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INTRODUCCION

El Factor Humano es el elemento mas valioso con el que
cuenta una empresa y es de esperarse, que todo el personal
desarrolle su mejor esfuerzo para integrarse como una fuerza laboral
que se desempene armoénicamente, que sienta la necesidad de
identificarse con los intereses de la compania, que permanezca y se
desarrolle paralelamente a ella, cubriendo sus aspiraciones
personales y coadyuvando a la consecucion de los objefivos
organizacionales. Sin embargo, se sabe que no es facil llegar a esta
situacion y en general se detecta que frecuentemente las
organizaciones tienen problemas con personal poco motivado y
poco comprometido.

La solucién no es sencilla, pero parte de ella se basa en la
primera impresion que tiene el empleado respecto de su empresa y
de su puesto. Esa primera impresion sera responsable de muchas de
las actitudes que se manejen y de como se percibira el ambiente de
trabajo. Asi mismo, durante el periodo inicial, considerado como
periodo de qjuste para el personal, se deberd aclarar el papel que
se espera desempefie el nuevo empleado en la institucion, ya que
de esta manera, la persona podra encaminar sus labores y actitudes
hacia el logro de las metas y objetivos que han sido trazados.

Es la propia compania, a través de su Departamento de
Personal, quien debe asegurar que los objetivos, politicas,
actividades, condiciones de trabajo y demdas informacion que
requiere todo individuo recién contratado sea comunicada
efectivamente, es decir, en forma completa y oportuna. Para
lograrlo, el Departamento de Personal, con sus objetivos y funciones,
participa en el gjuste y adaptacion del nuevo empleado, mediante
una serie de actividades que se engloban con el nombre de
Induccion.



El interés presentado para el desarrollo de esta investigacion, es
el de subrayar la importancia de la Induccion en el personal de
nuevo ingreso, a cualquier nivel de la organizaciéon, en su pronta y
efectiva integracion a la empresa, que le permita tener un
desempeno productivo desde las primeras etapas de la relacion de
trabajo.

Para llevar a cabo el objetivo propuesto se desarrollara en el
primer capitulo la Importancia del Factor Humano en la Empresa,
hablando en el segundo, acerca de la Motivacion en el trabagjo. En
el tercer capitulo se presenta una exposicion sobre lo que es la
Induccidn, sus objetivos, la influencia que ejerce en el empleado y
en qué consiste el Proceso Inductivo, pasando en el capitulo cuarto
a presentar una investigacion de campo que muestra la realidad de
un Grupo Financiero, como y con qué resultados se lleva a cabo la
Induccion.



CAPITULO I

LA IMPORTANCIA DEL FACTOR HUMANO
EN LA EMPRESA




I. LA IMPORTANCIA DEL FACTOR HUMANO
EN LA EMPRESA

Existen varios factores que conforman a la empresa, cada uno
de ellos cuenta con caracteristicas especificas que lo hacen ser Util y
necesario para el logro de las diversas actividades que en ella se
realizan. El Factor Humano tiene una singular importancia dentro del
contexto de factores que integran a la empresa, ya que es éste el
que se encarga de poner en movimiento y dar el uso mas adecuado
a los demds factores con los que se encuentra en contacto
constante.

Con la finalidad de que se comprenda la importancia del
Factor Humano dentro de la organizaciéon, a lo largo de este
capitulo, se definiran claramente los conceptos de empresa y de
persona, asi como de la integracion de la persona a la misma,con
una serie de implicaciones que se atribuyen a cada uno de ellos.

A. Concepto de Empresa

Empresa, cuyo origen efimolégico procede de la voz latina in-
prehensa: Accion dificii o ardua que se comienza con valor y
resolucion para lograr el objetivo determinado de una obra y al
mismo tiempo obtener el beneficio de las personas que la realizan! ;
se define dentro del contexto administrativo como "unidad
economico-social' donde el capital, el trabagjo y la direccion se

unen para lograr una produccioén Util hacia la comunidad.

Tanto su sentido general como su definicion administrativa,
comparten en esencia la necesidad de la intervencion del Factor

! Diccionario Encliclopedico Salvat, Salvat Editores, Tomo V, Espaia, 1954, p. 838.




Humano como emisor y receptor de los beneficios de una
organizacion. S6lo por medio de las acciones que efectua el
hombre, serd posible la ejecucion de las funciones y actividades de
toda organizacion, que la llevaran a alcanzar un grado determinado
de desarrollo. Serd entonces, el hombre mismo el que reciba los
bienes y servicios que de ésta se desprendan.

La empresa es una unidad productiva dentro de la cual se
deben tomar en cuenta dos aspectos principales:

1. La estructura formal que se define como "el patrén establecido de
relaciones entre los componentes o partes.de la orgcnnizocién"2 ; 5B
halla establecida en los procedimientos y diagramas de flujo del
trabajo cotidiano y en el organigrama; en los nombres de los
departamentos y procesos de produccion, que entre otros, forman
parte de las caracteristicas de dicha estructura.

2. La persona que se encuentra en todas las dreas y niveles de la
empresa, que se esfuerza, se motiva y que nunca podra ser
programada. A pesar de no ser el Unico factor con el que cuenta la
empresq, solo ella posee la capacidad para procesar los recursos
materiales con los que la organizacion dispone para ejecutar sus
tareas.

Toda organizacién cuenta con caracteristicas bien definidas
que la hacen ser diferente a las demas, tales como activos de
capital y propiedades fisicas, un propoésito que guiard sus acciones,
cierto tipo de tecnologia, sistemas establecidos para tratar con sus
clientes, proveedores y cuerpos reguladores correspondientes. Una
estructura organizacional y una division de trabgjo interna. Asi como
también, politicas que van relacionadas con las funciones y objetivos
de la misma.

2FRENCH, Wendell L., Administracion de Personal, 4a. reimpresion, Ed LIMUSA, México, 1993, p.
82.
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La filosofia de la organizacion puede basarse en diversos tipos
de objetivos hacia los cuales dirigird sus recursos. Se habla de
objetivos de servicio, si trata de dar apoyo a los consumidores por
medio de buenas ofertas para satisfacer sus necesidades con
productos y servicios; objetivos sociales, si busca satisfacer las
necesidades materiales, fisicas y morales de los colaboradores y sus
familias y por Ultimo, objetivos de comunidad, si realiza actividades
que traigan consigo beneficios directos a la misma. Cualquiera que
sea la filosofia que lleve a la empresa a actuar, tendré como
finalidad la satisfaccion de ciertas necesidades humanas.

La organizacién es un sistema3 social y abierto, que dfecta y es
afectado por el medio que lo rodea. Se encuentra formado por
subsistemas (como son los departamentos o dareas que la integran)
gue se relacionan unos con ofros y trabajan unidos para llegar al
logro de los objetivos fijados, por medio del esfuerzo conjunto.

1. Clasificacion.
Es importante analizar las diferentes clases de empresas, ya que
la administracién debera realizarse de acuerdo a la realidad y

necesidades especificas de cada una de ellas. Existen diversos
criterios para su clasificacion4 , que a continuacién se presentan.

a. Por su Actividad

Las empresas se pueden clasificar en:

3 Se entiende por "sistemas” el conjunto de partes relacionadas entre si (lamadas subsistemas), cuya
interaccion afecta al todo.

4MUNCH Galindo., GARCIA Martinez, Fundamentos de Administracién, Trillas, 5a. edicidn, México,
1990, p. 74.




"M INDUSTRIALES:

Cuya actividad principal es la produccion de bienes mediante
la transformaciéon y/o extraccion de materias primas. A su vez
pueden clasificarse en manufactureras, extractivas y agropecuarias.

"M COMERCIALES:
Su objetivo es la intermediacion entre productor y consumidor,
Pueden ser: mayoristas, minoristas, detallistas y comisionistas.

" SERVICIO:

Como su nombre lo indica, son aquellas que brindan un servicio
a la comunidad y pueden tener o no fines lucrativos. Las empresas
de servicios, se pueden clasificar a su vez en: transporte, turismo,
instituciones financieras, servicios publicos (como comunicacion,
agua, electricidad), servicios privados (come asesorias, servicios
contables, juridicos, médicos y publicidad), educacién, salubridad y
fianzas y seguros.

b. Por su Origen del Capital

Otra clasificaciéon obedece al origen del capital de la empresa
y del caracter a quienes va dirigida su actividad y son:

UPublicas, cuyo capital pertenece al estado y se dividen en
centralizados, desconcentrados, descentralizados, estatales y
mixtas o paraestatales.

Urprivadas, cuando el capital es propiedad de inversionistas
particulares y su finalidad es eminentemente lucrativa. Estas
pueden ser a su vez nacionales y trasnacionales.



c. Por su Magnitud

Por su magnitud o tamano es otro criterio de clasificacion muy
utilizado, el cual se establece si la empresa es micro, pequenaq,
mediana o grande. Sin embargo para hacer esta clasificacion se
tienen multiples criterios y se nombraran los mas usuales:

¢ Financieras, siguiendo este criterio los limites para determinar el
tamano de la empresa se basan en el monto de su capital y sus
montos totales. Se hace necesaria su constante investigacion en
los indicadores econdémicos para su actualizacion.

¢ Personal ocupado. Este criterio establece que una empresa micro
y/o pequena tiene menos de 250 empleados, mediana entre 250 y
1000 y grande mas de 1000 empleados.

d. Por su Produccion

Estas se clasifican en base al grado de maquinizacion que tiene
la empresa y a los niveles productivos que maneja.

e. Por sus Ventas

Asi mismo existen criterios que deteminan los limites de
clasificacion de acuerdo al monto de sus ventas.

Para los fines de esta investigacion, ubicaremos al Grupo
Financiero dentro de las empresas de servicios, con la caracteristica
de empresa lucrativa considerada como empresa privada y por su
tamano, como una empresa grande.



2. Estructura de la Empresa.

Dependiendo del giro de la compania, serd el nimero y el tipo
de subsistemas que la conformen. A manera general se establece la
estructura bdasica de la organizaciéon, formada por los siguientes
departamentos:

a. Departamento de Compras

A éste concierne la adquisicion, en condiciones éptimas, de la
materia prima y demads insumos con los que comerciard la
organizacion.

b. Departamento de Produccion

Tiene como funcion principal el transformar las materias primas
en mercancia o productos, de los que posteriormente se hara cargo
el Departamento de Mercadotecnia.

c. Departamento de Finanzas o Contabilidad

A el corresponden todos los movimientos relacionados con los
recursos financieros de la empresa, por medio de registros contables,
planes y politicas de inversion, etc.

d. Departamento de Mercadotecnia

Encargado de realizar investigaciones de mercado, publicidad,
distribucion por medio de canales adecuados, desarrollo de nuevos
productos y otras actividades relacionadas con la venta del
producto o servicio.



e. Departamento de Personal

Se encarga de obtener, desarrollar, evaluar y mantener la
calidad y el nimero correcto de trabajadores, con el fin de que la
organizacion cuente con una fuerza laboral adecuada.

A este departamento corresponde la administracion del Factor
Humano, por medio de la cual ayudara a los miembros y a la
organizacion en general, a lograr sus fines. El Departamento de
Personal no ejerce autoridad directa sobre otfras areas, su autoridad
estriba en la capacidad de asesorar a los demas directivos de la
empresa. Tiene ademas la responsabilidad de crear un ambiente
agradable y productivo, por medio de la identificacion y ejecucion
de métodos especializados para mejorar el entorno laboral de la
compania.

El desarrollo de las funciones de dicho departamento debe
partir de una coordinacion definida, que mantenga en alto las
funciones a desempenar, claras y concretas de acuerdo a las
necesidades de la empresa. Los objetivos a seguir, bien definidos y
realmente alcanzables. Las politicas, suficientes y justificadas para el
control equilibrado de las relaciones laborales y los procedimientos
acordes a la naturaleza del trabagjo de la empresa y del personal
que interviene en el sistema productivo.

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

Dentro de la Administraciéon de Personal, de modo general, el
departamento debera realizar las funciones que a continuacion se
mencionan? :

SFRENCH, op. cit., p. 103.



a) RECLUTAMIENTO

La funcion de reclutamiento consiste en atraer candidatos
adecuados a las necesidades de la empresa para cubrir los puestos
vacantes. Establecer y alentar la moral, al lograr un equilibrio entre la
movilidad del personal (ésta se refiere al desplazamiento de los
individuos, al ocupar diferentes puestos dentro de la empresa) y la
organizacion.

Se utilizan medios y fuentes de abastecimiento externas e
internas con el propdsito de encontrar a candidatos con las
caracteristicas que cubran las necesidades del puesto o puestos
vacantes. Dentro de los medios y fuentes a utilizar se encuentran los
siguientes:

Humedios:
Los periddicos, la radio, la television y anuncios publicitarios.

H ruentes externas:

Bolsas de trabagjo publicas y privadas, agencias de colocacion,
escuelas  (universidades, preparatorias, técnicas), cdamaras,
sindicatos, empresas y espontaneos.

H Fuentes internas:
Amistades, parientes o familiares del propio personal de la empresa e
inventario de Recursos Humanos.

b) SELECCION

Es un proceso por medio del cual se elige a la persona
adecuada para ocupar una vacante, que permita la realizacion del
trabajador en el desempeno de su puesto, el desarrollo de sus
habilidades y potencialidades, a fin de hacerlo mas satisfactorio a si
mismo y a la comunidad en que se desenvuelve, para contribuir de
esta manera a los propdsitos de la organizacion.



Antes de seleccionar a los candidatos se deberd determinar
cual es el nivel en el que se va a cubrir el puesto, los requisitos que
exige cada puesto para su desempeno eficiente; cuales son las
probabilidades de desarrollo y promocion que pueden ofrecerse a
los candidatos. Asi como también las politicas y posibilidades de
sueldo y prestaciones de la empresa en relacion al mercado de
trabajo.

Para llevar a cabo la seleccion se requiere de aplicar una serie
de examenes, como son los exdmenes psicométricos, medicos y
técnicos, llevar a cabo una investigacion laboral y socioeconomica
profunda, que permita escoger a la persona adecuada al puesto
vacante efectuar un andlisis y valuacion de puestos, contar con un
inventario de Recursos Humanos, realizar la entrevista inicial, la
entrevista de seleccion y posteriormente, redactar un informe
integrando todos los resultados.

c¢) COLOCACION

Una vez que se ha seleccionado a la persona idonea para
cubrir una vacante dentro de la empresa, el Departamento de
Personal interviene en gran medida en el proceso de colocacion, ya
que a él cormesponde autorizar la contratacion de nuevos
empleados, asi como la colocacion posterior al llevar a cabo
transferencias y promociones. Esta autorizacion asegura que las
decisiones de colocacion han sido consideradas en base a las
necesidades totales de la organizacion.

El personal del departamento se encarga de intervenir en la
planeacion de carrera de los empleados, por medio de la
identificacién de su potencial de crecimiento y la formulacion de
planes a largo plazo de desarrollo personal.

Por medio de las promociones y transferencias, la compania
busca aprovechar mejor los Recursos Humanos con que cuenta, dar
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oportunidad para que los trabajadores realicen un esfuerzo y logren
su autorrealizacién al alcanzar puestos que convengan mds a sus
intereses y habilidades personales. Conseguir que las personas se
adiestren en diversos puestos con el fin de dominar diferentes oficios
y enriquecer asi su experiencia de trabajo, al mismo tiempo que se
desarrollan integralmente.

d) REGISTRO

El Departamento de Personal contard con expedientes que
correspondan a los datos particulares y generales de cada
trabajador con respecto a su circulo familiar, aspectos personales y
otros registros acerca de servicios que haya prestado o que
actualmente presta a la empresa.

Estara a cargo de recabar los datos de todos y cada uno de los
miembros de nuevo ingreso y de los que ya pertenecian a la
organizacion (toda variacion en el historial del trabajador serd
adicionada al expediente), con el propésito de actualizar los
expedientes periddicamente por medio de una revision constante
que permita contar con la informacién veridica y al dia.

e) INDUCCION

La Induccion busca integrar al elemento humano entre sus
companeros y su nuevo medio laboral desde su primer dia de
trabajo. Para ello el departamento, establece planes y programas
inductivos cuya finalidad es acelerar la integracion del recién
llegado en el menor tiempo posible, a su nuevo puesto, al estilo de
supervision de su jefe, al grupo de trabajo y a la empresa en general.
Por medio de estos se informa a los recién llegados de lo respectivo a
las normas, procedimientos, costumbres de la empresa y sus
miembros.



El proceso de Induccion incluye todo tipo de informacion
acerca de los datos que incumben al nuevo elemento (respecto al
desempeno de sus labores y a la organizacion en conjunto). Busca
facilitar la comprension del nuevo integrante acerca de los procesos
que se utilizan en las diferentes areas de la organizacion y aclarar los
puntos confusos acerca de la informacién que pueda propiciar una
comunicacion deficiente.

El desarrollo del proceso induclivo serd expuesto y analizado
detalladamente en el tercer capitulo de esta Tesis, con lo que se
busca dar a conocer su importancia y ejecucion. Siendo éste, el
tema central de la misma.

f) CAPACITACION Y DESARROLLO

La funcion de capacitacion busca preparar al personal para un
mejor desempeno dentro de sus funciones especificas, de acuerdo a
sus objetivos y a los objetivos de la organizacion.

Para llevar a cabo una capacitacién integral, el departamento
se encarga de proporcionar cursos de utilidad para el trabagjador,
para la empresa y para el desarrollo del trabajo mismo, de acuerdo
a las necesidades que en ellos se observen. A su vez, el
departamento de personal debe identificar los talentos en los
miembros de la organizacion y desarrollar nuevas habilidades y
experiencias personales.

g) CONTROL

Al area de personal comresponde controlar el debido
funcionamiento de los diversos planes que se han puesto en marcha,
detectar las deficiencias y realizar los aqjustes necesarios a los
respectivas del departamento, sobre su comportamiento y el
esperado por la institucion.



