UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

o

FACULTAD DE PSICOLOGIA

J

‘LA INTEGRACION Y DESARRQLLO
DE PERSONAL EN LA EMPRESA

T E § 1 S

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
LICENCIADO EN PSICOLOGIA

PRESENTA
ERNESTO RODRIGUEZ LOPEZ

MEXICO , D. F. 1974



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



A MIS PADRES
SR. JULIO RODRIGUEZ VEGA
SRA, ENRIQUETA LOPEZ LUNA-

A MIS HERMANOS
JULIO
CONCEPC ION
ENRIQUE 4
JOSE ERNESTO =
MA. ELENA
ARTURO
LEOPOLDO
ENRIQUE
MA. DEL PILAR
FCO. JAVIER
MARIO ALBERTO,

A MI ESPOSA E HIJAS,
SRA., MA. LOURDES OBLE P,
! BERTHA NOEMI
DIANA
GLORIA ENRIQUETA



INTRODUCCTION.

De acuerdo con los estudios mealizados por los psicd
logos industriales desde tiempos pasados donde el verdadero -
comienzo del estudio sistemdtico de estos temas noiremonta —
mds arriba del afio 1879, fecha en la cual se fundé el primer—
laboratorio psicologico en Leipzig, por Wundt. Desde entonces
el progreso de la investigacién se ha interrumpido numerosas-—
veces y ha habido periodos en que han transcurrido décadas en
teéeras sin que se acuse ningin avance visible, o acaso marcan-—
do un progreso poco palpable.

Si bien en consecuencia todas las ramas de la psico-
logia son jovenes, probablemente la mds joven de todas sea la
psicologia industrial, La primera obra que al parecer se pu -
blicé sobre psicologfa industrial vié la luz en 1913 y su au-
tor fué Munsterberg.

El psicélogo que trabaja en la industria puede desem
pefiar en el curso del dfa, la aplicacién de pruebas, dar algu
na conferencia a los empleados, asistir a conferencias sobre-
instruccidén o aconsejar a algiln empleado que tiene un proble-
ma personal, Lo que se expone en esta tesis no es de ninguna-
manera una lista exhaustiva de sus funciones; presenta apenas
un ejemplo del campo de accién del psicélogo industrial.

Los capitulos de esta tesis le servirdn al lector de
intruduceidén al campo de la psicologia industrial, déndole u-
na idea acerca de las actividades desempefiadas por los psicéd-
logos en las industrias,

Es interesante y a la vez un reto para la investiga-
cién futura de las técnicas que se deberian de utilizar para-
la busqueda de aptitudes de factor humano, las cuales si es -
t4n debidamente selsccionadas podrdn ocupar puestos dentro de
las empresas y posteriormente sean capacitados para desarro -
llar sus conocimientos, siempre con la finalidad de actuali -

zarlos en beneficio del trabajador y de l2 productividad em -
presarial ,




Es por eso que el contenido de esta tesis expone —=—
tres capitulos intimamente relacionados entre si debido & que
su conjuncidén da lugar a la "“Integracién y Desarrollo de per-
sonal en la empresa'.

En los capitulos de esta tesis se exponen los facto-
res que intervienen en la organizacién laboral con el fin de-
conocer cuales son beneficiosos y cuales son perjudiciales pa
ra corregirlos, por ejemplos en el primer capitulo, el caso -
de los accidentes de trabajo. Otro aspecto de la tesis es el-
reclutamiento y seleccidén de personal en el cual presentamos-
la forma, fuentes de reclutamiento y las técnicas que se po -
drian aplicar para lograr este fin

Siguiendo la secuencia del mejoramiento del factor -
humano en la empresaj es decir todo lo relacionado con la for
mecién y desarrollo de los conocimientos del individuo. Expon
go en el tercer capitulo una serie de técnicas, programas de-
desarrollo y adiestramiento, aplicados por personas dedicadas
en el campo de la psicologia industrial,

Personas que han puesio dedicacidén para que el perso
nal de la empresa a la cual pertenecen, estén debidamente ca-
pacitados para la superacién general de la organizacidn.




