestralmente. el c•Jero obtien• un• buen• c.alific•ción •• 

proceder~ a recomp•n•arlo con el fin de motivarlo y hac•rl• 

not•r qu• se V•lor• •1 •sfu•rzo y •mpeño que ha puesto •n su 

trabajo. 

A continuación se m•ncion• l•• formas en qu& •• pued• 

r•compensar o premi•r •l esfuerzo del c•Jero1 

- Gr•tifici11r mensualmente •n c•d• sucura•l • loa tres 

m&Jores c•J•ros tom•ndo en consideración el n\)mer"'o 

y r-•pidez d• l•s oper•ciones que re•lice (inform•ción 

que proporciona el Ar•• de Sistema•), ••istenci•, 

puntualidad, pr'esentación, cooperación, tr•to •1 

público, etc. Lo anterior premiado con un monto del 

10Y. de sueldo. 

- Pr"'opor-cion•r •l mejor c•J•ro d• c•da sucurs•l un Bono d• 

Actu•ción trintest.r•l con un monto d• un quincen• d• 

sueldo. 

- Promover •l c.aj•ro qu• t•noa los m•ritos suficientes •n 

periodo• d& ti•mpo cortos. 

- Establ•cer" tr"•• nivel•• de sueldo en •l pu•sto de "C•J• 

Mi>ct•", con •l objeto de qu• •n •l niv•l m.tls bajo se 

ubiqu• • caJ•r"o• de nu•vo ingr••o y conform& a su 

•nti9ü•d•d 

posterior•s. 

Con las propu••t~s ant&s m•ncionadas •• ver• acrecentada 

1• p•rticip•ción de lo• caj•ros y aumentar• l• calidad en su 

tr•bajo. Aaimismo l• Institución incrementar.tl su pr"oductividad 

y dar• meJor s•rvicio • l• client&la. 
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e D N e L u s I D N E s 

A tr-iavés del presente trabajo se l l•go a determin•r que la 

Rotación de Per-sonal se origina por situaciones provoc•da• 

tanto por la empresa como por el •mpleado. Esto origina qu• 

la organización no opere d9 manera adecuad•, teni•ndo como 

consecuencia una mala .atención al el i•nt• 1 causando que l• 

Institución sufra ••veras consecuencias. 

La propuesta es establecer o realizar cambios s&gún sea el 

caso, en los factores como son la Motivación¡ la Evaluación 

del Desempeño y su Recompensa, el AnAlisis de Puestos; la 

Valuación de Puestosr el Pr"oceso de Rvclutamiento de P•rsonal 1 

la Capacitación y Adiestramiento; y la Supervisión1 y que son 

aspectos que el Administrador debe consider•r para tvner un 

manejo funcional d• los Recursos Humanos que tiene bajo su 

dirección. Sin emb•rgo, no son las únicas herramientas para 

reducir la Rotación de Personal en una In•titución d• Crédito. 

El Administrador d•b• ten•r •n consid&ració con qu• 

r-•cursos económicos cu•nta la organización, d••tinados par• •1 

Area de Adminiatración de P•r&onaJ pariil. aa.i. r&guh1r )' dar 

prioridad a los problemms o carencias m~s importante• qu• se 

Je pres•nten )' con el lo tener •>cito •n la tar•a que ti•ne 

•ncomend•da. 

Al alcanzar el •>cito con el factor del R•curso Humano se 

cans•guirá como r•sultado •l incremento en la Productividad, 

la qu• toda organización desea )' con el lo, &sta puede al can zar 

otros objetivos entre los que destacan su crecimiento en el 

r•n9lón de R•sultados y Utilidades, as.i. como la &Mpansión de 

la organiz•ción, creando nuevas f1.4•ntes de trc1bajo y mejor 

servicio para la clientela. De los ingreso& generados se 
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pagarA mayor nómcro d• impuestos y podra el Gobi•rno 

destinarlos para el beneficio social, lo que permitirA mayor 

nivel da vida en nuestra soci•d•d. 

La informaciOn y formato~ que se muestran en el presente 

tr•bajo no se consideran &Mclu5ivcs para •l puesto de "Caja 

Mi>1tA 11
, ni •olamente para una In•tituci6n d• Crédito, •ino que 

aon elementos que se pueden utilizar para otro• tipos de 

pueato• y en diferent•& empresas. 

El conocimiento claro y profundo de loso a•pectos 

•conómicos, politices y administrativo• d• la organización por 

parte d•l Administrador 11t pl!'rmitiri:t crecer •sta 

ordenadamente. Por lo que de esta manera, si se utilizan las 

propueatati y los formatos de manera correcta, l• empr•&a 

t•ndra mejores perspectivas de cr•cimiento y aai, evitarA 

invertir recursos innecvsarios que l imi t&n o impidan &l 

incrvmento de •u Productividad. 
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