A fin de lograr que el Departamento de Personal funcione
como es debido, se debe llevar a cabo una auditoria que
proporcione informacion real, por medio de un exdmen minucioso
de los objefivos (y el grado en el que se estan cumpliendo), politicas
y aplicacion de recursos que correspondan a este departamento.

h) SERVICIOS OTORGADOS AL PERSONAL

La empresa se encarga de proporcionar una serie de servicios a
sus trabajadores, que buscan elevar el nivel de vida de sus
infegrantes y proporcionar a éstos ciertas prestaciones u
oportunidades que a ellos les es dificil conseguir fuera del trabagjo.

Los empleados el mayor nUmero de prestaciones posible, que
tendran una repercusion también moralizante en el personal
participe. De la misma manera, se hard cargo de otorgar aquellos
servicios que eviten la distraccion del personal de sus tareas
productivas y que les permitan una mayor satisfaccion y un mejor
desempeno de sus funciones.

i) HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

Corresponde al Departamento de Personal el vigilar que la
empresa cuente con instalaciones y condiciones de trabajo éptimas,
para proteger la vida, salud y bienestar del trabajador, por medio de
una serie de técnicas que eviten en lo posible las enfermedades y
accidentes de trabagjo.

El departamento detecta, evalia y controla los elementos del
ambiente laboral que sean un riesgo para la salud de los
tfrabajadores, ya sean agentes quimicos, fisicos, biolégicos o
psicolégicos. Debe concientizar a la Direccion de la empresa de la
instrumentacion de un sistema adecuado de higiene y seguridad,
que a su vez redituara a la compania una mayor productividad. Por
ofra parte debera instruir al personal acerca de la necesidad del uso
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del equipo de seguridad o de las medidas preventivas pertinentes,
por medio de conferencias, instructivos, propaganda, campanas,
motivacion, cursos y seminarios internos, manejo de estadisticas de
accidentes, formacion de una comision mixta de seguridad e
higiene, etc.

j) COMPENSACIONES

Por medio de esta funcion se busca establecer un sistema de
remuneraciones que sea equitativo y que permita a los trabajadores
satisfacer sus necesidades. Para ello el departamento debe
instrumentar una estructura integral de compensaciones, que logre
ser competitiva y permita a los miembros de la organizacion obtener
los satisfactores requeridos por la posicion que ocupan en la
organizacion y que sea un elemento motivante.

Se utilizan técnicas administrativas y legales tales como
calificacion de méritos y valuacion de puesto. Se deben realizar
estudios de mercado que permitan conocer la situacion real que
impera en el mercado, en base a ella, establecer un tabulador
adecuado de sueldos y salarios, el cual sera revisado continuamente
para restaurar el poder adquisitivo inflacionario y realizar
calificaciones de meéritos, previas a los aumentos salariales.

k) COMUNICACION

En el aspecto comunicacional el Departamento de Personal se
encargard@ de propiciar una comunicacién efectiva en todas
direcciones, que permita un mayor conocimiento y participacion de
los elementos en la empresa.

Por medio de la recepcion y emision de informacion y el uso de
canales fluidos y confiables de transmision se fomentara una
comunicacion objetiva, veraz y actual. Para ello puede valerse de



herramientas tales como tableros, juntas, convivencias grupales y
boletines, entre ofras.

I) RELACIONES LABORALES

A este departamento compete coordinar las relaciones entre
patrén, trabajadores y sindicato, de manera que sean arménicas y
colaboren en el desarrollo de la organizacion. Dichas relaciones se
llevan a cabo en el terreno juridico, en el que se llegan a acuerdos
que sean de la aprobacion de las partes integrantes.

Se realizan actividades que concilien las expectativas de las
partes (capital y fuerza de trabagjo) y que se desarrollen con la
participacion de todos los miembros de la empresa, como es la
elaboracion de un reglamento interior de trabajo efectivo, la
organizacion de evaluaciones periddicas de las relaciones personal-
empresa-sindicato, la formulacion de instructivos que expresen los
objetivos que se pretenden lograr y la manera de alcanzarlos. La Ley
Federal del trabajo regula y orienta dichas actividades.

3. Las Empresas Financieras.

Como ya se establecid anteriomente, las empresas financieras
se consideran entre las empresas que prestan servicios y dada la
naturaleza de ese servicio tienen caracteristicas muy esperciales. En
primer lugar, forman parte del sistema financiero mexicano y por
tanto cuentan con regulaciones especiales.

Un grupo financiero se encuentra constituido por la fusion de
empresas financieras dedicadas o que pueden ofrecer los servicios
de intermediacion bancaria, organizaciones auxiliares de crédito,
intermediacion bursatil, seguros y fianzas y casa de cambio.

[
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ESTRUCTURA DE UN GRUPO FINANCIERO

Los departamentos o dreas funcionales basicas se adaptan y
modifican para facilitar y eficientar la administraciéon de las
empresas. Asi se expone un modelo de organizacién de un grupo
financiero.

1) PRESIDENCIA DEL GRUPO
Representa al grupo de accionistas en la administracion del banco y
sus filiales, cuidando la productividad de cada una de ellas.

2) VICEPRESIDENCIA EJECUTIVA
Apoya al puesto anterior en la consecucion de los objetivos del

Grupo, vigilando rentabilidad y productividad de las empresas del
mismao.

3) DIRECCION GENERAL DEL GRUPO
Se encarga de coordinar el buen funcionamiento de las empresas
del grupo.

4) JURIDICO
Maneja los aspectos legales del banco. lo representa ante las
autoridades judiciales y de comercio, promueve por la via legal la
recuperacion de créditos otrogados.

5) COMERCIALIZACION Y DESARROLLO HUMANO
Se encarga de la publicidad y la imagen corporativa del grupo, asi
mismo, tiene a su cargo la organizacion de eventos. Lleva también la
administracion del area de recursos humanos.

6) DIRECCION GENERAL DEL BANCO
Coordina las distintas areas del banco, maneja y delimita funciones y
responsabilidades de cada area.



7) INVERSIONES Y FILIALES
Esta tiene a su cargo el promover negocios a las empresas de
arrendamiento, casa de cambio, factorgje y casa de bolsa.

8) INTERNACIONAL

Promueve y asesora la operacion de negocios de importacion y
exportacion de los clientes y prospectos del Grupo. Maneja
convenios con bancos y corporaciones extranjeras.

9) OPERACION
Es el area responsable del funcionamiento adecuado de las oficinas
que forman parte de la red de sucursales, de acuerdo a la
normatividad institucional establecida.

10) AUDITORIA
Tiene como objeto revisar y controlar el apego a las normas vy

politicas contables y legales en la operacién de los servicios
bancarios.

11) SINDICATO
Organiza y promueve al personal de base, asi como a los
representantes regionales. Se encarga de la coordinacién de
eventos con la participacion del area de Personal; vigila el manejo
de los ascensos, promociones, transferencias, etc.

12) SERVICIOS BANCARIOS
Area encargada de supervisar la correcta operacion de los distintos
servicios automatizados, que promueve el banco y sus filiales.

13) PRODUCTOS DE MENUDEO

Analiza e investiga, promueve e instrumenta nuevos productos y
servicios bancarios.



14) ADMINISTRACION Y APOYOS
Coordina los aspectos contables, presupuestos, adquisiciones,
seguridad y servicios complementarios de las sucursales y areas que
integran el Grupo Financiero.

15) CREDITO
liene a su cargo el normar y supervisar la correcta instrumentacion
de la cartera de crédito en la red de sucursales de la institucion.

16) NEGOCIOS
Promociona y fija metas de colocacion y captacién de recursos,
atraccién de clientela potencial al banco. Asi mismo, se encarga de
coordinar las vicepresidencias regionales del banco.

4. Recursos con que cuenta la Empresa.

La empresa requiere de varios recursos que deberan ser
administrados  correctamente para alcanzar sus  objetivos.
Basicamente son cuatro los tipos de elementos contenidos en el
sistema organizacional:

a. Recursos Técnicos

Que incluyen los instructivos, procedimientos, manuales vy
meétodos de produccion, con que cuenta la organizacion.

b. Recursos Financieros

Aqui quedan comprendidos el capital, los préstamos, el crédito
obtenido por la empresa, la financiacion a largo plazo y las
inversiones de terceros.



c. Recursos Materiales

Entre los que se encuentran los edificios, terrenos, maquinas,
herramientas, los equipos y las instalaciones, ademas las materias
primas y la tecnologia.

d. Recursos Humanos

Bajo este rubro se pueden listar: la actividad humana, el
esfuerzo, el conocimiento, las experiencias y actitudes; las
habilidades y potencialidades con que cuentan todos y cada uno
de los miembros que conforman la organizacién.

Debe tomarse en cuenta que los Recursos Humanos son el
elemento mas importante del que se valdra la empresa para
efectuar sus acciones, son los Unicos que se valorizan, los demas
sufren depreciacion.

Dichos recursos cuentan con caracteristicas especificas, que los
diferencian del resto de los elementos con los que cuenta la
empresa:

A No son propiedad de la compania a diferencia de los demas
recursos, ya que las habilidades, los conocimientos y experiencias,
forman parte del patrimonio de cada persona e implican una
disposicion voluntaria.

N Debido a que redlizan las actividades que les son conferidas de
manera voluntaria, las personas pondran a disposicion de la
empresa los Recursos Humanos que poseen se se sienten
motivadas a ello y dardn su mayor esfuerzo, si los objetivos de la
organizacion concuerdan con sus objetivos personales.
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M Las habilidades, conocimientos y experiencias mencionadas
anteriormente son intangibles, solo se pueden observar por medio
del comportamiento y el desempeno de cada individuo.
Contribuyen a lograr una mayor o menor productividad en la
empresa, en base a la intensidad con que la persona decida
aportarlos.

N Los Recursos Humanos de una organizaciéon que son aportados
por todos y cada uno de los miembros que la conforman, pueden
incrementarse por medio del descubrimiento de las habilidades,
intereses y potencialidades del individuo y del mejoramiento del
mismo, que consiste en proporcionar mayores conocimientos,
nuevas ideas y experiencias, por medio de la educacion,
capacitacioén y desarrollo.

N Estos recursos son Unicos, no todas las personas poseen las mismas
aptitudes y conocimientos, cada una aporta nuevas experiencias
e ideas que deben ser valoradas y conservadas por medio de
safisfactores que la ayuden a desarrollarse y la hagan permanecer
en la empresa.

La totalidad de recursos que conforman la empresa (recursos
técnicos, financieros, materiales y humanos) se pueden dividir en dos
grupos importantes: los que se derivan de las personas y las cosas en
si mismas. Ambas son elementos indispensables en toda compania,
sin embargo el papel que juegan es muy diverso.

Las cosas son elementos puramente pasivos, pues como es
légico carecen de inteligencia y libertad, asi juegan Unicamente el
papel de medios para la mejor realizacion de fines de una
organizacion.

Por el contrario, las personas tienen un caracter eminentemente
activo en el desarrollo de dichas funciones, se dirigen a si mismos,
dirigen a ofras personas y por consiguiente a las cosas también. Asi



pues que la administracion de los elementos materiales no puede
realizarse, sino a través de la administracién de personas.

Las personas nunca podran considerarse como medios, ellas y
sus acciones son de importancia directa para la realizacién de los
objetivos y el fin social de la empresa.

B. La Persona Humana

Para valorar al elemento humano, aprender a conocer su
comportamiento y percatarse del trato que se le debe dar, es
necesario analizar algunas atribuciones inherentes a él que son
otorgadas por Dios y le confieren el privilegio de ocupar el mas alto
lugar de los seres dentro de la creacion.

El hombre es el Unico ser que posee las potencias superiores
(inteligencia y voluntad) y goza de la libertad, esto lo lleva a cumplir
con ciertos deberes a lo largo de su existencia. Al igual que los
animales éste posee instintos, pero es la libertad la que lo hace
actuar en base a lo que debe hacer y no sélo a lo que su instinto le
dicta.

Para usar la libertad, el hombre requiere del entendimiento, el
cual le dard a conocer lo que puede y lo que debe hacer, por lo
tanto, se encargara de cubrir dos tipos de necesidades y deberes: los
materiales, basicos para la supervivencia y los espirituales, que se
derivan de su naturaleza misma.

La persona humana es un ser que por actuar no sdlo
instintivamente sino haciendo uso del entendimiento y de la libertad,
es susceptible a los requerimientos morales, cuya satisfaccion
conduce a la nutricion del espiritu.



1. Dignidad de la Persona Humana.

Para hablar de la dignidad de la persona humana se
mencionard primeramente el concepto de dignidad: "la dignidad es
la importancia que corresponde a un ser independientemente de la
forma en que éste se comporte"é, de aqui se desprende que todo
individuo (independientemente de si actua o no rectamente), por el
hecho de ser persona tiene una categoria superior a la de los demas
seres que carecen de razon. Sin embargo, nunca habra superioridad
entre los mismos seres racionales, ya que debido a su importancia
todos participan de igual manera de la "dignidad de la persona
humana”.

El animal irracional, las plantas y los objetos en general, son
recursos a disposicion del hombre, que necesita para poder vivir. El
los maneja de modo que sean Utiles a sus propdsitos. Algunos le
sirven como medios para producir otro tipo de bienes que pondra a
su servicio y obtendra de ellos, lo que por si mismos les es imposible
ofrecer.

La grandeza de la creacion no solo se limita a crear al hombre
sino que crea individuos, es decir, cada ser humano es Unico, con
caracteristicas distintivas fisicas, intelectuales y morales, por otra
parte, tienen muchas caracteristicas en comun. La mayoria de las
veces, las caracteristicas de una persona son producto de su
herencia genética y de su ser fisico, asi como de sus experiencias de
aprendizagje.

Cada persona se inicia en la vida con un determinado
conjunfo de caracteristicas. Cada recién nacido es Unico, ningun
otro posee el mismo potencial para crecer en la misma persona.

S MILLAN P_, Antonio, Persona Humana y Justicia Social, 4a. edicién, Ed. RIALP, Espaia, 1978, p
15.




La condicién fisica de un individuo estad determinada
biologicamente. Sin embargo, la misma persona y su ambiente,
determinan cémo se desarrollard con sus recursos y limitaciones
naturales. El pianista dotado debe dedicar cientos de horas a
perfeccionar su destreza. Algunas personas, no dotadas en forma
tan generosa por la naturaleza logran tener éxito porque dedican un
esfuerzo inusitado al perfeccionamiento de sus habilidades.

La mas importante de las cualidades fisicas del hombre, es su
inteligencia. El individuo puede enfrentarse a su ambiente a un nivel
mucho mas refinado que el de los otros seres vivientes. Las
capacidades mentales de los hombres, combinadas con la
versatilidad de su cuerpo, le proporcionan una variedad casi infinita
de respuestas al mundo que lo rodea.

Su capacidad para entender el pensamiento abstracto, de
razonar y de analizar, es un bien mas poderoso que sus habilidades
fisicas. Las personas cuentan con atributos fisicos mas o menos
estandarizados, entonces, 3por qué actian los individuos en forma
tan diferente?, es que piensan distinto. Los procesos mentales del
hombre le proporcionan una amplia gama de posibles acciones
basadas en sus pensamientos, sentimientos, interpretaciones vy
respuestas a su ambiente.

Antes del nacimiento una persona se ve afectada por su
ambiente. Una vez que nace, la condicion fisica de uno depende de
las caracteristicas con las que inicid la vida modificadas por la
crianza, la dieta, los cuidados paternos, médicos y por otros muchos
factores. La persona inicia la vida con ciertas caracteristicas
mentales y biolégicas heredadas, éstas son modificadas por las

experiencias del aprendizaje y ésto produce la personalidad
completa.

El aprendizaje es un cambio en el comportamiento basado en
la experiencia; afecta mucho la forma en que un hombre piensaq,
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siente y actua, asi como sus creencias, valores y objetivos. Este es un
determinante importante en el comportamiento del hombre vy
contribuye a la formacion del concepto de si mismo y del mundo
en el que vive.

La herencia y las experiencias del aprendizaje se combinan
para producir una personalidad. Esta variard debido a que cada
persona tiene diferentes herencias y experiencias, que al hacerla
diferente, la haran comportarse de manera distinta a las demas.
Estas diferencias individuales exigen que la justicia y la rectitud con el
elemento humano sea individual y no de indole estadistica.

2. Desarrollo de la Persona Humana.

Como se menciond anteriormente, las personas a pesar de su
individualidad, comparten rasgos comunes. Todos siguen un proceso
de desarrollo en el que logran transformar rasgos caracteristicos de
la infancia, para consolidar asi, las caracteristicas de la persona
adulta. En el transcurso de dicho proceso pasaran:

M De ser pasivos cuando nifios, a un estado de actividad creciente
cuando adultos.

M De un estado de dependencia, a un estado en el que tienen la
habilidad de valerse por si mismos.

M De contar con sélo unas cuantas formas de comportamiento,
hasta poder comportarse en varias formas.

M De tener intereses casuales y vagos (que se olvidan facilmente),
llegan a tener intereses profundos que les significa retos.



M De manejar un comportamiento determinado por el presente
(perspectiva corta en tiempo), a tener un comportamiento
afectado por el pasado y el futuro.

M De ocupar una posicion subordinada en la familia y en la
sociedad, a ocupar puestos iguales o superiores a sus companeros,
cuando adultos.”