CAPITULOC I
OBJETIVOS DEL DESARROLLO DE PERSONAL

A través del contenido de esta tesis se estudiardn —
algunas de las causas y condiciones que son de tomarse en cuen
ta para llegar a un mejor desenvolvimiento de las actividades-
inherentes a la administracién de personal en la empresa,

En las empresas Mexicanas dia a dia es mayor la nece-
sidad de disponer de personal especializado en la ejecucidn de
las tareas y esta necesidad posiblemente se ird acentuando a -
medida que se acorte la distancia que separa a nuestro pais de
alcanzar su infra-estructura econdémicaj al conseguir este obje
tivo, las industrias tendrdn un desahogo econdémico, para que -
lo empleen con solvencia en la capacitacién de personalcomo lo
hacen las grandes industrias de paises avanzados,

Entre las finalidades del presente estudio se encuen-
tra, poner en conocimiento del hombre de empresa los aspectos,
principales del problema gque representa el factor humano como-
elemento de trabajo, Asi mismo, se pretenden exrlicar las cau-
sas intrinsecas y ambientales del individuo que dan lugar a di
ckos problemas; que hacen dificil conservar la armonia y equi-
librio necesario para lograr la eficiencia del individuo en —
las actividades.

La atencidén que la direccidén de la empresa preste pa~
ra desarrollar el espiritu de colaboracidén de su personal, de-
be tener sus bases en consideraciones de cardcter cientifico.
Debe darle a conocer al individuo, en lo que estima su labor -
como factor de produccién de la empresa, que el sabrd compren-
der y si su espiritu se encuentra bien orientado lo motivard -
positivamente en beneficio de la empresa

El desarrollo de personal es necesario y muy importan
te, ya que se pueden alcanzar metas deseables en beneficio de-
la empresa y colaboradcres.,




Cuando el trabajador alcance un nivel de vida gue le
permita satisfacer decorosamente sus necesidades primariast a
limentacidn, vestido, educacidén; se orientard su mentalidad -
hacia un aspecto de superacién y entre otras cosas eliminard-
aspectos negativos, gque perjudiquen su persona en una u otra-
forma., Ejem: el alcohoiismc, .que no es sino un escape de su -
dura realidad, es decir huye de los problemas gue presionan -
en lugar de encontrar alguna solucién,

El desarrollo se logrard mediante los aspectos antes
mencionados y la investigacién de las aptitudes individuales-
Para lograr hacer una mejor labor de preparacién de las acti-
vidades que desempefien los trabajadores que, tendrd como fin-
el desarrollo de personal, con miras a que en un futuro préxi-
mo ocupen puestos superiores que los beneficien econdmicamen-
te ¥ que la empresa tenga una mejor produccidn.

ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE PERSONAL

En una empresa el Departamento de Administracidén de-
Personal se encarga de todo lo relativo at Seleccidén, contra-
tacién, retribucidén, adiestramiento y motivacién de los emple
ados, de modo que resulte productivo lo invertido por la em -
presa en mdquinas, distribucidén u otros servicios. Si el per-
sonal no estd adecuadamente escogido y adiestrado, o si no ha
satisfecho lo que esperaba del trabajo, no se sacard el mejor
partido del equipo de produccidn, 61 cual no puede producir -
a su mdxima capacidad si los empleados no quieren o no pueden
producir a su mdximo.

Toma cierto tiempo adquirir la habilidad necesaria -
para participar en la elaboracidén del trabajo. Le lleva tiem-
po a un itrabajador hacerse un miemdro plenamente productivo -
de un equipo de trabajo. Por lo tanto, a la direccidén le inte
sa tener una fuerza permanente de empleados, de manera que a-
quellos gque han aprendido sus deberes y se han adaptado a un
equipo o0 grupo de trabajo, no abandonen la empresa para gue —
no sean contrataciones imitiles ni gastos innecessrios,



Es por eso que la empresa debe crear condiciones qus
atraigan y conserven una cantidad suficiente de trabajaderes—
capacitados.