Son los seres vivientes, pensantes y con sentimientos que
crearon la organizacion, la cual existe para permitirles alcanzar sus
objetivos. Los seres humanos constituyen el sistema social interno de
la misma, que esta formado por individuos y grupos (existen grupos
formales y otros que no lo son). Los grupos son dindmicos, se forman,
se cambian y se dispersan.

Los individuos son el elemento esencial de la empresa. Sélo
ellos experimentan la sensacion de propdsito y pueden trabajar
conscientemente hacia sus objetivos. El individuo apoya a la
organizacion si cree que por medio de ella podra lograr sus objetivos
personales, de no ser asi se sentird desmotivado y su interés
desaparecera.

Algunas personas centran su interés en el trabajo y el realizar las
labores que les corresponden les resulta retador y gratificante. Esto
los hace visualizar a la organizacién como un medio de desarrollo
personal que les ofrece diversas oportunidades de ser
recompensado.

Algunas organizaciones desearian utilizar sélo la capacidad o
el cerebro de una persona, pero lo que deben emplear es al ser
humano completo y no sdlo ciertas caracteristicas (no se puede

" DUBIN, Robert, Las Relaciones Humanas en la Administracion, 4a. impresion, Ed. CECSA, México,
1982, p. 150




hacer a un lado sus sentimientos, emociones, etc.). La empresa debe
preocuparse por desarrollar al empleado en conjunto, integralmente;
asi los beneficios obtenidos iran mas alld de la empresa, a la
sociedad en la que cada uno viva.

Las personas deben tratarse de manera diferente a los demas
recursos de la institucion, porque son de un orden mas elevado en el
universo. De acuerdo a su dignidad personal, deben ser tratadas
con respeto, sin importar la posicion que ocupen dentro de la
organizacion.

Al tratar de conseguir los objetivos de una empresa, se debe
cuidar que los medios nunca violen la dignidad de la persona. Cada
una tiene diferentes habilidades y aspiraciones (el presidente, el
gerente, el supervisor, el operario), pero todas deben ser tratadas
como seres humanos.

El concepto de la dignidad humana rechaza la antigua idea
de utilizar a los empleados como herramientas econdmicas. Cada
frabajo hace merecedor a quien lo desempena, de respeto vy
reconocimiento por sus singulares aspiraciones y habilidades.

La conducta del individuo dentro de su ambiente de trabajo vy
de manera general, obedece a ciertas causas que se relacionan
con sus necesidades y con las consecuencias que resultan de sus
actos. En el caso de las necesidades, los individuos se ven motivados
no solo por lo que piensan que deben hacer o tener, sino fambién
por lo que desean. La motivacion es esencial para el funcionamiento
de las organizaciones, sus elementos materiales no podran ser
utilizados hasta ser puestos en marcha por personas que se sientan
motivadas.



C. Integracion de la Persona a la Empresa

El trabagjo es un fendomeno social que ha ido evolucionando con
el paso del tiempo, segun el avance de la civilizacion. Lo que en la
antigbedad era considerado como degradante y despreciable,
simbolo de poco valor social, es hoy en dia un bien apreciado por
los hombres.

Este radical cambio, aunque operado lenta y dolorosamente
en la sociedad, ha obedecido al hecho de que las partes que
intervienen en el trabajo, actualmente las figuras de patrén vy
trabajador, han tomado conciencia de su dependencia reciproca.

Al establecerse una relacion de trabagjo, generalmente
tenemos a la empresa tomando la iniciativa por la necesidad de
cubrir una plaza que ha quedado vacia o bien de reciente creacion.
Esto significa que tiene necesidades, que pueden presentarse tanto
en aclividades fisicas, administrativas, operativas o de
conocimientos; necesidades que espera sean satisfechas por alguien
y que esta dispuesta a "pagar”. Este pago no es exclusivamente en
dinero mediante un salario, sino a través de la satisfaccion de
necesidades que tiene el ser humano y que abarcan una amplia
gama, que intentd resumir Abraham Maslow en su "Pirdmide de
Necesidades"”.

Tenemos asi a las dos partes, empresa y trabajador,
concurrentes con sus expectativas (de satisfacer sus necesidades) y
dispuestos a ofrecer un "bien" atractivo para la contraparte. Lo
anterior ha sido llamado por los psicologos "contrato psicoldgico”,
que se da paralelamente al contrato legal que formailiza el inicio de
una relacién de trabagjo. Es muy importante que ambas partes
analicen muy bien ambos contratos.

El contrato psicolégico mencionado, es constituido finalmente
como un sistema de relaciones reciprocas entre el individuo y la
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organizacion y es precisamente el sentimiento de reciprocidad el
que hace que la relacion subsista, es decir, si en cualquier momento
de la relacion de trabagjo, desaparece o disminuye el sentimiento de
reciprocidad, se provoca una modificacion al sistema.

Las organizaciones deben luchar por mantener un equilibrio
entre lo que dan y lo que reciben, ya que en la medida en que
reciban contribuciones de los trabajadores, seguiran siendo solventes
para proporcionar remuneraciones suficientes y estimulantes, que a
su vez generen mads contribuciones.

En fin, las organizaciones necesitan de las personas, tanto
como ellas necesitan de las organizaciones. Estas tienen un proposito
humano, se constituyen y sostienen basandose en algun interés que
comparten los participantes. Los individuos consideran a las
organizaciones como medios para alcanzar sus propias metas y al
mismo tiempo, las empresas necesitan de seres humanos que les
ayuden a lograr sus objetivos organizacionales.

Es por esto que la Integracion de Personal consiste en ocupar y
mantener ocupados los puestos en la estructura de la organizacion
mediante la identificacion de necesidades de la empresa y el
desarrollo de las personas que cubren los diferentes puestos
existentes, de modo que realicen sus aclividades con eficacia y
eficiencia.8

Para lograr una integracion real de la persona a la empresa, se
debe primeramente identificar al elemento humano con su trabajo,
efectuar una adecuada Induccion a la empresa y a su puesto; llevar
a cabo una planeacion de carrera y vida, fomentar la existencia de
relaciones armoénicas dentro del ambiente laboral y fomentar el
frabajo en equipo. Asi como dar a conocer a los empleados los

8 KOONTZ, Harold, HEINZ, Weihrich, Administracién, 2a. edicion, Ed. McGraw-Hill, México, 1993, p
336
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objetivos y politicas que se manejan, hacer participes a los miembros
de la toma de dicisiones y motivar constantemente al personal.

Por otra parte, deben identificarse los requisitos de la fuerza de
trabajo, es decir, aquellas cualidades con las que deben contar los
integrantes de la compania, en base a las necesidades que
demandan las funciones de la misma. Contar con un inventario de
personas adecuadas y disponibles, con lo que se mantendran
cubiertos los puestos dentro de la organizacion; emplear a los
candidatos idoneos; evaluar, ascender y desarrollar a los empleados,
de manera que sean capaces de desempenar sus labores con
efectividad y eficiencia.?

Una vez integrada la persona a la empresq, se espera que sea
capaz de aportar a la organizacion: su inteligencia, que le permite
distinguir lo posible de lo impaosible, su imaginacién, para anticipar lo
gue aun no existe, sus inquietudes y riqueza de intereses, que lo
llevaran a actuar de manera espontanea, su responsabilidad que lo
llevara al cumplimiento de sus actividades y compromiso consigo
mismo y con el grupo, que lo hardn responder ante las dificultades
que se le presenten, su espiritu de orden y disciplina, necesario para
organizar de una mejor manera su trabajo; su intuicion para entender
e interpretar las conductas propias y gjenas, sus apfitudes vy
conocimientos, su creatividad y su capacidad de innovacion, por
medio de las cuales hara innumerables aportaciones, entre otros, son
los atributos que enriquecerdan a la institucion y la haran ser Unica e
inconfundible.

Es por esto que la empresa debe provocar que la persona se
integre perfectamente a ella al proporcionarle los medios requeridos
para que logre su satisfaccion personal, su desarrollo, su
participacion, su motivacién y su autorrealizaciéon y que al mismo

9KOCNTZ, Harold, HEINZ, Weihrich, Elementos de la Administracidén, 5a. edicion, Ed. CECSA,
México, 1991, p. 232
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tiempo aporte a la organizacion un valiose recurso que posee, su
individualidad.

Es innegable que la integracion de la persona a la empresa es
un proceso que habrda de irse planificando desde el Reclutamiento,
la Selecciéon y la Contratacion del trabajador, ya que en estas
etapas la organizacion valora las expectativas del individuo y las
compara con las propias de la empresa; debiendo aclarar las
posibilidades de satisfaccion de esas expectativas (niveles de salario,
posibilidades de desarrollo, etc.).

La Induccién marcarda entonces, el inicio de la integracién de
la persona al ser incluida en el grupo-empresa e iniciar el recorrido
por los procesos de comunicacion, identificacion, toma de
decisiones, liderazgo y evaluacion, que componen el proceso de
integracion grupal; cabe aclarar que la Induccion es el inicio de la
integracion, ya que ésta como todo proceso, debera seguir
alimentandose, para lo cual es requisito indispensable contar con un
ambiente adecuado en la empresa, que facilite el desarmollo
personal y la satisfaccion del individuo.



CAPITULO II

LA MOTIVACION DEL TRABAJADOR




1l. LA MOTIVACION DEL TRABAJADOR

La motivacion entre otros factores, contibuye a lograr un
ambiente sano y productivo dentro de la organizacion. Esto llevara
a los empleados a realizar sus labores con empeno y entusiasmo.

En un ambiente motivador, que aporte a los empleados la
posibilidad de satisfacer los diversos tipos de necesidades con las
que cuenta, como son el sentimiento de pertenencia, de seguridad,
el desarrollo personal, la importancia de la afiliacion, etc., la persona
se sentird satisfecha y tratard de aportar a la empresa lo mejor de si
misma. Por el contrario, en un ambiente en el que la empresa se
preocupa solamente por cubrir las necesidades econdomicas del
trabajador y descuida aspectos tan importantes como son la
adaptabilidad, la dfiliacion, estimacion y seguridad del individuo,
contara con personas desmotivadas que en la primera oportunidad
habran abandonado la compania con la misma rapidez con la que
ingresaron a ella.

Es por esto que el Departamento de Personal, en coordinacion
con otras dreas de la empresa, debe incitar y mantener la
motlivacién del personal desde el momento en que este ingresa a la
compania, es decir, durante el desarrollo del proceso inductivo, el
cual pretende eliminar la ansiedad inicial que se produce en la
persona al encontrarse en un ambiente de trabajo totalmente nuevo
para ella. Durante el proceso de Induccion la persona se identificara
tanto con la organizacién en general, como con su puesto
especifico, lo cual le hardn sentirse parte del nuevo grupo de trabagjo
del que ya forma parte.
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A. Aspectos Generales

El hombre es un ser muy complejo en lo que se refiere al
comportamiento, esto puede palparse al hacer el andlisis de zpor
qué un trabajador se desempena mejor que otro en la misma tarea?;
puede ser porque difieren en capacidad, en sus antecedentes
personales y experiencias, en niveles de aspiracion o en el valor que
otorgan a las recompensas que se les presentan.

La motivacion se entiende como el impulso de una persona
para emprender una accion determinada. Es importante su
conocimiento para que la persona encargada de dirigir a los
miembros de la organizacién, cuente con los elementos necesarios
(incentivos monetarios, de reconocimiento, un buen ambiente de
trabajo, etc.) para lograr que la persona se encuentre motivada
desde el momento en que ingresa a la empresa y logre de esta
manera que la empresa funcione mas eficientemente y sus
miembros se sientan satisfechos.

La funcion de administracion de personal tiene influencia
directa en los niveles de motivacion y satisfaccion de los empleados,
ya que el Departamento de Personal tiene contacto directo con
empleados y supervisores. Para ejemplificar este punto se mencionan
algunas actividades que desempena dicho departamento como son
la Induccién, capacitacion y desarrollo, planeaciéon de carrera
profesional y asesoria. Por otra parte se encuentran las politicas de
compensaciones y los programas de higiene y seguridad, que entre
otras pueden repercutir tanto favorable como desfavorablemente
en el trabajador y se encuentran a cargo de dicho departamento.

B. Definicion de Motivacion

Existen varias definiciones acerca de la motivacion de las
cuales se desprenden los siguientes denominadores comunes:
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v'una necesidad interna que energiza y activa el
comportamiento humano,

v'la existencia del impulso, es decir, una fuerza interior que
mueve el comportamiento hacia una direccion especificay

v'la existencia de objetivos, que actian como incentivos y
refuerzan la satisfaccion personal.

Al tomar en cuenta dichos denominadores se puede definir a la
molivacion como la necesidad o impulso interno de un individuo,
que lo mueve a actuar hacia el logro de un objetivo. Se puede decir
entonces, que la persona se motivara a si misma, pero la empresa
puede contribuir a que ésta se encuentre motivada, al crear un
ambiente que propicie la satisfaccion de sus necesidades.

C. La moral en la Motivacion

La moral en el trabajador no es facil de medir. Se considera
como el conjunto de percepciones del individuo acerca de su
estado de bienestar, es decir, el grado de satisfaccion del trabajador
respecto a las circunstancias y condiciones organizacionales. Se
debe considerar al trabajador como miembro de un grupo de
trabajo, tomando en cuenta una moral grupal que se vera reflejada
en el clima laboral generado por las actitudes combinadas de un
grupo de personas, respecto a la realizacion de sus labores.

1. Moral Individual y de Grupo.

La moral individual y de grupo se interrelacionan, pero no
necesariamente son idénticas, aunque se influyen mutuamente
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algunas veces se encuentran en direccidén contraria. Puede darse el
caso de que un trabajador perciba las condiciones existentes como
favorables en relacion a él, por lo que tendrd una moral individual
alta y al mismo tiempo la percepcion grupal puede sentirse baja, o
viceversa, a pesar de que en su generalidad ambas comparten
sentimientos.

La moral del grupo se manifiesta en el sentimiento de confianza
y oplimismo de las tareas a realizar o problemas por resolver;
demuestra un interés intrinseco del trabajador en lo que hace,
medido por su esfuerzo, iniciativa y satisfaccion. El espiritu de equipo
se determina por:

1.- La disponibilidad para trabajar con otros hacia un objetivo
dado y que es comun para todos,

2.- Lealtad hacia los otros miembros del grupo,

3.- Gran identificacién con el grupo en conjunto y

4.- El estar dispuesto a realizar un gran esfuerzo personal para
alcanzar los objetivos comunes.

La cohesion dentro de un grupo es muy importante, ésta se
refiere al grado de lealtad de los trabajadores hacia su grupo. Si la
cohesion del mismo es alta se logrard una mayor estabilidad y los
miembros seran hdbiles para unificarse y luchar por una misma meta;
lo contrario sucedera si dicha cohesion es baja.

El grupo, en un momento dado, puede convertirse en una
poderosa fuente de recompensas, esto hace que al encontrarse mas
unido y con sentido de solidaridad tenga un mayor impacto
motivacional sobre el trabajador y desarrolle en él una
comunicacién efectiva que hara que el individuo sienta como suyo
lo que afecta al grupo.
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2. Factores que determinan la Moral.

El nivel de la moral estara influenciado por tres factores
principalmente:

1.- Las percepciones de los trabajadores acerca del estatus de
los factores de la organizacion sobre los cuales ellos no tienen
control, éstos son: el tipo de supervision que reciben, el espiritu
cooperativo de los companeros de trabajo, las politicas de la
compania acerca del personal, condiciones de trabajo, entre ofras.

2.- Las percepciones de los trabajadores acerca del nivel de
satisfaccion obtenido por recompensas previamente oforgadas, es
decir, la reaccién ante los reconocimientos y logros obtenidos en el
pasado. Si dichas recompensas han sido justas, la persona tendra
una moral elevada.

3.- Las percepciones de los trabajadores acerca de futuras
oportunidades y condiciones por medio de las cuales podra
desarrollarse, avanzar y ser promovidos. Si el individuo analiza el
futuro y percibe oportunidades de satisfaccion con la obtencion de
recompensas, su moral sera alta, en cambio si no las percibe vy
observa incertidumbre en lo referente a la satisfaccion de sus
necesidades, su moral sera baja.

Al analizar estos tres factores, se puede observar que cada uno
de ellos influird en mayor o menor grado al individuo y haran que
éste se motive de tal manera que mejorard su comportamiento y su
desempeno, debido a la expectativa de poder satisfacer sus
necesidades. Se podrdn observar los sintomas del nivel de moral
existente, a través del andlisis de su comportamiento.

Un determinado nivel de moral puede dar a la empresa
efectos positivos o negativos. Esta relacionada con los resultados que
la organizacién pueda lograr, por ejemplo, soportar firmemente la



adversidad que pueda presentarse en un momento dado o
derrumbarse, tener una ejecucion sobresaliente o simplemente una
ejecucion ordinaria, aportar a sus clientes un mayor niUmero de
opciones (en productos o servicios) o simplemente cumplir con sus
expectativas conocidas. La moral estard condicionada por las
practicas y politicas de la administracion de la compaidia y por la
historia de la relacion empresa-trabajador.

3. Sintomas y efectos de una Alta Moral en el trabajo.

Una moral de nivel alto puede observarse cuando el trabajador
percibe las condiciones como favorables; se da la tendencia a
relacionarse con facilidad y de manera informal, existen pocos
rumores, las pequenas desviaciones en la rutina no provocan
desequilibrio y cuando la administracién comunica una decision que
no se comprende inmediatamente, los empleados suponen que
posteriormente se les dard una adecuada explicacion.

Los efectos de la alta moral son: la cooperacion del trabajador
que se ve manifiesta en la ejecucion de sus labores con lealtad y
respeto, el desempeno de buena gana y en armonia, el acatar las
politicas de la organizacién, manejar cuidadosamente el equipo vy
propiedades. A esto se le puede sumar la disminuciéon del
ausentismo, los retardos y la rotacion del personal.