El éxito del Departamento de Administracidén de Perso
nalpuede medirse por el tiempo que dieren los empleados en el
trabajo, por su satisfaccidn en el y por la cantidad de los -~
que hayan mejorado su desempefio lo suficiente para estar capa
citados para mejores trabajos y ascensos en la organizacidn,

El rendimiento de toda organizacidén esta influido —-
por la moral de los empleados, por su actitud positiva respec
to al trubajo, por sus buenas relaciones initerpersonales y ——
vor el amistoso respeto hacia el patron o jefe. la forma en -
que la administracidén de personal de la empresa consiga una -
actitud favorable de los empleados, surte pues, efectos direc
tos en la pruductividad, '

En una corporacién pequefia, la responsabilidad de ——
tratar con los empleados puede corresponder al director. En -
cambio en las grandes empresas, por lo comin y muy necesario-
hay un departamento especial que se encarga de las relaciones
con los empleados . Los deberes del departamento de personal-
comprenden lo siguiente:?

l.- Busqueda sistemdtica y conservacién de la fuerza de tra—
bajadores, interesando, seleccionando, probando y contra
tando a los solicitantes de un trabajo,

2.~ BRetribucidén de los empleados: determinando el monto de -
los salarios, los sistemas de estimulos, la capacidad de
los empleados y las normas de desempefio.

3.~ Analisis y descripcién del trabajo: Estudios de los tra-
bajos necesitados por la empresa y designacidén de las —
funciones especificamente definidas a los trabajos para-
los que hay que contratar a los empleados.,




La base para la valoracién de los trabajos encamina~
dos a determinar salarios equitativos, es la divisién de nece
sidades totales de trabajos en partes especificas designadas-
a empleados individuales con capacidad de realizarlas, Esto -
comprende comparacién de la experiencia, esfuerzo fisico, ini
ciativa y funcién principal de cada trabajo.

4.~ Adiestramiento del empleadot Medidas para informacidn
de un nuevo empleado y para conservar mejor la cali =
dad del trabajo, de modo que los empleados pueda ga —
nar mids y la productividad pueda aumentar. Una evolu-
cién continua que permita el ascenso de trabajadores—
Y que proporcione a la empresa una personal de super-
visién competente que proceda de sus empleados,

5.~ Llevar informes del personalt Reunir informacidén acer
ca de todos los empleados en lo que toca a su trabajo
como: Preparacién, desempefio del trabajo, datos de ap
titud, informes de pagos, etc,

6.~ Bienestar del personalt Programas de seguridad y sa -
lud patrocinados por la empresa, medios sanitarios y-
de alimentacién en la empresa, programa de Tecreacio-
nes, actividades educativas, deportivas, atc. atc.

Una empresa no puede dejar a la casualidad la obten-
cidén de un equipo competente de trabajadores, El mantenimien-
to de la fuerza en el trabajo corresponde al planeamiento de-
la direccidén en la misma medida que la obtencién, en el momen
to oportuno, del equipo o materiales adecuados para que pueda
continuar el curso ininterrumpido de la produccidn.

En el Departamento de Administracidén de Personal de-
be hacer cdlculos detallados del personal requerido, Con la 2z
yuda de un horario puede saber, exactamente, cuando se necesi
tan personas y que clase de personas deben ser, cuales sus ha
bilidades especificas y que tareas van & realizar,
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Deben tener un sistema ordenado gque no sélo dispon-
ga de una tabla de corporacidén que catalogue las funciones -
de las unidades en la empresa, sino también una tabla de pun-
tos que catalogue el mimero de personas, su habilidad y otras
capacidades que se necesitan pars cada funciédn,

Para cada uno de los trabajos (puestos) vacantes, el
departamento de adminisiracién de personal debe tener informa
cién disponible acerca de los requisitos de trabajo. (Bspeci-
ficaciones del trabajo) que desdriban detalles de los deberes
comprendidos en §1. Esta informacidén no solo ayudard a llenar
las vacantes, sino que también permitird la designacién de —-
substitutos entre los empleados de la misma unidad o de otras
unidades de la corporacidén en caso de ausencia temporal por -
enfermedad, por vacaciones, o por otros motivos,

En la misma forma que un tesorero debe saber la can-
tidad y clase de dinero que posee y necesita una empresa, y -
cuando y para qué se necesitard, el administrador de personal
debe estar al corriente de las condiciones y cambios en el e-
quipo humano,

Como enuncia Ettinger, "Se debe usar libros y tablas
para registrar todos los requisitos y cambios pertinentes a -
su esfera de responsabilidad. Muchos administradores de perso
nal usan grdficas con columnas para todos los empleados que —
se necesiten,asi como los otros datos de trabajo que, se lle-
van comunmente. Estos instrumentos visuales permiten una o —-
riertacién rdpida, igual que las hojas de balance de un-libro
de cuentas", (1)

A medida que el desarrollo técnico y la expansidén in
dustrial y comercial piden una habilidad de parte del perso -
nal, se hace mds dificil el problema de tener siempre sufi --
cientes empleados para llenar las necesidades de una empresa,
En la mayoria de los paises, se reduce la movilizacidén de tra
bajadores por la escases de viviendas, Los empleados que no -
tienen una vivienda adecuada no serdn trabajadores contentos,
¥ por lo tanto no serdn trabajadores competentes.



Abandonarédn el empleo en la primera oportunidad que-
que se presente de obtener una casa mejor, Aungue no concier-
ne necesariamente al departamento de administracién de perso-
nal proporcionar una casa al empleado, debe estar atento a su
problema de habitacién y tratar de ayudarle & resolverlo,"(1)

También informa: "Que la distribucidén correcta ade -
cuada del en todas las unidades de la empresa exige del depar
tamento de personal un buen conocimiento de sus necesidades -
técnicas y de trabajo. Una unidad con menos personal del necge
gario puede impedir que todas las demds unidades que dependen
de su desempefio logren una méxima productividad., Los trabajos
vacantes en cualquier unidad pueden obligar al resto de los -
empleados de la unidad a un esfuerzo execivo, o producir su i
neficiencia, y ambas cosas son peligrosas para el espiritu de
trabajo y la produccién"., (2)
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NECESIDADES DE FACTOR BUMANO EN LA EMPRESA.

Las necesidades de factor humano en la empresa deben
ser cuidadosamente estudiadas para valorar adecuadamente & —-
los candidatos de nuevo ingreso a la empresa. Asi mismo, ser-
virén estos estudios para saber si los trubajadores presentes
son prospectos a futuros ascensos,

Estos estudios se hardn en.base a las diferencias in
dividuales, Estas diferencias en la realizacidn del trabajo y
en la conducta surgen de las diferencias en las caracteristi-
cas personales de los individuos. Dichas diferencias cubren -
la gama completa de las caracteristicas humanas, como son las
desigualdades en la complexidén fisica, la apariencia, la inte
ligencia, las aptitudes, la personalidad, los intereses, las-
motivaciones, la destreza fisica y otros valores. Ademds la -
gente se diferencia en su preparacidén, en su educacién, en —-
los conocimientos adquiridos y en la h bilidad para el traba-
Jo.

Las diferencias individuales influyen de manera pri-
mordial en la empresa, puesto que condicionan el trabajo de -
sus empleados y su conducta mientras lo realizan, Una misma -
turea puede estar bien cumplida por un empleado, bastante - -
bien por otro y deficiente por un tercero, El irwbajo puede =
constituir para unos, una fuente intima de satisfaccidén perso
nal, para otros puede significar una tarea monétona y aburri-
da y habrd quien no se encuentre en absoluto capacitado para-
ello, Cada vez se va haciendo cargo la empresa moderna con ma
vor intensidad de la imrortancia que tiene colocar al indivi-
duo en un empleo para el cual no sélo estd capacitado, sino _
que ademés ge acople completamente a su temperamento, El éxi-
to de la colocacidén del personal depende de que se les confie
trabajos que estén en relacidén con sus capacidades y de pre -
pararlos adecuada y completamente para dichas funciones, Cuan
do el trabajo es demasiado dificil, o la preparacién ha sido-
imperfecta, el resultado es la confusién, la baja en la pro -
duccién y el posible perjuicio para el operador o para la mé-
guina
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Cuando el trabajo es demasiado fdcil, la consecuen -
cia serd el tedio, el divagar de la mente y el sofiar despiert

con la insatisfaccidén que frecuentemente acompalia a estos esw~
tagdos de dnimo.