4. Sintomas y efectos de una Baja Moral en el trabajo.

La moral de las personas que laboran en la organizacion se
encontrard danada o en niveles bajos, cuando se tienen relaciones
distantes y ceremoniosas, la comunicaciéon se dé solo entre grupos
pequenos y se dificulta entre jefe-trabajador; los grupos crean
sospecha y rivalidad entre si al culparse unos a otros de los
problemas existentes. Al ser tomada una accién por parte de la



administracion, ésta se interpreta como hostil y disparatada, ademas
se observan continuamente quejas que posiblemente no tengan un
fundamento real.

Para senalar los posibles efectos de una baja moral se pueden
citar un sin fin de ejemplos que mostrarian claramente la situacion
que se pretende explicar. Para simplifcar la exposicion de dichos
efectos, se senalardn como principales: el ausentismo, la
impuntualidad, la actitud de apatia del empleado y su sentimiento
de frustracion, la productividad de cada miembro se verd disminuida
y la rotacion de personal serd elevada. Esto sucede cuando el
trabajador siente las condiciones de trabajo como desfavorables.

5. Consideraciones de la Moral.

Una vez analizado que la moral se determina por la percepcion
y aclitudes del trabajador, la empresa podra buscar condiciones
para que las percepciones esten orientadas de manera positiva,
como puede ser el estilo de supervision, el estilo de liderazgo que
apoye y estimule a la persora. Se debe buscar que las condiciones
estén orientadas hacia el individuo de manera adecuada.

Para apoyar la moral positiva y elevarla, es muy importante
impulsar la existencia de una comunicacion efectiva desde el
momento en que la persona ingresa a la empresa (esto es por medio
del programa inductivo, que provocara en la persona confianza y le
ofrecerd la posibilidad de que inicie una refroalimentacion con los
individuos con los que ha de relacionarse) donde el trabajador se
sienta con la libertad de expresar sus ideas y sentimientos al saber
que éstos serdn escuchados y a su vez, el tener la seguridad de que
tendrd acceso directo y fidedigno de los cambios que se estan
dando en la organizacion. Por otra parte, no se debe hacer a un
lado a los grupos informales, por el contrario, es necesario tratar de
lograr la compatibilidad de sus metas con las de la empresa; se
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debe procurar un sentir positivo por parte de cada uno de los
miembros, que ellos se sientan orgullosos de su trabajo.

Otro punto a considerar es la libertad en el trabgjo, si el grupo
goza de libertad para decidir sobre cémo trabajar sentira la
responsabilidad de dar su mejor esfuerzo, su moral se elevard y cada
miembro se enconfrar@ mayormente integrado, lo cual traerd
beneficios para ambas partes.

La moral no es estdatica, puede tener fluctuaciones
momentdaneas y cotidianas, aunque a veces insignificantes. "Los
cambios significativos de la moral ocurren lentamente”, 10 pueden
ser en periodos de meses o hasta anos. Dichos cambios representan
el gjuste del grupo de una manera gradual a los factores que
significativamente afectan el medio de trabajo, como pueden ser:

1.- Modificaciones de carga o métodos de trabagjo.

2.- Cambios en la composicion del grupo, como es la salida de
integrantes y la entrada de nuevos elementos.

3.- Cambio de gerentes o filosofia administrativa.

La moral debido a su naturaleza no puede medirse facilmente.
Para conocer el nivel real en el que se encuentra la moral de los
empleados se pueden utilizar los métodos del cuestionario y la
entrevista. Este Ultimo resulta mdas costoso y requiere de un mayor
tiempo, a pesar de ello es recomendable utilizar dicho medio, ya
que proporciona una informacion mas completa y fidedigna de la
que se obtiene por medio de la aplicacion del cuestionario.

10 GELLERMAN, Satl, Administracién de Relaciones Humanas, Ed CECSA, México,1982, p. 162
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D. Los Incentivos

Los incentivos son el medio que proporciona la organizacion
por el cual los empleados podran satisfacer sus necesidades; son un
elemento que adjunto a la voluntad, contribuiran a estimular vy
sostener la conducta de la persona hacia el logro de un objetivo
especifico; atraen la atencién de la persona y la estimulan a actuar.
Robert Dubin establece que "los incentivos deben ser parte del
ambiente de trabajo"!1 , ya que son importantes para retener a los
miembros de una organizacion , asi como para coadyuvar a que se
mantengan productivos mientras trabajan.

Los incentivos deben ser dirigidos hacia la necesidad real del
individuo (por lo que el jefe debera determinar correctamente las
necesidades de sus trabajadores), debido a que estimularan la
accion de manera eficaz, sélo si el empleado lo observa como
adecuado vy le representa un valor importante, por lo que deberan
modificarse de manera que se adecuen a las necesidades
cambiantes de los empleados, que varian con el tiempo (conforme
se cubren unas, van surgiendo otras).

La utilizacion de los incentivos tiene como finalidad que el
trabajador se encuentre motivado, se sienta bien en su trabajo y
desempene sus labores de manera que lo hagan ser mas productivo.
La empresa busca crear un ambiente motivador al ofrecer al
empleado un trabajo saludable y productivo, para que los incentivos
le sirvan como herramienta para lograrlo, deberd utilizarlos en el
momento adecuado y considerar las caracteristicas de dichos
empleados, debido a que cada uno reaccionara de diferente
manera ante los incentivos, que valoran en diversos grados.

"1 DUBIN, Robert, Las Relaciones Humanas en la Administracién, 4a. impresién, Ed. CECSA,
México, D.F., 1982, p. 129.
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1. Tipos de Incentivos.

Una manera sencilla y general de clasificar a los incentivos es
la que distingue a los incentivos financieros de las no financieros.

a. Incentivos Financieros

Cualquier incentivo que, directa o indirectamente retribuye en
dinero, es un incentivo financiero. Sin embargo, las gratificaciones, la
participacion en las utilidades, las pensiones, las vacaciones
pagadas, el seguro de salud y el servicio médico gratuito que es
proporcionado por la empresa, enfre otros, quedan comprendidos
de igual manera dentro del rubro de los incentivos financieros, ya
que de no ser pagados directamente en dinero, proporcionan
servicios que de ofra manera requeririan erogaciones personales.!?2

El dinero es considerado como un medio de intercambio en el
cual el trabajo se cambia por ingresos, pero también puede
considerarse al dinero como un medio de evaluacion. La
remuneracion econdémica por el desempeno de un frabagjo, se
convierte en una forma significativa que indica el valor de su trabagjo.
Si una persona gana mads que otra, se supone que su esfuerzo
productivo es mas valioso. Los planes de incentivos financieros se
elaboran con la finalidad de pagar por la realizaciéon del trabagjo, de
acuerdo con la importancia de la contribucién del empleado.

Las diferencias en la paga recibida por los miembros de una
organizacion, buscan como incentivos: hacer que los empleados
busquen el desplazarse de los puestos inferiores a los superiores,lo
que provocara la movilidad de la empresa y con lo cual los
trabajadores incrementaran su percepcion econdmica a medida
que ascienden y hacer que estos deseen permanecer en sus
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actuales trabajos, aumentandoles el salario por permanecer en ellos,
lo cual contribuye al logro de una estabilidad necesaria dentro de la
misma empresa. Es por esto que el dinero, puede también ser
considerado como un incentivo tanto de movilidad, como de
estabilidad de los individuos dentro de |la organizacion.

b. Incentives No Financieros

Por otra parte se encuentran los incentivos no financieros, los
cuales son de alguna manera formas de retribuir el trabajo de los
empleados con alicientes no monetarios. Los incentivos que no son
monetarios, se pueden otorgar de manera que la persona obtenga
un status mas elevado, que tenga la oportunidad de recibir mayores
responsabilidades o participar en las decisiones sobre el trabajo, ser
reconocido publicamente, recibir recompensas simbdlicas, etc. Este
lipo de incentivos se basa en el el conocimiento de que la gente
responde a una gran variedad de alicientes que no se expresan en
forma monetaria.

Este tipo de incentivos son en realidad recompensas
psicolégicas. Existen dos formas generales de recompensas
psicolégicas. La primera es la satisfaccion en el trabgjo, el trabagjo
que afecta la satisfaccion del individuo. Los puestos con riqueza en
elementos conductuales, como son la autonomia, la variedad en las
tareas y la retroalimentacién recibida, contribuyen a la satisfaccion
del empleado; de igual manera (como se explicard mas
extensamente en el siguiente capitulo), la Inducciéon de los nuevos
empleados, influencia el grado de satisfaccion de los miembros de
la organizacion, porque la aceptacion del nuevo integrante en su
grupo de trabagjo inmediato y en la empresa, es importante para el
logro de niveles altos de satisfaccion.!3  La segunda es el gozar de

13IWERTHER, William B, DAVIS, Keith, Jr, Administracion de Personal y Recursos Humanos, 2a
edicion, Ed. McGraw-Hill, México, 1987, p. 271
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ciertos privilegios como la exclusividad de una asignacion de
trabajo, el aumento en el nivel de autoridad al obtener un puesto de
mayor nivel, que pueden definirse como la "paga de priviha(_:]ios“.]4

Existen algunos incentivos que gozan de ambos aspectos, esto
es, son financieros y no financieros a la vez. Por ejemplo, un ascenso
puede considerarse como un incentivo no financiero, en el cual la
recompensa es el obtener un grado de autoridad mayor y un status
mas elevado. Sin embargo, los ascensos tipicamente implican un
aumento de salario, de manera que la persona es recompensada
doblemente.

La diferencia real que existe entre los incentivos financieros y no
financieros, es la variacion que existe en la forma de pago, pero de
igual manera, ambos son un modo de recompensa para el
empleado.

En base al tipo de recompensas que la empresa utilice, sera el
grado de motivacidén de sus trabajadores.

E. Recompensas para los Empleados

Las recompensas se clasifican en dos grupos principales:
recompensas extrinsecas e intrinsecas. Las recompensas intrinsecas
estan asociadas directamente al desempeno del trabajo, pueden
ser conceptualizadas como autorecompensas, mientras que los
factores extrinsecos son aquellos que se encuentran asociados con
los factores que “circundan” el trabajo !5 .

14DUBIN., op_cit., p. 137

'S CUMMINGS, L., SCHUAB, Donald., Recursos Humanos, Evaluacién y Desempeiio, Ed Trillas,
México, 1985, p. 39.




1. Recompensas Extrinsecas.

Dentro de este rubro se habla de las recompensas
interpersonales que son aquellas que el empleado puede obtener en
base al desemperio o antigiedad; el reconocimiento que la persona
recibe por los logros alcanzados en base a su comelido, la
recompensa poder-status cuando se le asigna un puesto de mayor
prestigio y con autoridad sobre los demdas y por ultimo una
recompensa muy importante como es la de afiliacion, que
corresponde en darle al empleado aquellas tareas que le permitiran
mantener un mayor numero de relaciones interpersonales. Asi como
sentirse parte importante de un grupo de trabajo (empresa), lo cual
empieza con una adecuada Induccion.

Por oftra parte se encuentran las recompensas economicas,
dentro de las cuales se haya el dinero, el cual es un simbolo al que
cada persona da un valor diferente segun las circunstancias que lo
afecten y en base a lo cual motivara mayor o menormente su
comportamiento.

2. Recompensas Intrinsecas.

Dentro de las recompensas intrinsecas se pueden mencionar el
logro, la autonomia, la posibilidad de crecimiento, el reconoci-
miento, la realizacion, el progreso y el trabajo en si mismo.

El logro se refiere a la satisfaccion que el empleado recibe con
el hecho de alcanzar una meta que valora como desafiante, por
ejemplo, lograr rebasar un estandar de ventas previamente
establecido. La autonomia, trata de aquellos trabajos en donde la
persona puede tomar decisiones y actuar sin estrecha supervision,
que lo hardn sentirse independiente y capaz de actuar por si mismo.
La posibilidad de crecimiento, es la recompensa que permite al
trabajador maximizar sus capacidades, desarrollarse integraimente.
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El reconocimiento y el progreso impulsaran a la persona a
desempenar sus labores de manera 6ptima. El trabajo en si mismo, la
hara sentirse realizada.

El empleado sentira satisfaccion de alguna recompensa
cuando observe que es equitativa, es decir, que se dé una relacion
adecuada entre costo-beneficio. Debe hacerse notar que debido a
las diferencias individuales, el trabgjador puede valorar como
satisfactoria o no, la recompensa alcanzada. Es necesario saber
administrar los incentivos como un medio para lograr los objetivos
fijados, tanto los organizacionales, como los de la persona misma.

Ademas de las recompensas existen otros factores que influyen
en la motivacion del personal y que la empresa debe tomar en
cuenta para lograr una satisfaccion personal en los empleados y un
buen nivel de productividad. Dichos factores son los siguientes:

a. Bl grado de capacitacion. Los empleados que forman los
grupos mas capacitados tienden a ser mejores en su desempeno,
que aquellos que cuentan con un grado menor de capacitacién.

b. El grado de definicion de metas, esto es, se encontrara
mayormente motivada la persona que cuenta con sus metas y
responsabilidades claramente definida, que aquella que no las
conoce adecuadamente. Y esta puede lograrse con una adecuada
Induccion al puesto, pues ésta le daria a conocer dichas metas y
responsabilidades.

c. Bl nivel de retroalimentacion del desempeno. Este es
importante, debido a que el individuo requiere conocer la manera
en la que esta desempenando sus labores, de modo que se sienta
motivado a corregir sus errores.



d. La claridad y delimitacion de las dreas de trabajo, ya que
entre mejor delimitadas se encuentren, el empleado podra llevar a
cabo sus funciones de mejor manera, logrando ser mas productivo.

El grado de interrelacién social. Dependiendo de la naturaleza
del trabajo se puede mejorar la calidad del mismo y aumentar la
satisfaccion de la persona en aquellos trabajos en los que es posible
el interrelacionarse con los demas comparneros de trabgjo (la
interrelacion entre individuos es siempre necesario).

En resumen, la idea de considerar estos factores para la
motivacion de los trabajadores, consiste en contar con personal que
realice las funciones que le corresponden, con un conocimiento real
de las mismas, que se sienta aceptado e integrado a su trabajo
desde un principio (a través de la Induccion), proporcionarles una
retroalimentacion regularmente en relacion a su desempeno, crear
metas u objetivos especificos y dar al empleado libertad de
movimiento, con lo que la organizacién contard con personas
contentas y convencidas de su trabajo. Vale la pena.

F. Necesidades del Personal

Para lograr una administraciéon de personal eficiente, es
necesario conocer las necesidades del hombre y de esta manera
poderlo motivar. Si se cuenta con un personal motivado, se
obtendran beneficios tanto para la persona como para la empresa,
ya que el trabajador se desarrollarad al mismo tiempo que satisface
sus necesidades y por ofra parte, la empresa contara con individuos
que trabajen activamente, aportando su mejor esfuerzo y que la
haran productiva.

Excepto algunas necesidades fisioldgicas (hambre, sed, suefio,
etc.), la mayoria de las necesidades son influidas en gran parte por
las experiencias previas de la persona. Por consecuencia, la fuerza
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relativa de necesidades difiere de persona a persona. Para efecto
de esta tesis se hablara de cuatro tipos de necesidades. |6

1. Necesidad de Realizacion.

Una persona con una gran necesidad de realizacion, obtiene
satistaccion al experimentar el éxito al completar una tarea dificil, al
hacer una contribucion Unica, al resolver un problema complejo y
desempenar una asignacion dificil exitosamente. Los individuos con
fuerte motivacion para la realizacién, prefieren tareas en las que el
éxito dependa del esfuerzo y habilidad propios, mas que de factores
de riesgo que se encuentran fuera de su area de control.

2. Necesidad de Afiliacion.

Los seres humanos normalmente tienen algin deseo de disfrutar
de compania y relaciones interpersonales amistosas en las que el
afecto y companerismo se dan y se reciben. La persona busca
gustar mucho a la gente, ser aceptado como parte del equipo,
participar en actividades sociales agradables, etc.

3. Necesidad de Estimacion.

La gente ftiene tipicamente deseo de ser respetada vy
apreciada, esta necesidad es satisfecha a través de la emision de
alabanzas, recibir elogios de sus superiores y companeros de trabajo,
recibir reconocimiento formal por sus contribuciones, tener un alto
status y visibilidad de una organizacion, etc.

8 WEXLEY, Kenneth N. Conducta Organizacional y Psicologia del Personal, Ed. CECSA, México.
1990, p. 29.
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4. Necesidad de Seguridad.

Todo mundo tiene algun interés en evitar el dano fisico y el
desastre economico, pero algunas personas se preocupan de esto
mucho mas que otras. Esto llevard a algunas personas a interesarse
principalmente por la seguridad de su puesto y la pérdida del
ingreso. La persona que tiene este tipo de necesidad en un grado
muy elevado, evita condiciones de trabajo peligrosas, busca siempre
contar con un empleo seguro y evita tomar decisiones que impliquen
un riesgo de fracaso.

La empresa para ser productiva deberd proporcionar los
medios adecuados a los empleados para que satisfagan sus
necesidades. Para que esto se lleve a cabo, primero deberd conocer
las necesidades de su gente. Una vez que conoce sus necesidades,
podra vincular a la organizacion y al individuo; la vinculacion
consiste en organizar la empresa para que alcance sus fines y a su
vez, satisfaga las necesidades del individuo.

Con una comunicacion adecuada y el manejo de buenas
relaciones personales, se fomentard un mejor entendimiento de las
necesidades de cada individuo. Esto influird positivamente en el
grado de satisfaccion del empleado, que consecuentemente
realizara sus actividades con mayor empeno y entusiasmo.