El trabajo imperfectamente desarrollado por algunos-
empleados ha impulsado a las gerencias de algunas compaiiias,-
a adoptar diversos procedimientos de correccidén, tales como -
el mejoramiento de la seleccién y de los programas de coloca-
cién, Sin embargo, el perfeccionamiento de dichos programas -
requiere la consideraciém, cuando se asigna el empleo, de a -
quellas caracteristicas personales que estén relacionadas con
la ejecucidén del trabajo.

Los gerentes de personal generalmente procuran, al -
contratar a nuevos individuos, realizar todos los esfuerzos -
‘posibles para calcular por anticipado el grado de talento que
posee el solicitante., Pero ocurre con frecuencia, que los pa-
tronos no reconocen con la misma claridad el hecho de que las
diferencias en capacidad para las operaciones mecdnicas y o -
tros trabajos que ordinariamente se consideran a la altura de
personas sin talento especial, son tan grandes y tan importan
tes, como las diferencias de habilidad entre los trabajadores
la significacién que para la industria tienen las diferencias
individuales se refiere a las desigualdades fundamentales en-
la capacidad, que son importantes para cada una de las fases—
de la colocacién del personal industrial,

‘Para esto también hace Mc., Cormick, "Una referencia-
particular de las diferencias individuales en relacidén con la
ejecucidén del trabajo., las diferencias entre los individuos -
tienen también otras derivaciones por lo que se refiere a sus
relaciones en el trabajo, como las que existen entre los com=
palieros de oficio y las que unen a supervisores y subordina -
dos, también las caracteristicas individuales contribuyen a -
la satisfaccidén que se experimenta en las situaciones labora-
les",(3)

"En cuanto al interés que concedemos a las diferen -
cias individuales en relacidn con la realirzacién del trabajoe,
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hay tres aspectos bajo los cuales deben ser consideradas, que
son los siguientest 1) las diferencias entre los solicitantes
que pueden ser medidas o identificadas cuando se eleva la ins
tancia, 2) los efectos de la enseflanza sobre las diferencias—
individuales, y 3) las diferencias en la realizacién del tra-
bajo después de haber terminado la instruccién y adiestramien
to., De estos puntos se tratard por separado".

LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES DE LOS SOLICITANTES DE EMPLEO,

La persona que sea responsable de conceder empleo &
los solicitantes, tiene que tomar en consideracién cualquier-
tipo de informacidén que pueda utilizar sobre cada uno de los-
candidatos, con el objeto de evaluar y calibrar su aptitud po
tencial para los distintos oficios a que aspiran., Generalmen-
te, esta informacién se consigue en la misma instancia, en la
entrevista celebrada con el solicitante (que veremos mds ade-
lante) y en los resultados conseguidos y referencias existen-
tes de los empleos u oficios anteriores del candidato, En di-
chas fuentes de informacién se acusardn las diferencias entre
los solicitantes, a base de caracteristicas y cualidades tan-
personales como la apariencia exterior, la personalidad, la -
facilidad de palabra, la estatura, el peso, la educacién, la-
experiencia en el trabajo y otras aptitudes o cualidades que-
se miden en las pruebas. Por ejemplos la prueba de capacidad-
mental de Otis y la prueba de la serie vacacional Purdue. O -
tro ejemplo, que nos d4 Mc, Cormick, " en otro campo de las -
diferencias individuales, es el de los distintos intereses, -.
las actividades que interesan a una persona pueden ser aburri
dos completamente para otra," (4).

Podrd decirse que un programa de empleo va aser un -
éxito si tiene como resultado la seleccién y colocacién de in
dividuos que, hablando en términos generales, cumplen eficaz-
mente en el desempefio de su oficio. Pero la parte dificil de-
dicho programa, consiste en primer lugar, en conocer la clase
de caracteristicas humanas que se necesitan para desarrollar-
con éxito cada uno de los distintos trabajos; y en segundo lu
gar, en la capacidad para identificar o medir dichas caracte-
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risticas en el tiempo en que se confia el empleo al candidato
Asi, la tarea del gerente de empleo consiste, en gran parte,-
en la calibracidén de las caracteristicas de los distintos in-
dividuos y en su valoracién con respecto a las necesidades y-
exigencias del trabajo a que se les va a destinar,

En las operaciones de empleo y oficina, dichas dife-
rencias se acusan simplemente en récords y expedientes objeti
vosy este es el caso de los datos biogrdficos que se consig -
nan en la solicitud. Pero hay otras caracteristicas a las :que
pueden aplicarse ciertas pruebas de empleo.

De cuando en cuando los que se entrevistan con los -
candidatos utilizan baremos de calificaciones o de escalas de
méritos, para consignar su criterio sobre las caracteristicas
del individuo en cuestidén, tales como la apariencia fisica,la
facilidad de palabra y los rasgos de su personalidad. En mu -
chos casos la " informacién" sobre los individuos no es cues-—
tién de expediente ni de récord, sino que depende de las im -
presiones subjetivas que hayan recibido los que entrevistan a
los solicitantes.,

En general, la aplicacién de procedimientos sistéma-
ticos para averiguar la aptitud de un individuo en relacién -
con el empleo que solicita, depende en gran parte de la infor
macién objetiva y razonablemente ponderada sobre los candida-
tos que se tenga a mano. Aunque la impresién subjetiva que —
produzcan los solicitantes tiene que utilizarse necesariamen-
te en las actividades de empleo, con frecuencia puede reducir
se a términos relativamente cuatitativos, tales como el uso -
de escalas puntuadoras,

EFECTOS DE LA ENSENANZA SOBRE LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES
DE LOS SOLICITANTES DE EMPLEO.

Casi sin excepcién hace falta una preparacién, del -
tipo que sea, formal o informal, de los nuevos empleados. Ade

mds hay muchas empresas que desarrollan programas de enseflan-
z& para los empleados ya experimentados, con objeto de que ——




conserven su grado actual de competencia o desarrollen nuevos
talentos, 0 se pongan en condiciones de Gesempeilar puestos su
periores, {uandc lcs empleados se sometien a una ensefllanza pre
paratoria, es importante estudiar el efecto que dicha instruc
cién ejerce sobre las diferencias individuales que existen en
tre los empleados al comenzar el cursc., Se ha invesiigado que
pueden considerarse ires aspectos distintos: La instruccién -
puede aumentar las diferencias,; puede reducirlas, o puede no,
afectarlas en absoluto.

4 la Juz de estos hechos investigados por Bishop, -
Peterson, Hartman y Viteles, como enuncia Mc, Cormick; "En —
que generalizan la conclusién de que la introduccidn tiende &
aumentar las diferencias individuales en proporcidén de la com
rlejidad del trabajo de gque se trate.Aunque pudiersn hacersew
unas cuantas excepciones de menor importancia de este princi-
pio, parece ser aceptable, por lo menos provisionalmente, co-
mo hipétesis sobre la cual operar",(5)

Cualquiera que sea el efecto que el aprendizaje pro-
duce sobre el volumen de diferencias individuales, parece cla
To que rara vez modifica el nivel correlativo de los indivi -
duos en cuanto & su capacidad para realizar un trabajoc deter-
minado. '