El nivel de satisfaccion del empleado refleja el grado en que
sus necesidades han sido cubiertas. La empresa debe provocar que
se brinden oportunidades a todos y cada uno de los miembros de la
organizacion, para que de esta forma se integren positivamente a su
ambiente de trabgjo.



CAPITULO III

INDUCCION DEL PERSONAL DE
NUEVO INGRESO




lI. INDUCCION DEL PERSONAL DE
NUEVO INGRESO

Como se ha dicho anteriormente, el activo mas valioso que
posee una empresa es el elemento humano y el capital mas
importante que se adquiere y por el que se paga, es la inteligencia,
capacidad y esfuerzo del hombre, que se pretende sean puestos en
practica desde el momento en que el individuo ingresa a la
organizacion, a ésta cormresponde la tarea de ayudar a los recién
llegados a ser elementos mas productivos y satisfechos.

El proceso de convertirse en empleado satisfecho y productivo,
es vital tanto para la organizacion, como para cada uno de sus
integrantes, ya que la empresa requiere de elementos que la
ayuden a desarrollarse con rapidez y eficiencia, para esto es
necesario tomar en cuenta que los individuos al sentirse satisfechos
en el ambiente de trabagjo en el que desempenan sus labores se
convertirdn en elementos productivos. Las empresas modernas
consagran tiempo y esfuerzos considerables, en actividades como
son la seleccion, contratacion, capacitacién y adiestramiento Je
personal y este hecho convierte al individuo en una inversion
importante desde su primer dia de trabgjo.

La empresa espera que el empleado se inicie con un
desempeno optimo en sus labores, sin embargo, salvo que sea
integrado rapida y adecuadamente en su ambiente de trabajo (en
ocasiones dificil de lograr), puede retrasarse la aplicacion completa
de su eficiencia en la realizacion de las tareas que le han sido
asignadas, si antes no se le proporciona una orientacion y ubicacion
dentro de la empresa y ante su propio trabajo.
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Las primeras experiencias que vive el nuevo miembro del grupo
en la organizacion, influiran directamente en su rendimiento y
adaptacién dentro de la misma. Los primeros dias en el trabajo de
cualquier persona son criticos, pues el desconocimiento de las
personas, actividades y del ambiente laboral en general, producen
en los empleados un estado de incertidumbre y ansiedad, por lo
tanto es importante preveer esta situacién, al contar con un
programa de Induccién debidamente planeado y organizado, con
el fin de ayudar al trabgjador a que se adapte y ubique ante su
nuevo empleo.

La mayoria de los trabajadores de reciente ingreso tienen
dudas acerca de sus posibilidades de éxito. Se sienten fuera de su
elemento entre rostros desconocidos, en un ambiente exirafo y
enfrentan situaciones inusitadas. Las impresiones iniciales tienden a
ser duraderas y quedan grabadas en el nuevo empleado. Cuando
no se presentaq, infroduce e integra debidamente al trabajador ante
su nueva situacion, se pueden disminuir sus ambiciones e impulsos
creativos, reducir su interés en el trabagjo y con el tiempo puede
llegar a separarse de la empresa.

A. Concepto de Induccion

La Induccion es la Ultima etapa del proceso de seleccién, que
se inicia una vez que se ha confratado al nuevo empleado. Se
define como "el conjunto de esfuerzos y actividades que facilitan el
acceso de una persona a su nuevo empleo”!7 . Dichos esfuerzos y
actividades se llevan a cabo por medio de un proceso en el que el
principiante se logrard adaptar lo mds pronto posible a su nuevo
ambiente de trabgjo, a sus nuevos companeros, a sus nuevas
obligaciones y derechos, a las politicas de la empresa, esto es, a

7 CADWELL, Charles M., Induccién de! Nuevo empleado, 1a. edicién. Ed. Trillas, México, 1991, p. 5

36



todo aquello que implica el formar parte de una organizacion a la
que no se pertenecia anteriormente. Su principal propdsito, consiste
en ayudar a los nuevos empleados y a la organizacién a conocerse,
ademds de auxiliar al novato a llevar a cabo un comienzo
productivo.

Para llevar a cabo la Induccién, se requiere de la elaboracién
de programas formales de orientacion, cuya extension y duracion
variaran dependiendo de las posibilidades y necesidades de cada
empresa. Algunas organizaciones llevan a cabo la Induccién por
medio de programas imprevistos, en lapsos de corto tiempo y con un
contenido pobre, que por tanto, resultan inefectivos. Por otra parte
se utilizan programas con tal cantidad de informaciéon que abruman
a la persona y son excesivamente costosos.

Si la empresa busca que el trabajador cubra la primera etapa
de adaptacion y obtenga los conocimientos con los que debe
contar acerca de la generalidad de la organizacion y el ambiente
que lo rodearq, se debe elaborar un programa que cubra con las
exigencias de ambas partes (empresa y trabajador) y dedicarle el
fiempeo necesario para que éste resulte lo suficientemente efectivo.
Las companias grandes que contratan a un gran nimero de nuevos
empleados quizd tendran programas bastante elaborados, mientras
que las organizaciones pequenas a pesar de contar con programas
mas sencillos (de menor costo), pueden brindar mayor atencién
individual a cada uno de ellos.

El total de la organizacién debera estar consciente de la
importancia de llevar a cabo un proceso de Induccién, ya que
directa o indirectamente contribuiran a que ésta pueda llevarse a
cabo. Tanto los directivos, como los jefes inmediatos o supervisores y
companeros de trabajo, tomardan parte en el proceso de bienvenida
que se ha de preparar al nuevo miembro del grupo. Los primeros
deberdan autorizar su ejecucion, los segundos deberan permitir que
sus subordinados dejen por un momento sus actividades
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correspondientes y los terceros seran una parte importante en el
desarrollo del proceso mismo, al brindar apoyo al nuevo integrante
con sus actitudes de acogimiento.

El personal de todos los niveles debe considerar la repercusion
que tiene la Induccién en el desenvolvimiento de los trabajadores,
para que de esta manera se asegure su cooperacion durante el
desarrollo de la misma. Se pueden presentar varios problemas si las
personas no estan de acuerdo con que se lleve a cabo el proceso
inductivo, por ejemplo, si los supervisores no permiten que los nuevos
empleados asistan a las sesiones de orientacion, impedird que ésta
se lleve a cabo (para efecto de este capitulo se tomardn como
sinonimos los términos de orientacion e Induccién).

1. Beneficios de una Induccion Planificada.

La mayoria de los nuevos empleados se presentan a su primer
dia de trabajo con gran entusiasmo e inquietud. A este interés inicial
puede darsele un uso positivo o bien puede destruirsele,
dependiendo de la forma en que se nutra. La Induccion del recién
llegado no es dificil y no se necesita dedicar gran cantidad de
tiempo y dinero. De hecho, cuando este proceso se da
adecuadamente, a la larga ahorrard tiempo a la empresa y en lugar
de ser considerado como un costo, deberd considerarse como una
inversion.

Una Induccién mal planeada o la inexistencia de ella, puede
convertir con rapidez a un empleado que ha sido cuidadosamente
reclutado y seleccionado, en una estadistica de rotacién. Esto
implica mas trabajo para la organizacién, ya que serd necesario
iniciar nuevamente todo el proceso de contratacion.

Por otra parte, una Induccién que ha sido bien planeada vy
realizada, dard@ como resultado un menor nUmero de errores en el
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desempeno de las funciones y una mejor comprension por parte de
los trabajadores, de lo que se espera de ellos. Esto debe conducir a
una mayor estabilidad del personal, a un mejoramiento de las
relaciones entre los empleados, a un mejor servicio al cliente y
aumento de la productividad.

2. :Quién se encarga de desarrollar la Induccion?

La responsabilidad directa de planear, organizar, ejecutar y
evaluar el proceso de Induccidn, corresponde al Departamento de
Personal, esto es esencial para que se lleve a cabo una Induccion
ordenada y efectiva. Sin embargo los supervisores también
representan papeles importantes en este proceso y se les debe
considerar responsables en la alta administraciéon por la orientacion
apropiada de los nuevos empleados en su puesto y en el ambiente
de trabgjo.

Este enfoque dual es comiUn porque los temas que serdn
cubiertos durante la Induccion comprenden dos amplias categorias:
la de interés general, relevante para todos los empleados y la de
interés especifico, que va dirigida de manera especial a cada uno
de los trabajadores en base a su puesto.

La primera parte de la Induccioén, en la que se daran a conocer
a los recién llegados las normas generales que se viven en la
organizacion, sera desarrollada por el Departamento de Personal,
mas especificamente por el representante del mismo. El supervisor
directo del trabajador serd el encargado de continuar con la
orientacion y le proporcionara al empleado informacion especifica
acerca de las actividades que le corresponden.

Con frecuencia, los supervisores se encuentran ocupados en los
problemas inmediatos de las labores y pueden considerar que los
problemas de orientacion de su nuevo colaborador son menos



importantes que los primeros. Se debe tener cuidado en este tipo de
situaciones y cambiar la idea de los supervisores por medio de una
capacitacion que a pesar de ser pequefa, serd efectiva. Para
asegurarse de que el supervisor ha cumplido con la parte de la
Induccién que le corresponde, es conveniente que utilice una lista
de verificacion de los temas que debe cubrir.

Una técnica complementaria de gran utilidad consiste en
asignar a uno de los companeros de trabajo del nuevo empleado
para que lo guie. El companero puede efectuar las presentaciones,
responder las preguntas que formule, acompanarlo a la hora de la
comida, iniciarlo en actividades deportivas o similares, etc. Estas
interacciones sociales dan al recién llegado la posibilidad de
empezar a explorar su entorno sin ansiedad y pueden contribuir a su
rapida adaptacion.

Se debe tener muy en cuenta que la técnica de hacer que un
comparnero de trabajo acompane al nuevo miembro del grupo es
solamente un complemento de la labor inductiva que corresponde
al supervisor. Si el supervisor sustituye su orientacion por la que
proporciona un companero, estard perdiendo una excelente
oportunidad de establecer una comunicacién abierta con su nuevo
colaborador. Es muy probable que dentro de poco, el nuevo
empleado prefiera comunicarse con sus companeros de trabajo vy
evitar al supervisor.

Tanto el Departamento de Personal, como el supervisor deben
considerar que para que el programa de Induccion tenga exito:

Q El recién llegado no debe ser abrumado con excesiva
informacion.

© Debe evitarse que se vea sobrecargado de formas y cuestionarios
que deba llenar.
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© Es negativo que deba empezar con la parte mas desagradable
de su labor.

& Nunca se le debe pedir que lleve a cabo labores para las que no
esta preparado y en las que existe gran probabilidad de fracasar.

El éxito del programa de Induccion dependera directamente
del grado de preparacion real que logre dar al nuevo empleado. Asi
como empujar a una persona a un rio para que aprenda a nadar es
una accion peligrosa, sumergir al recién llegado en su puesto para
que "aprenda viendo" sin orientacion alguna, es el mejor camino al
fracaso.

3. Proceso Administrativo de la Induccion.
a. Planeacion

En la primera etapa del proceso, el departamento deberd
determinar las necesidades de los recién llegados (que serdn
cubiertas con el programa de orientacion) establecer los objetivos
que se quieren alcanzar, elaborar el programa a seguir y revisar el
presupuesto con el que se cuenta para llevar a cabo las diversas
actividades que se han planeado.

b. Organizacion

Durante esta etapa el Departamento de Personal se encargard
de integrar los recursos materiales necesarios para impartir el
programa inductivo.

c. Ejecucion

La etapa ejecutoria iniciard una vez que se cuenta con todos
los elementos que se requieren para echar a andar las sesiones de
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orientaciéon. Se desarrollaran los programas, se coordinaran las
aclividades previstas y se llevard un control administrativo y
presupuestal.

d. Evaluacion

Esta es la Ultima etapa del proceso inductivo en la cual se
realizaran una serie de evaluaciones que permitan analizar los
resultados que ha tenido el programa, conocer qué tan alto es su
beneficio, darle un seguimiento por medio de cuestionarios o
entrevistas a los empleados, por medio de las cuales se podran
detectar las fallas existentes y hacer los ajustes necesarios para lograr
un maximo rendimiento del programa.

B. Obstaculos de Integracion de la fuerza de trabajo

Existen dos factores principales que obstaculizan la integracion
eficiente de los empleados de nuevo ingreso, al nuevo entorno que
los rodea. Dichos factores son:

1. Disonancia cognoscitiva.

Uno de los problemas que a menudo se presentan en toda
organizacion y que obstaculizan la real integracién de la persona a
la empresa, lo conslituye el hecho de que los empleados tienden a
renunciar durante los primeros meses de empleo. La descripcion
realista del puesto en las entrevistas iniciales, pueden utilizarse como
medida preventiva para evitar el abandono de la instituciéon, por una
distorsion entre lo que se suponia debia realizarse y lo que en la
practica se debe realizar, al desconocer las funciones auténticas
que le son conferidas. A la falta de concordancia entre lo que la
persona espera enconfrar y la realidad del entorno, se le llama
disonancia cognoscitiva. Cuando la disonancia es excesiva la



persona actia de ciertas mareras para tratar de reducirla, es por
esto que en repetidas ocasiones el trabajador ante tal problema
decide cambiar de empleo.

Las causas de disonancia potencial son independientes al
puesto. Es probable que los nuevos empleados no acepten
determinadas politicas, a sus companeros de trabagjo o a su
supervisor y solo hasta el momento en que inician sus labores, podra
la persona darse cuenta de los puntos de friccion.

2. Tasa de Rotacion de nuevos Empleados.

Para poder mantener una fuerza de trabajo productiva es
necesario que se alcancen los objetivos personales de cada uno de
sus integrantes. Cuando esto no ocurre, el desempeno de los
empleados puede descender, la satisfaccion tornarse en
descontento y la compania puede perder a sus mejores integrantes
o enfrentar una serie de conflictos internos.

Si se auxilia a los empleadss a que alcancen sus objetivos
personales, la satisfaccion individual y colectiva tiende a aumentar,
lo que favorece tanto a la organizacién como a la persona. La
primera se favorece porque, entre otras cosas, disminuye la tasa de
rotacion del personal (y con ella su costo) y la segunda, porque
lograra satisfacer sus necesidades, lo que la llevard a permanecer en
la empresa.

El proceso de Induccion contribuye a que se disminuya la
rotacion de personal en los primeros meses de trabagjo. Este ayudard
a la persona a familiarizarse con su ambiente laboral (sus funciones,
la organizacion misma, sus politicas, otros empleados), a sentirse
parte de la compania. La empresa debe darse a la tarea de ayudar
a los empleados a “"encajar’ en la organizacién y conducir sus
esfuerzos hacia la socializacién del recién llegado.



La empresa denominada Dinamo, S.A., compahdia internacional
con sede en una capital europea y especializada en la venta de
pilas y similares para aparatos eléctricos, cambié la filosofia que
manejaba anteriormente acerca de los recién llegados al
comprobar por medio de una serie de estudios, que la rotacién del
personal de nuevo ingreso se reduce al llevar a la practica un
programa inductivo (Figura 3.1). Esto es, se incrementa el porcentaje
de empleados que permanece en sus puestos.!8

PORCENTAJE DE ROTACION D

PERSONAL

g
|
\
|
|

90 -
80 -
70 -
60
50 -
40 -
30 4
20
10

SIN PROGRAMA DE INDUCCION

4

SOMETIDOS A PROGRAMA DE INDUCCION

TIEMPO =1 ARO 3

FIGURA 3.1 EFECTOS DE UN PROGRAMA DE INDUCCION EN EL NIVEL DE ROTACION
DEL PERSONAL

'8 WERTHER, William B., DAVIS, Keith Jr, Administracién de Personal y Recursos Humanos, 2a
edicion, Ed. McGraw-Hill, México, 1987, p. 136
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FIGURA 3.2 EFECTOS DE UN PROGRAMA DE INDUCCION EN EL NIVEL DE
APRENDIZAJE DE NUEVOS EMPLEADOS.

Los indices de rotacién de personal después de los primeros
meses de trabajo no se ven afectados por la falta de Induccion, son
los mismos para los empleados que permanecen mas de un ano en
la empresa, ya que los programas de Induccidn, ejercen un escaso
efecto después de ese periodo. La Induccidn o la falta de la misma,
influencia positiva o negativamente al trabajador durante los
primeros meses de empleo (Figura 3.2), mientras que factores como
son la capacitacion, las politicas y objetivos, la supervision, el ruvel
de remuneracion, los programas de compensaciones e incentivos,
entre otros, ejercen mayores efectos a largo plazo.

C. Socializacion Organizacional

La socializacion se describe como un proceso que "consiste en
la comprensién y aceptacion de valores, normas y convicciones que
se postulan en la organizacién!? . Es un proceso humano que
abarca toda la serie de adaptaciones que lleva a cabo el nuevo

19 |bid , p. 134



empleado para fundirse en un equipo de trabajo, pero conservando
su idiosincrasia y su personalidad.

Los valores, normas y patrones que necesitan ser aprendidos a
través de la socializacién organizacional son:

7t Los objetivos basicos de la organizacion.

¥ Los medios preferidos a través de los cuales se alcanzaran los
objetivos.

¥t Las responsabilidades bdsicas de cada miembro, en el papel que
se le adjudica en la institucion.

% Los patrones de comportamiento requeridos para el desempeno
eficaz del papel que a cada quien corresponde.

¥ Un conjunto de principios que aseguran el mantenimiento de la
identidad e integridad de la empresa.

Este proceso ayuda a la organizacién a lograr los objetivos que
ha establecido acerca del desarrollo de su personal, al mismo
tiempo que capacita a cada empleado para satisfacer sus
necesidades individuales. La empresa debe ayudar a los
trabajadores, por medio de programas adecuados de capacitacion,
remuneracion, incentivos, planes de carrera, etc., al logro de sus
objetivos personales, por lo menos en la medida en que esos
objetivos contribuyan a los logros de la empresa.

Los valores de la organizacién se transmiten a los recién
llegados por medio de métodos formales como los programas de
Induccién u orientacién, o informales, como son los grupos
espontaneos de iniciacion al trabgjo. Los programas de Induccién
constituyen un instrumento de socializacion especialmente efectivo.
La mayoria de los nuevos empleados buscan ser aceptados e

66



intentan adoptar las pautas de conducta que rigen en la
organizacion. La capacitacion y el adiestramiento contindan el
proceso de socializacion, al llevar al trabajador a aprender vy
ejecutar las funciones que se espera que desempene.

A medida que la persona pasa por el proceso de Induccion,
capacitacion e influencia del grupo de trabajo, adoptard los valores,
preferencias y tradiciones de la empresa en forma paulatina.
Finalmente cuando la persona se encuentra realmente integrada a
la organizacion y su ideologia, lograra estabilidad, satisfaccion y
productividad en el desempefio de sus labores. Por medio de la
Induccion se podra acelerar el proceso de socializacion y lograr asi,
que los nuevos empleados efectien contribuciones positivas a la
organizacion.

D. Objetivos de la Induccion

La organizacion persigue varios objetivos especificos al llevar a
cabo un programa de Induccién y son los siguientes:

1. Configurar y establecer las relaciones que mantendra el nuevo
trabajador con la empresa.

2. Ayudarle a que se qjuste a su nuevo ambiente de trabajo.

3. Informarle de las politicas, los reglamentos, las prestaciones y los
beneficios que maneja la empresa.

4. Darle a conocer el objetivo, importancia y responsabilidades de su
puesto.

§. Crear en el empleado una actitud favorable hacia la empresa y
sus objetivos.
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§. Reducir la rotacion de personal en general, al aminorar el indice
de rotacion que se lleva cabo en los primeros meses de empleo.

1. Ahorrar tiempo y esfuerzo tanto al trabajador como a la empresa,
debido a que si éste no estd bien informado, se encontrara indeciso
acerca de las labores que le corresponden y constantemente
formulara preguntas a los companeros que lo rodean.

8. Contribuir a satisfacer necesidades de afiliacién del trabajador,

que le permitiran sentirse satisfecho y lo cual lo llevard a
desempenarse eficientemente en su trabgjo.

4. Evitar y/o reducir sentimientos de inseguridad o desconfianza en el
nuevo empleado.

10. Favorecer su pronta participacion al equipo de trabajo.

11. Ayudar a que el ambiente de trabajo sea agradable y poco
tenso.

12. Evitar que el empleado se forme falsas expectativas acerca de la
empresa y de su puesto, al crear un imagen favorable de ambos.

13. Despertar interés y el senlido de responsabilidad frente al trabajo,

dando a conocer a los nuevos empleados la trascendencia de sus
labores.

14. Dar a conocer al recién llegado las caracteristicas que regulan el
trabajo y las relaciones laborales internas.
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E. Influencia de la Induccion en la adaptacion del
personal de nuevo ingreso

Las necesidades de seguridad, pertenencia, estima y
reconocimiento, se pueden satisfacer por medio de una Induccién
apropiadaq, ya que por medio de ésta se proporcionaran al individuo
los elementos que le haran sentirse como parte de la organizacion a
la que recién ingresa, sentird que es tomado en cuenta por la
empresa y esto le permitird unirse con facilidad a los grupos de
trabajo ya establecidos.

Los procedimientos imprevistos y la falta de informacién
pueden precipitar la angustia del nuevo empleado, el desaliento, la
desilusion o incluso la renuncia. El hecho de que las renuncias
ocurran con mayor frecuencia en los primeros meses de empleo
(provocando una alta tasa de rotacion de personal), sugiere un
reclutamiento, seleccion y contratacion inadecuados, asi como la
falta de una Induccién que haga a la persona sentirse como parte
misma de la institucion.

EXPERIMENTO REALIZADO POR LA TEXAS INSTRUMENTS

Para que la Induccién logre sus objetivos y reduzca en gran
medida la ansiedad que sufre el recién llegado, debe incluir un
esfuerzo deliberado por parte de aquellos que planean, organizan,
disenan y ejecutan el proceso inductivo. Por medio de una serie de
entrevistas realizadas por un gerente de departamento de la Texas
Instruments, se obtuvieron los siguientes datos acerca de los nuevos
empleados20 ;

b Sus primeros dias en el puesto eran de ansiedad y confusion.

20 GOMERSALL, Earl R., cit. pos. FRENCH, Wendell L., Administracién de Personal_Desarrollo de
RH. 4a. reimpresion, Ed. LIMUSA, México, 1993, p. 313
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R Las practicas de iniciacién de nuevos empleados ejecutadas por
companeros intensificaban la ansiedad.

R La angustia interfiere en el proceso de capacitacion.

P La rotacion de empleados recién contratados fue originada
principalmente por ansiedad.

B Los nuevos operadores se mostraban renuentes a discutir
problemas con sus supervisores.

P sus supervisores habian tenido poco éxito al poner en practica la
teorias motivacionales.

R En entrevistas efectuadas con supervisores y administradores de
nivel medio, se descubrid informacion adicional acerca de los

supervisores:

Ellos experimentaban tanta ansiedad como los nuevos
ensambladores.

Se sentian mal con subordinados experimentados competentes.
Reducian la comunicacion para ocultar su ignorancia.

La actitud defensiva de los supervisores desalentaba la
comunicacion ascendente.

Los principios de motivacién aprendidos en el saldén de clases
no se llevaban a la practica en la linea de ensamble.

En base a la informacion obtenida de dichas entrevistas, se

llevé a cabo un experimento (realizado en el afio de 1978) con el fin
de minimizar los problemas observados en el personal recién llegado,
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en el cual se utilizd un nuevo método inductivo. El experimento
consistio en llevar a un supervisor a participar en un seminario comun
de Induccion de dos horas y posteriormente fue enviado a la
estacion de trabgjo. Simultaneamente, un grupo experimental de
nuevos empleados asistio al mismo seminario comUn de orientacion
y de ahi paso a una nueva etapa del proceso de Induccion
denominada "seminario de ansiedad’, en el cual se dio a los
participantes informacion acerca del los supervisores y del ambiente
de trabajo en general.2l

Durante el ftranscurso de la Induccidon hubo una gran
retroalimentacion (preguntas y respuestas) por parte de los
trabajadores ahi presentes y los dirigentes de la misma. Se
proporcioné a los empleados asistentes, informacion estadistica
acerca de la alta probabilidad de éxito personal dentro de la
empresa, se les hablo de las posibles novatadas, se les comentaron
rumores provenientes de los empleados de mayor edad, se les invitd
a hacer preguntas a los supervisores y por Ullimo se les dio
informacion acerca de la personalidad y las practicas de sus nuevos
supervisores.

El resultado sugirid claramente que el programa experimental
llevado a cabo tuvo buenos resultados. Esto se observé después de
cuatro semanas de realizadas las sesiones experimentales, en donde
el grupo que participé en la practica se encontraba desempe-
nandose significativamente mejor que el grupo de control, al que se
envio al supervisor con una sesion inductiva incompleta.

Se encontré que hacia falta a los supervisores las capacidades
necesarias para ayudar a incorporar a sus nuevos empleados. La
naturaleza de la primera asignacion a menudo era llevada a cabo
ineficientemente por falta de asimilacién, por lo regular se daba
poca retroalimentacion acerca del desempeno; existian muchas

2 Ibid, p. 312
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confusiones en cuanto a asuntos tales como sistemas de
recompensas, politicas de transferencias, desarrollo de la carrera
(promociones) y acerca de como se tomaban las decisiones.

Como resultado de ello se inicié un programa de capacitacion
para supervisores, al que asistian aproximadamente un mes antes de
que el trabajador llegara. Ademas se establecio un procedimiento
mediante el cual se seguiria el progreso del nuevo empleado
durante los primeros seis meses de trabajo. Se inicid también, un
taller de un dia en el que participaban los novatos, los supervisores y
un moderador, con el propdsito de alentar la retroalimentacion entre
empleados y supervisores, para disipar confusiones e
incomprensiones.

Ademas del esfuerzo que debe realizar la empresa para reducir
la ansiedad del nuevo integrante, un factor que debe tomar en
cuenta y que contribuird a que la Induccion se lleve a cabo con
éxito, es el preparar a la organizacion para la llegada de un nuevo
empleado. Aqui se pueden utilizar métodos como explicar a los
companeros de trabajo el papel que el recién llegado ha de
desempenar, disipar los miedos irazonables que surgen en los
empleados actuales por la expectativa de un nuevo miembro en el
grupo y el hacer responsable a los colegas de ayudarlo. Estos
metodos son muy sencillos y tienden a hacer los primeros dias mas
faciles y mas productivos a todos los que intervienen.

F. Proceso de Induccion

La Induccién no se da en un dia. Normalmente, es un proceso
que continba durante varios dias o en algunos casos, hasta semanas
(el periodo de duracion depende de cada empresa). El proceso de
Induccion consta de tres etapas principales: la bienvenida, la
Induccion organizacional y la Inducciéon al puesto. Cada una de
ellas contribuye a lograr un inicio mas placentero en el trabajo para
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el nuevo empleado, ya que le proporciona herramientas de
conocimiento que lo ayudaran a integrarse con mayor rapidez al
nuevo ambiente en el que se desenvuelve.

A continuacion se explican de manera mas amplia y especifica
las etapas del proceso inductivo.

1. Platica introductoria.

La bienvenida es considerada como la primera etapa del
proceso inductivo, esta puede ser conceptualizada como la parte
informal de dicho proceso. Previamente a la Induccién
organizacional se recibe cordialmente al nuevo elemento, de tal
forma que se sienta en confianza. Asi mismo se hace una breve
presentacion individual a los integrantes del drea de trabajo, para
ello es recomendable que previamente a la presentacion del recién
llegado, se haga saber a los companeros la incorporacion de un
nuevo integrante al grupo laboral.

Durante un periodo de tiempo considerablz, se entabla una
platica con el nuevo elemento, para darle a conocer en términos
generales, lo siguiente:

2 El objetivo general y las principales funciones de la organizacion.

< La ubicacién de su puesto dentro de la estructura de la empresa.

S Orientacién general acerca de las funciones bdsicas del puesto
que va a desempenar.

< Presentacion del recién llegado, de manera personal, amistosa y
cordial a su jefe inmediato y a sus nuevos companeros.



< Explicacién acerca de las siguientes etapas del proceso por las
que pasard posteriormente y las razones por las cuales es
importante esta etapa (razones que han sido expuestas a lo largo
de este capitulo).

2. Induccion Organizacional.

La Induccién organizacional se encuentra a cargo del
Departamento de Personal y consiste en dar a conocer al recién
llegado varios aspectos generales acerca de la organizacién que lo
ayuden a ubicarse dentro de la misma. En esta etapa se expone al
empleado una historia breve de la compania, las politicas generales
que se manejan dentro de la misma y los objetivos que abarcan a
las diferentes dareas de la empresa. Asi mismo se le proporcionard
informacién acerca del giro de la organizacion, los principales
servicios y/o productos que en ella se fabrican o comercializan, el
numero de personas que laboran en ella, el nUmero y ubicacion de
filiales (si es que existen).

Es conveniente proporcionar al personal de nuevo ingreso,
informacion sobre los inicios de la comparia o los acontecimientos
significativos en su desarrollo; asi como también las tradiciones y
cultura de la misma2?2 .

3. Induccion al Puesto.

La tercera y Ultima etapa del proceso inductivo serda llevada a
cabo por el supervisor o jefe inmediato del nuevo integrante de la
organizacion; es una responsabilidad que no debe ser delegada a
ofro miembro del grupo (bagjo condiciones normales de trabajo). El

22CADWELL, Charles M., Induccion del nuevo Empieado, 1a. edicion, Ed. Trillas, México, 1991
DIS2
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supervisor o jefe inmediato al que corresponda inducir a! recién
llegado a su nuevo puesto debe evitar interrumpir dicho proceso, ya
que esto dejara una impresion de poco interés en el participante de
la Induccion.

Esta etapa busca introducir al nuevo elemento en las funciones
concretas que va a realizar (las cuales deberan definirse de manera
detallada), darle a conocer las responsabilidades y relaciones de
trabajo que mantendrq, tanto internas, como externas (en caso de
que existieran), asi como la razéon de entablar tales relaciones (los
puntos que han sido mencionados deben respaldarse con la
Descripcion de Puestos correspondiente, la cual serd entregada al
interesado); asi mismo, se deben especificar a la persona los
documentos que requiere manejar (la manera de elaborarlos, a
quien seran entregados, etc.).

Por otra parte, en la Induccion al Puesto se dardn a conocer
los objetivos y metas que debe alcanzar el individuo (este punto es
muy importante, ya que de esta manera podra dirigir sus esfuerzos y
acciones de manera que logre alcanzar los objetivos que se hayan
previamente establecidos), las politicas y procedimientos especificos
del area o departamento en el que desarrolla sus labores, todo esto
con el propésito de que el empleado conozca el para qué de las
actividades que ira desempenando y evite cometer errores.

Por medio de la Induccion al Puesto, se proporciona al nuevo
empleado las bases de adaptacion a las responsabilidades que se le
van a conferir, para lo que requiere una buena orientacion por parte
de los jefes. Es importante que en esta etapa se nombre a un auxiliar
temporal que le brinde ayuda acerca de las dudas y preguntas que
sean formuladas.

Una vez que se han dado por terminadas las etapas del
proceso inductivo, deberd llevarse a cabo la supervisién del personal
de reciente ingreso, en la cual se pondra en contacto al nuevo



elemento con la persona que se encargard de entrenarlo en las
funciones que va a desempenar y se supervisa durante un periodo
razonable, el avance de integracion del nuevo empleado al
trabajo23 .

G. Herramientas utiles en el Proceso de Induccion

1. Conferencia o platica: en donde se manejard la informacion
general, correspondiente a la Induccion  organizacional
acompanada de una pelicula o videocasete (que auxiliara al
conferencista mostrando de manera audiovisual lo que ahi se esta
exponiendo). Comunmente la conferencia la da una persona del
Departamento de Personal, aunque en ocasiones, puede ser dada
por el supervisor directo del nuevo empleado bajo la asesoria del
departamento de personal.24

2. Visita a la empresa, planta e instalaciones, durante la cual se le
indica la ubicacion de puntos clave que, entre otros, pueden ser:
reloj checador, sanitarios, equipo de seguridad, botiquines, salidas de
emergencias, etc.

3. Descripcién del puesto a desempenar en forma escrita, para que el
trabajador vea hasta donde llegan los limites de sus funciones vy
responsabilidades y de esta manera conozca qué es lo que la
empresa espera de él (herramienta indispensable en la Induccién al
puesto).

4. Proporcionar al empleado un manual de bienvenida, que consiste en
un folleto grafico que debe contener informacion detallada de la
empresa, incluyendo:

23BANCEN, op. cit.,, p. 5

24GRADOS E., Jaime A, Induccién, Reclutamiento y Seleccion, Ed. Manual Moderno, México, 1988
p. 259.
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» Bienvenida cordial,

»Descripcion  detallada de  los productos o servicios que
proporciona y a qué tipo de consumidores va dirigido,

» Organizacién de la empresa, se nombran los departamentos y
divisiones de la compafias, de ser posible se anexa un
organigrama,

» Informar si existe un departamento de seguridad industrial,
» Reglas de seguridad,

» Politicas de la empresa (remuneracion de la que goza el personal,
dias y procedimiento de pago, préstamos, promociones vy
ascensos, horario de trabajo, existencia de permisos especiales y
condiciones bajo las que se otorgan, localizacién de sanitarios,
tableros y boletines, normas internas de trabajo, adiestramiento,
capacitacion y desarrollo a los que tiene derecho),

» Prestaciones (seguro de vida, servicio médico, fondo de ahorro,
plan de jubilacién, vacaciones, aguinaldo, becas de estudio,
ayuda para matrimonio, nacimiento de hijos, defuncién, etc.),

» Especificar dias festivos en los que no se labora,

» Actividades socioculturales.

Con los elementos y conceptos que han sido tratados a lo largo
del este capitulo, se espera que se pueda llevar a cabo un proceso
inductivo exitoso, que permita al nuevo empleado el tener un buen
comienzo dentro de su nuevo ambiente de trabajo, con lo cual tanto
la empresa como el empleado mismo, obtendrdan beneficios a corto
plazo.

77



| CAPITULO IV

“ ANALISIS DE LA FUNCION DE INDUCCION
EN UN GRUPO FINANCIERO




IV. ANALISIS DE LA FUNCION DE INDUCCION
EN UN GRUPO FINANCIERO

Con la finalidad de validar empiricamente los conocimientos e
ideas desarrolladas en los tres capitulos anteriores, se realizé una
investigacion de campo en el Grupo Financiero Bancentro, el cual se
encuentra actualmente en un periodo de transicién importante,
debido a la fusion de Banco del Centro, S.A. con Multiva Grupo
Financiero.

A. Generalidades

Banco del Centro, S.A., es una institucion de banca multiple
constituida conforme a la Ley Reglamentaria del Servicio Publico de
Banca y Crédito, con personalidad juridica y patrimonio propios. La
sociedad, en su caracter de institucion de banca multiple, presta el
servicio publico de banca y crédito, procurando la satisfaccion de
las necesidades financieras de todos los sectores productivos del
centro del pais y del publico en general, asi como la colccaciéon
rentable de sus recursos.25

Dicho banco se constituyd en escritura publica de fecha 17 de
enero de 1935, bajo la denominacion de Banco Ixtlero, S.A. en la
ciudad de San Luis Potosi. Al paso del tiempo, como resultado de la
diversificacion de los requerimientos financieros de las actividades
economicas que fueron desarrollandose en su zona de influencia, su
razéon social fue modificada el 1o. de junio de 1939 a Banco del
Centro, S.A.

A partir de 1973, los servicios bancarios que promovia Bancen,
se ampliaron para ofrecer por cuenta propia todos aquellos que los

25 Banco del Centro, S.N.C_, Boletin Informativo, S.L-P:, 9 al 13 de abril de 1987
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bancos de mayor desarrollo ya brirdaban al publico en general. El
mecanismo inicial fue su incorporacién al grupo financiero
denominado Bancos Regionales Asociados, que derivo grandes
beneficios a quienes lo integraron y culminé con la transformacion
de Banco del Centro, S.A., en institucion de banca multiple al
fusionar a Financiera de Saltillo, S.A., en diciembre de 1979,
canceldandose los acuerdos y convenios establecidos con el grupo
antes mencionado.

Por Decreto del Ejecutivo Federal publicado en el Diario Oficial
en agosto de 1983, Banco del Centro, S.A., que al igual que toda la
banca nacional, se transformé en Sociedad Nacional de Crédito, en
los términos de la Ley Reglamentaria del Servicio PUblico de Banca y
Crédito, fusionando por incorporaciéon a Banco del Interior, SN.C..
Hipotecaria del Interior, S.N.C., y Banco Mercantil de Zacatecas,
S.N.C. En octubre de 1985, por Decreto Presidencial, Banco del
Centro, S.N.C., fusiona a Banca de Provincias, S.N.C.

Mas tarde, en el afo de 1993 se decreta en México la
reprivatizacion de la Banca y es cuando Bancen y Multiva se
consolidan en Grupo Financiero dencminado BANCENTRO. Ahora
Bancen y Multiva Grupo Financiero, son sinénimos de arraigo y
prestigio en la zona centro del pais.

B. Caracteristicas de la Investigacion

Para obtener la informacion requerida fue utilizada la técnica
de cuestionario, ya que por sus caracteristicas de aplicacion, facilité
la recopilacién de resultados de un universo de 548 personas, que
constituyen el personal de BANCENTRO en Guadalagjara. El
cuestionario fue aplicado a un total de 55 personas elegidas
aleatoriamente.
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Se elaboraron dos tipos de cuestionarios, con la finalidad de
diferenciar la experiencia laboral dentro de la institucion, de los
empleados que recibieron Induccién, de aquellos que no lo hicieron. La
aplicacién de los cuestionarios se dividié en base a dos factores, que
fueron tomados como variables:

a) Tiempo trabajando en la institucion, en donde se manejaron muestras
de 1 a 2 meses de antigledad y de 6 meses a 2 anos de labores.

b) Nivel Jerarquico, estableciendo tres niveles: secretarial, mandos
intermedios y directivo.

Las preguntas que integran el cuestionario fueron formuladas en
base al objetivo de la investigacion, que es el demostrar la importancia
de la Induccion en el desempero del nuevo empleado. Para ello se
llevé a cabo una prueba piloto, aplicandolo a cinco personas en el
Departamento de Personal. el resultado de esta prueba provocd el
cambio en la redaccion de algunas preguntas para que fueran mas
claras y uniformes en cuanto a su interpretacion por los encuestados. Los
cuestionarios utilizados se encuentran como Anexo 1 y Anexo 2 en esta
tesis.

C. El Proceso de Induccion en el Grupo Financiero
estudiado

BANCENTRO se encuentra en un periodo de transicion importante
debido a su reciente formacion. La realidad de las cosas, es que se ha
dejado de llevar a cabo la funcién de Induccion, pues se reconoce por
parte de la alta direccién y del propio Departamento de Personal, la
necesidad de crear un programa actualizado que contenga
informacion completa sobre el grupo y que incluya su nueva filosofia,
valores, objetivos, estructura y lineamientos generales.

El personal de menor antigledad (hasta 6 meses) ha recibido
Induccién por iniciativa de sus jefes inmediatos, utilizando diversos
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materiales y recursos tal como aparecen en los resultados de la
investigacion de campo.

D. Resultados generales de la Investigacion

Los resultados obtenidos de la aplicacion de los cuestionarios, se
encuentran tabulados en los anexos 3, 4, 5y é de esta tesis. Es prudente
hacer notar que no se encontraron diferencias significativas entre las
respuestas obtenidas de las submuestras que se establecieron, es decir,
ni la antigledad, ni el nivel jerarquico fueron variables determinantes en
los resultados.

Los encuestados, un total de 55 personas, tienen las siguientes
caracteristicas de antigledad y nivel jerarquico.

Antigledad
31%
69%
g1 1a2meses
B 6 meses a 2 afos
Nivel Jerarquico
12%
64%
’ 24%
8 Directivo

B Mandos Intermedios
8 Secretarial




Del total de 55 personas encuestadas, sélo 16, es decir el 30%
recibio Induccién.

30%

70%

O Recibieron induccion
B No recibieron induccién

La muestra del personal que recibid Induccién esta compuesta de
la siguiente forma:

Antigtiedad

25%

75%

1a2meses B 6mesesa? afos




Nivel jerarquico

25%

75%

B\Mandos intermedios  MSecretarial

* Cabe aclarar que el nivel directivo no recibié induccién.

Sobre el tipo de Induccidn recibida, se muestran los resultados en
la siguiente grdfica.

13%

25%

8 Induccién a la empresa
B Induccién al puesto
B Induccisn a la empresa y al puesto




El total de quienes recibieron Induccién conoce los objetivos de la
empresa y de su puesto, sin embargo los medios por los cuales les fueron
dados a conocer son, en su mayoria distintos a la Induccion. Los
resultados de la siguiente grafica estan dados en nimero de respuestas
y éstas superan al nUmero de personas en la muestra por tener la
posibilidad de contestar con varias opciones.

Objetivos de la empresa

124

184

—t

—t

A

=+

{7 T
Mediante la induccion La empresa los informa Consuftando el manual
continuamente
Objetivos del puesto
8 8 g :
7 6
6 -
5 2k
4
3 ;
2 L
1 -
o) : t : .
Mediante la Consultas al Charlas con
induccion Fl]larjﬁugl su jefe

inmediato
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La Induccién tuvo repercusiones positivas para el personal que
larecibié. Se muestran en la siguiente grafica sus respuestas.

B Conocimiento de la empresa y
puesto, mas seguridad y mejor
desempefo

& Motivacion y ubicacion del empleado
en sus funciones

& Conccieron objetivos y se
identificaron con la empresa

63%

Los encuestados calificaron la Induccién sin deficiencias en un
75% de los casos y el 25% restante encontrd deficiencias en el
programa recibido. Este 25% se trata del personal de mandos
intermedios, para quienes fue demasiado corta o contuvo
informacion insuficiente.

Sobre cémo fue impartida la Induccién, se obtuvieron las
siguientes respuestas:

Material Material escrito Curso impartido Conferencia
Audiovisual
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Las personas que no recibieron Induccién, 39, que representan el
70% de los encuestados, presentan caracteristicas de antigiedad y nivel
jerarquico, segun muestran las graficas que se encuentran a
continuacion.

Antigiiedad

67%

Bl De 1 a2 meses De 6 meses a 2 afos

Nivel jerarquico

18%

23%

59%

B Secretarial 1 Directivo
Mandos intermedios
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El 85% de los integrantes de esta muestra, conocen los objetivos de
la empresa y el 90% los de su puesto.

Objetivos de la empresa

No los conoce B Silos conoce

Objetivos del puesto

®No los conoce B 3 10s conoce




Los medios por los cuales se obtuvo la informacién referente a los
objetivos tanto de la empresa como de su puesto son diversos. En
seguida, se grafican los resultados obtenidos, presentados en numero de
respuestas.

Objetivos de la Empresa

(a)
& (b)
8(c)
8(d)
a(e)
3 ST
(a) La empresa informa continuamente
(b) Informacion existente en el area
(c) Por los companieros
(d) Por conducto de su jefe inmediato
(e) Reuniones de trabajo
Objetivos del Puesto
29
8(a)
a(b)
B (c)
O(d)
(e)
LA)

(a) Por conducto de su jefe inmediato

(b) Consultas al manual de descripcion de puestos
(c) Elaboracion del programa de objetivos

(d) Experiencia

(e) Charlas con accionistas

(f) Investigacion personal
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Del total de la muestra, al personal le hubiera gustado recibir
Induccion, que fuera:

5%

i3 Solo a la empresa
£ Solo al puesto
Ambos

El 72% considera que el no haber recibido Induccion le afectd de
tal manera en su momento, que retrasé su adaptacion a la empresaq, al
puesto y al desempefo de sus labores. El 28% restante considera no
haber resultado afectado por la falta de Induccion. Mediante las

grdficas siguientes se muestra, tanto en un caso como en ofro, los
comentarios obtenidos.

Personas que se sintieron afectadas...

(a)
& (b)
8(c)
d(d)
(&)
(7

(a) Descontrol par no conocer

(b) Retraso integracion

(c) No identificacion con la empresa

(d) Incertidumbre

(e) Pérdida de tiempo en investigacion personal
(f) Desconocimiento de actividades de |la empresa



Personas que no se sintieron afectadas...

@(a)
@(b)
#(c)
0(d)
B(e)
u{f)

. (a) Facilidad personal de integracién
(b) Experiencic y conocimiento del area

(c) Comunicacién con los jefes e investigacidn personal
(d) Suplida por la informacién de compaferos

(e) Capacitacién previa

(f) Experiencia

E. Estructura de un programa de Inducciéon

Por lo antes expuesto se propone la estructura de un programa de
Induccién para instrumentarse en tres fases, elaborado en base a las
necesidades reales observadas en el personal durante el andlisis de la
investigacién de campo realizada.

La primera fase: Platica Introductoria traerd como resultado que
la persona participe activamente en el proceso inductivo, sintiéndose
parte del mismo.

La segunda fase: Induccién Organizacional, cuyo contenido se
sugiere sean los datos del Grupo en general, dirigida a todo el personal
independientemente de su nivel organizacional; manejada por el
Departamento de Personal.

Lla tercera fase: Induccidn al Puesto, en la que debera
involucrarse para su realizacién, a los Supervisores directos del nuevo
personal; actuando el Departamento de Personal como facilitador de
la misma.

A continuacién se expone la estructura de dicho programa:



ESTRUCTURA DE UN
PROGRAMA DE INDUCCION




ESTRUCTURA DEL PROGRAMA DE INDUCCION

'©OBJETIVO GENERAL

Este programa tiene por objeto
‘proporcionar al personal de reciente
lingreso aquellos elementos que agilicen
su integracién y adaptacion a la empresa
'y a su ambiente de trabajo dentro del
‘cual se desenvolverd.

'©OBUJETIVOS PARTICULARES

Al final del programa, el participante:

I. Comprendera el papel que

‘desempena la empresa dentro del
.contexto financiero y el crecimiento
‘socio-econdémico del pais.

2. Asimilara la filosofia, mision,

‘valores, politicas, objetivos y funciones
‘de la Institucion, para lograr una
‘identificacion empleado-empresa.

3. Asumird una actitud favorable

‘hacia la empresa y hacia su puesto
_mismo.
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 @DIRIGIDO A:

‘organizacion y se sentird preparado para
trabajar con sus compaferos como
‘miembro de un equipo.

.ciones que otorga la empresa.

una de las actividades relativas al
puesto en cuestion conociendo la
responsabilidad y el alcance de las
émismas.

4. Se involucrara con la cultura de la

5. Conocera los servicios y presta-

6. Sera capaz de definir todas y cada

'©DURACION:

todos aquellos que ingresan a las
‘organizaciones, en donde desempefan
énuevos cargos o inician nuevas carreras,
fes por esto que todo programa inductivo
‘debe dirigirse a todo el personal de nuevo
ingreso.

La induccién es una necesidad para

‘La duracién global del curso de induccién
‘oscilard en un promedio de 8 horas y
-consta de tres fases:




©RESPONSABLES:

FASE1-1bhr.

Durante esta fase se llevard a cabo una
platica introductoria informal que servird
?pora que la persona participe activa-
‘mente en el proceso inductivo y se sienta
‘parte del mismo.

FASE 2-3 hrs.

La segunda fase consta de informacion
ggenerol, con lo que se dara al partici-
‘pante una vision global la Institucion.

FASE 3-4 hrs.

Esta fase serd individual, abarcando
~aspectos precisos del desempeno de un
‘puesto especifico.

‘M Directo, por la planeacién, organiza-

cion, ejecucién y control del programa,
el Departamento de Personal.

%Etos jefes de todos los niveles, por el

personal de nuevo ingreso que vaya
a quedar a su cargo.
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LUGAR FISICO:

‘Es  muy importante que Ia
presentacion sea llevada a cabo en
un lugar confortable, donde sea
previsto que la luz, el clima y la
‘decoraciéon sean las apropiadas
.para crear un ambiente agradable,
%idéneo para que los participantes
‘estén en la mejor disposicion para
recibir la informacién que se desea
‘proporcionar.

MATERIAL A UTILIZAR:

& Audiovisual:

?Es una herramienta muy Util para
presentar una gran cantidad de
informacién, puede ser mas efectivo
si en él participa el personal
linvolucrado dentro de la organi-
'zacion. Deben incluirse escenas que
‘muestren la ubicacién fisica de las

_foﬁcinc:s corporativas y sucursales de
%Ios principales centros de negocios
-en la repUblica, ademas de algunas
tomas donde se aprecie el

‘ambiente de trabgjo de la
organizacion.
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Manual de Bienvenida:

Este deberd ser un triptico sencillo en
‘donde se detallen aspectos basicos
de la institucion tales como mision,
politicas, objetivos, filosofia, entre
otras, lo cual permitira al nuevo
empleado adentrarse en la cultura
‘de la empresa.

¢ Reglamento Interior de Trabgjo:

Sera entregado un ejemplar a cada
‘participante, para dar lectura al
‘mismo y responder dudas e inquie-
tudes, tratando de que queden
claros los lineamientos y politicas en
la relacién de trabgjo.

: ¢ Confrato Colectivo:

Elemento necesario en la primera
fase introductoria para dar a
conocer al empleado sus derechos y
obligaciones. Cabe aclarar que serd
utilizado Unicamente con el personal
sindicalizado.
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 @CONTENIDO DEL PROGRAMA:

FASE 1:

L. PLATICA INTRODUCTORIA

FASE 2:

Es una operacion para “romper el
hielo" y crear una impresién positiva
‘en el nuevo empleado; éste serd
recibido amablemente por la
épersono gue se encargue de la
§contrc1tc:cién 0 por quien tenga a su
Ecorgo la Induccion, estableciendo
gde modo informal un clima que
propicie confianza y disminuya la
tension del recién llegado.

2. INDUCCION ORGANIZACIONAL

En esta fase del programa es
importante iniciar con una
Bienvenida en donde se hara la
presentacion de los participantes.
Seran manejados dos niveles, con
‘una duracién de 4 horas y durante
las cuales se proporcionara a la
‘persona informacion referente a:
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A) A NIVEL EMPLEADO

#*Breve resefia de la historia del grupo financiero
~ yde la banca en general:

presentacion de la organizacién que abarca
historia, geografia y futuros desarrollos.
Presenta varias oficinas y su personal que
pronto serd reconocido por los nuevos
integrantes.

- *Estructura organizacional:

organigrama en donde se muestren las
diferentes areas de la empresa y los niveles
jerarquicos de la misma.

*Principales funciones del grupo, asi como, su
filosofia, valores, politicas y objetivos:

conceptos importantes para ir empapando
al recién llegado en la cultura en donde se
desenvolverdan sus actividades laborales.

#*Servicios bancarios que presta BANCENTRO e
importancia de la calidad en los mismaos:

definicion especifica y detallada de los
servicios que proporciona la empresa, a fin
de adentrar a la persona en el giro bancario.
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*Papel que juegan los bancos en el desarrollo
. del pais:

dar a conocer la posicion de las principales
instituciones bancarias y su influencia en el
desarrollo econémico de México.

: *Presentacion del Reglamento Interior de Trabajo
 delaempresa:

en él se especifican las condiciones de
trabajo politicas y lineamientos generales
que rigen la relacion empleado-institucion.

" Politicas de promocién y capacitacion:

definir parametros de desarrollo del personal
y plan de carrera.

é*dcué se espera del nuevo empleado de
: BANCENTRO?

para el nuevo empleado del grupo es muy
importante conocer las espectativas que la
empresa tiene de él y asi guiar sus acciones
de manera que cumpla con lo que de él se
espera, al mismo fiempo que las compara
con sus propias perspectivas.
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- *Localizacién de las diferentes dareas de la
empresa:

visita fisica mostrando sitios como lugar para
cafe, extinguidores, salidas, sanitarios, etc.

'B) A NIVEL EJECUTIVO

- # Breve reseda de la historia del grupo financiero:

presentacion de la organizacién que abarca
historia, geografia y futuros desarrollos.
Presenta varias oficinas y su personal que
pronto serd reconocido por los nuevos
integrantes.

. ¢ Estructura organizacional:
organigrama en donde se muestren las

diferentes dareas de la empresa y los niveles
jerarquicos de la misma.

¢ Conocimiento del mercado mundial; lugar que
ocupa el grupo dentro del mismo:

posicion econdémica de la Institucion en el
entorno macroecondmico.

u ol tae Al s | B LSl 51

Sof (YN %0 B

1152Y & _siam



- # Entorno Financiero:

instituciones financieras lideres en México.
Situacion actual de la banca nacional.

¢ Proyeccién del grupo:

planes de desarrollo, oportunidades reales de
crecimiento (expansion y apertura de centros

de negocios).

FASE 3:

3. INDUCCION AL PUESTO

Consiste en una platica en que

le seran dados

participante:

a conocer al

@ Vision general del drea en la que
labora  (funciones bdasicas vy
objetivos generales de la misma).

;?Objetivos del puesto y metas que

debe alcanzar.

T@Descripcién detallada de las
funciones del puesto.

@ Ubicacion de su puesto dentro de
la estructura organizacional.
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puesto.

@ Posibilidad de desarrollo personal
dentro de la Institucion.

: Esta fase serd ejecutada en el transcurso de 4 hrs.
‘aproximadamente (una manana o una tarde). El tiempo
§utilizodo para su desarmrollo dependerd de la posicién que
;Eocupe el empleado o ejecutivo.

Lla primera y tercera fase del programa serdn
llevadas a cabo de manera individual durante el primer
‘dia de trabajo, mientras que la segunda sera efectuada
en grupo, una vez al mes (variando su frecuencia de
‘acuerdo a las contrataciones realizadas).

: Una vez que se ha llevado a cabo la Induccién del
?persono! de reciente ingreso, serd necesario mostrar en la
pizarra de anuncios una seccién semanal en donde se
éinforme al resto del personal el nombre, puesto y area de
los nuevos integrantes de la Institucion.
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CONCLUSIONES

La empresa es una entidad econdmico-social, en la que el
capital, el trabagjo y la direccidon se coordinan para lograr una
produccion de bienes o servicios, que responda a los requerimientos del
medio humano en el que actia.

Las empresas estdn conformadas por tres elementos o recursos
indispensables, que son: los recursos humanos, los recursos materiales y
los sistemas: de organizacién, de trabgjo, de informacion, etc.  Es
indiscutible que de estos recursos, el mas valioso es el constituido por la
persona, que se encuentra en todas las areas y niveles de las empresas,
cualquiera que sea su actividad (industrial, comercial o de servicios), el
origen de su capital o su tamano.

Asi mismo, la importancia del recurso humano se hace patente al
andlizar los fines que persigue toda organizacién y que pueden
resumirse en: permanencia en el mercado, satisfaccién y desarrollo del
personal y cooperacion al bien comdn de la sociedad y d« la persona.

Ahora bien, toda entidad econdmica sin importar su tipo y
dependiendo de sus necesidades, requiere una estructura que muestre
funciones, jerarquias, autoridad, canales de comunicacion, entre otros
datos. La estructura basica de toda organizacion estd formada por los
siguientes departamentos: Compras, Produccién, Finanzas,
Mercadotecnia y el Departamento de Personal.

La inclusion de este Ultimo departamento se justifica plenamente
al considerar lo valioso e imprescindible del Elemento Humano, asi
como la trascendencia de su buena administracion.



La administracion de personal comprende toda actividad
humana encaminada a crear vinculos efectivos entre el individuo y la
organizacion. Estas actividades se conocen dentro del drea de los

Recursos Humanos, como funciones tipicas del Departamento de
Personal; a saber:

H Reclutamiento: funcién encaminada a obtener el mayor numero de
candidatos para ocupar una vacante.

H Seleccién: manejo de técnicas que permiten elegir la persona
6ptima para cubrir una plaza.

H Colocacién: asignacion del candidato a un puesto.

H Conftratacién: aclividades que formalizan el ingreso de una persona
a la empresa, aclarando condiciones en que se efectuard la relacién
de trabgjo.

#A Induccidn: “presentacion” de la empresa al empleado y viceversa.

# Capacitacidn y Desarmollo: preparacién de la persona para el logro
de objetivos personales y de la organizacion.

H Higiene y Seguridad Industrial: serie de técnicas para proteger la
vida, la salud y el bienestar de los trabajadores.

H Sveldos vy Compensaciones: creacion de un sistema de
remuneraciones equitativo, justo y competitivo.,

H Relaciones Laborales: coordinacién de las relaciones entre patron,
trabajadores y sindicato.

Ademds de otros, como comunicacién, control, servicios al
personal, etc.



La existencia del Departamento de Personal y el ejercicio de sus
funciones, deben tener un objetivo y éste a su vez ser congruente con
una filosofia. La filosofia empresarial debe basarse en una determinada
conceptualizaciéon del Hombre, misma que considerard su dignidad.

El Hombre es un ser que posee voluntad e inteligencia y que goza
de libertad, por lo tanto es superior a los demds seres que carecen de
razon. Es ademds poseedor de caracteristicas fisicas, intelectuales vy
morales, que lo distinguen del resto de los seres vivos, mismas que son
adquiridas a través del proceso genético, asi como de sus vivencias y
experiencias.

La Ultima aseveracién, es decir, el hecho contundente de que su
individualidad esta en buena proporcidén determinada por su medio,
nos lleva a asegurar que el hombre es perfectible y desarrollable, tanto
en el campo de sus habilidades fisicas como intelectuales y morales.
Estos conceptos nos llevan a rechazar la antigua idea de utilizar a los
empleados como heramientas econdmicas y mds bien, considerarlos
merecedores de respeto y reconocimiento. Las acciones de todo
individuo estan determinadas por sus necesidades, situacién que
prevalece en las empresas.

El conocimiento y comprension de las necesidades humanas por
parte de quienes dirigen y operan las empresas contribuye a lograr un
ambiente sano y productivo, dentro de la organizacién, que llevard a
los empleados a trabagjar con entusiasmo y dedicacion, con la
expectativa de satisfacer los diversos tipos de necesidades que
experimenta el ser humano. Entre estas necesidades encontramos no
Unicamente las econdmicas, sino la seguridad, la adaptabilidad, la
afiliacion y la estima.

El estado o nivel de motivacién de los individuos produce efectos
importantes en la moral del grupo empresarial. Se entiende por "moral”,
el conjunto de percepciones que tiene el individuo acerca de su
bienestar, percepciones que se refieren a factores empresariales que



estan fuera de su control, como la supervision y politicas de la
compaiia concernientes al personal; percepciones acerca del nivel de
satisfaccion por recompensas recibidas y que considere justas, asi
como sus percepciones respecto a su futuro en la empresa.

El nivel de moral puede dar a la empresa resultados positivos o
negativos; entre los positivos se pueden citar: la cooperacion, lealtad,
entusiasmo al desempenar el trabajo, manejo adecuado del equipo,
etc. Entre los negativos, se puede tener. ausentismo, impuntualidad,
apatia, sentimiento de frustracién, etc.

La moral no es estatica, puede tener variaciones hacia ariba o
hacia abgjo, de ahi la importancia de estar siempre al pendiente de su
estado. Estos cambios en la moral no son repentinos, sino que se dan
lentamente en forma casi imperceptible, por eso lo dificil de su
medicién; responden a modificaciones en el medio de trabgjo,
producidos por ejemplo por cambios en cargas o métodos de trabajo,
cambios en la composicion del grupo, cambio de jefes o de filosofia.

La importancia concedida al logro y mantenimiento de un estado
elevado de moral en la empresa, refleja que sus dirigentes reconocen
también que los trabajadores necesitardn un periodo variaoble de
agjuste, de acuerdo a la magnitud e importancia del cambio
mencionado; y esa necesidad debe ser atendida.

Ahora bien, si se reconoce que un cambio provoca desajuste en
un empleado, con mds razdn se reconoce el desgjuste que
experimenta el personal recién contratado, para quien, a pesar de una
vasta experiencia laboral, todo o casi todo en el nuevo trabagjo es
desconocido, requiere desarrollar un esfuerzo mayor, para lograr en un
periodo de tiempo corto su adaptacién al grupo de trabagjo y en
general a la institucién. Este esfuerzo lo deberd llevar a cabo la
empresa a través de su Departamento de Personal.



Entre las funciones citadas como tipicas de dicho departamento,
se encuentra la Induccion, que se puede definir como un conjunto de
actividades encaminadas a lograr la integracion del nuevo empleado
a sus companeros de trabgjo y su ambiente laboral, desde el mismo
inicio de la relacion de trabgjo. Esta debe ser manejada como un
proceso continuo, cuyas etapas son: Bienvenida, Induccién
Organizacional, Induccién al Puesto y Actividades de Seguimiento y/o
Actualizacion.

Se puede establecer que la Induccién es una necesidad para
todos aquellos que ingresan a nuevas organizaciones, en donde
desempenan puestos diferentes. De la misma forma es necesaria para
el personal que siendo parte de la institucion pasa a ocupar nuevos
cargos o al instrumentarse nuevos desarrollos (en este Ultimo caso se
aplicaria solamente la Induccién al puesto). Lo cual nos lleva a
establecer la necesidad de contar con Programas Inductivos bien
estructurados, disenados en base a las necesidades indivi-duales y
tomando en cuenta las generales.

La Induccién proporciona a la empresa beneficios tanto
motivacionales como financieros, ya que hace al nuevo empleado
sentirse tomado en cuenta, como parte del equipo; el formar parte de
un equipo de trabagjo favorece la estabilidad del personal en la
compania y la productividad de la misma. Una buena Induccién
puede reducir costos de seleccidon al provocar en la persona
identificacion con la institucion, factor importante para la
permanencia; actla como un factor de motivacién para el personal
de nuevo ingreso y aporta a la compania un aprendizaje del nuevo
personal.

El principal objetivo de todo programa de Induccion, es el de
agilizar el periodo de qjuste por el que necesariamente pasa todo
empleado recién contratado, a cualquier nivel de la organizacién,
mediante la presentacién de la compania, su filosofia, valores, objetivos
y politicas; su organizacién y la ubicacién del individuo que se contrata



en el organigrama, asi como de actividades encaminadas a esclarecer
con la maxima precisién posible el papel que se espera del nuevo
empleado y las condiciones bajo las cuales actuara.

De igual manera, el periodo de Induccién y las actividades que
se desarrollan dentro de él, son una oportunidad para que el nuevo
empleado despeje sus dudas respecto al cumplimiento de sus
expectativas dentro de la empresa. Es decir, que calcule que tanto
podrd satisfacer sus necesidades y lograr sus objetivos mediante su
relacion de trabgjo.

Ya se dijo en el apartado de Integracion de Personal de esta tesis,
qué tan importante es el contrato psicolégico, que empresa y
trabajador consignan “entre lineas” mediante la contratacién, asi como
de mantener en equilibrio un sentimiento de reciprocidad, en el que
perciban que ambos estardn en posicion de obtener beneficios
superiores a sus costos, derivados de su contrato laboral.

De acuerdo a la investigacion realizada en un grupo financiero
de la ciudad de Guadalajara y cuyas caracteristicas se han expuesto
en el capitulo IV de esta tesis, puede decirse que por razones ya
expuestas no se ha podido dar la importancia debida al Proceso de
Induccion en esa comparfia y que dicho proceso inductivo se ha
reducido, en la mayoria de los casos, al puesto. Los empleados
conocen los objetivos de la Institucion por la constante informacién que
el Grupo Financiero ha generado a partir de su formacién y que los
empleados reciben mas informacién de Induccién, mediante charlas
informales con su jefe inmediato, que mediante esfuerzos especificos
de Inducciodn, realizados por el drea de Personal,

En la misma investigacién se cuenta con evidencia, provista por el
personal sobre la importancia y alcances de la Induccién, al expresar
tanto quienes han sido involucrados en un Programa de Induccién,
como quienes no lo han sido, que los beneficios de la Induccidn,
recibidos por el primer grupo y esperados por el segundo grupo, son:



E]Moyor adaptacion al ambiente de trabgjo
MConocimiento general de la Institucion

M Conocimiento de la filosofia, valores y politicas del Grupo
Mincremento de Motivacion

MMinimizacién de Incertidumbre

MMmayor seguridad en el desempeno de sus labores
Mracilidad para la realizacion de su trabajo

MMas seguridad en su desempeno laboral

MMayor conocimiento de su puesto

Asi mismo, se hace necesario recalcar la importancia de la
Reinduccion o actividades de seguimiento, que deben programarse al
haber cambios en las empresas.

Tal es el caso del Grupo Financiero analizado, cuya existencia
obedece a la fusién de dos Instituciones y que por lo tanto, tiene una
plantilla de personal con antecedentes heterogéneos.

Una vez que han sido andlizadas las necesidades reales del
personal de nuevo ingreso y llevando a cabo la realizaciéon del
Programa de Induccién propuesto en el Capitulo IV, se asegura la
obtencién de los multiples beneficios que aporta el Proceso Inductivo
en el animo del personal y que redundard en un desempefio laboral
optimo, productivo y en suma, de calidad y que reducira la
incertidumbre, descontrol, falta de identificacién e integracién a la
empresq, asi como otros problemas que puedan generarse cuando se
omite la Induccidn.
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ANEXOS




ANEXO 1

CUESTIONARIO

APLICADO A QUIENES NO RECIBIERON INDUCCION

Este cuestionario se aplica para obtener informacién acerca de la repercusion que ejerce la
Induccion en el personal de Bancentro Grupo Financiero, se agradece su colaboracién

Nombre:
Edad:
Sexo;
Puesto:

1. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando en la compaiiia?

2 ;Concce los objetivos de la empresa?

St No

3. De las siguientes opciones sefiale el medio por el cual le fueron dados a conocer

( ) Porgue la empresa le informa continuamente

() Se encuentran contenidos en un manual y usted tiene acceso al mismo
() Por medio de los compaderos

( ) Otros (esgecificar)

4 ;Conoce los objetivos de su puesto?

Si No

5. De [as siguientes opciones sefiale el medio por el cual le fueron dados a conccer

( ) Se encuentran contenidos en un manual, al cual usted tiene acceso
( ) Mediante charlas informales con su jefe inmediato
( ) Ctros (especificar)

6. ¢Le hubiera gustado recibir Induccién?

Si No



7. ¢De que tipo?

()A/laempresa
() Al puesto
( ) Ambas

8. De los beneficios que proparciona el proceso inductivo ¥y que se enlistan a continuacién,
enumere en orden de importancia del 1 al 8 (siendo el 1 el mas importante y el 8 el menos
importante a su juicio).

( ) Motivacién
( ) Identificacién con la empresa

( ) Facilidad para la realizacién de sus labores

( ) Rapida adaptacién al nuevo ambiente de trabajo

( ) Disminucién de la incertidumbre

( ) Conocimiento de Ia filosofia, valores y politicas de la empresa
( ) Identificacién con el puesto

( ) Otros (especificar)

9. ¢Le parece que el no haber recibido Induccidn afectd (en su momento) de alguna manera
Su adaptacion a la empresa, a su nuevo puesto o al desemperio de sus labores?

Si___ No__, ;Porqué?

10. ;,Qué sentimiento le ocasioné el no haber contado con la informacién que proporciona
la Induccién?

11. De los aspectos que a continuacién se nombran, sedale aquellos que le hubiera
gustado que se trataran durantzs el proceso de induccién:

( ) Historia de la empresa

( ) Estructura general de la institucién

( ) Filosofia y valores de la compadia

( ) Politicas y objetivos (global y particulares) de Ia empresa
( ) Visién general del drea en la que se labora

( ) Descripcidn de actividades especificas del puesto

( ) Objetivos y metas del puesto

( ) Relaciones organizacionales del puesto

( ) Otros (especificar)




ANEXO 2

CUESTIONARIO

APLICADO A QUIENES RECIBIERON INDUCCION

Este cuestionario se aplica para obtener informacién acerca de la repercusion que ejerce la
Induccién en el personal de Bancentro Grupo Financiero, se agradece su colaboracién

Nombre:
Edad:
Sexo:
Puesto:

1. ¢Cudnto tiempo lleva trabajando en la comparia?

2. ;Queé tipo de Induccidn recibié al ingresar a esta institucién financiera?

( ) Induccién a la empresa
( ) Induccidn al puesto

3. S=iale aquellos aspectos que indiquen en que consistis la Induccién

( ) Presentacién de matenal audiovisual
( ) Matenal =scrito

( ) Curso impartido

( ) Conferencia

( ) Otros (especificar)

4. ;Fué la pimera vez que recibié algun tipo de Induccién?
Si No

£Qué repercusiones tuvo en su trabajo?

5. ¢Conoce los objetivos de la empresa?

Si___ No



6. De las siguientes opciones sefiale el medio por el cual le fueron dados a conocer dichos
objetivos:

( ) Por medio de la induccién

( ) Porque la empresa lo informa continuamente

( ) Pormque estén contenidos en un manual y usted tiene acceso al mismo
( ) Por medio de los compaderos

( ) Otros (especificar)

7. ¢Conoce los objetivos de su puesto?

Si___ No

8. De las siguientes opciones sefale el medio por el cual le fueron dados a conocer

( ) Por medio de la induccidn

( ) Estan contenidos en un manual, al cual usted tiene acceso
( ) Mediante charlas informales con su jefe inmediato

( ) Otros (especificar)

9. ¢Encontré alguna deficiencia en el desarrollo del proceso de induccién?

Si___ No

Mericionaria

10. De los incisos que a continuacién se presentan, sedale aquellos aspectos gue recibié
por medio de la Inducccién, siguiendo en orden de importancia (siendo el 1 el més
importante y el 6 el menos importante a su Jjuicio).

( ) Motivacién

( ) Identificacién con la empresa

( ) Facilidad para la realizacién de sus labores
( ) Adaptacién al nuevo ambiente de trabajo

( ) Dismunucién de la incertidumbre

( ) Otros (especificar)
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