Por tantc las industrias no deben suponer gque su »ro
grama de introduccidén va a colocar en el mismo nivel de ejecu
cién y travajo eficiente a todos sus empleadosy, & menos gque -
desde el principio hayan sidc seleccionados teniendo en cuen-
ta su capacidad para alcanzar dicho nivel y dicha categoria.-—
Y como no existen todavia profetas gque predigan con exactitud
el éxito que van a tener los candidatos en el trabajo que se-
les confia, se acusardn diferencias individuales entre ellos—
aungue se desplieguen toda clase de esfuerzos para guedarse -
8olc con los que tienen probabilidades mds poderosas de triun
far. Sin embargo, la debida selsccidn puede dar como resulia-
do la incorporacién de individuos que,; hablando en terminos -
colectivos, sean menos distintos y en general mejores paura el

bajos, que 81 no se seleccionan en

desempefio de su tra



LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES EN EL TRABAJO,

La tendencia a conservar la diferencias individusles
mientras dura el periodo de aprendizaje nos lleva a la conclu
s8ién de que, en general, aquellos individuos cuya aciuacidon -
durante 1z enseflanza estd por encima de lo normal, serin tam-
bien los que continuarén sobresaliendo en el trabajo, una vez
que hayan tomado posesidén de su empleo.

Suponiendo que los empleados de un oficic determina-
do se diferencian en la realizacidén y calidad de su tradajo,-—
podria unc formularse preguntas como éstast jSon las diferen-
cias los zuficientemente considerables para concederles impor
tancia préactica? ;Hasta que punio tienden a conservarse di ——
chas diferencias durante un periodo continuado? ;Cuales son -
los medios de que se dispone para cuantificar las difersncias
en el trabajo de los empleados, & efectos de su comparacidén?-
Pueden contestarse tales preguntas bastante satisfactoriamen-
te, si se tienen en cuenta y se interpretan los datos estadis
ticos que se han obtenido en las distintas situaciones indus-
triales de los interesados, Pueden utilizarse distintos tipos
de indices de calidad de trabajo para ilustrar la gama de las
diferencias individuales en el mismo y colocar a cada unoc en-
su nivel,

Probablemente los ejemplos mds tipicos son los que -
se basan en la productividad de los empleados en trabajos de—
cardcter productivo y en las puntuaciones de méritos, "Pero -
estos ejemples que expone Mc., Cormick, " se refiersn a doe de
los muchos distintos aspecios que caracterizan la ejecucidén -
del trabajo. Ademds hay que tener presentes valores diferen -
ciales, tales como la calidad de trabajo, el cdlculc de ganan
cias por pieza la duracidén del individuo sn el empleo, sl ab-
sentismo y los accidentes", (&), mds adelante nos referiremos
a algunos de estos factores.
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Importancia de las Diferencias Individuales.- Por tanto las -
diferencias individuales en la ejecucidén y categoria del tra-
bajc realizado, son generalmente lo suficientemente acusadas-—
y consistentes para que sean tenidas en cuenta, tanto por los

individuos en cuestidn, como por la gerencia, Los hombres cu-
yo indice de trabajo muestra ser inadecuado para un oficio ——
particular no logrardn nunca encontrarse agusto en su trabajo
lo cual tenga posiblemente repercuciones en su vida general .-
Ademéds, dicho trabajo deficiente puede afectar sus ingresos,-
especialmente cuando se trata de oficios pagados & destajo o-
por pieza., Dichas personas, inadaptadas a un oficio concreto,
pueden sin embargo tener magnificas perspectivas para otros o
ficios, en los cuales pueden alcanzar niveles mds altos y sa-
tisfactorios.

Desde el punto de vista de la gerencia, el trabajo -
deficiente constituye una pérdida econdmica. Cuando las perso
nas trabajan a base de salario por horas, esto se comprende -
facilmente, puesto que los salarios o sueldos son los mismos-
por unidad de tiempo, independientemente de la calidad y cate
goria del trabajo desarrollado. Lo que no siempre Se raconoce
con claridad es que los empleados de bajo indice de rendimien
to en su trabajo son también los mds caros para la gerencia,-
aunque el sistema de pagos sea a destajo. Aunque el costo——-
del trabajo vor unidad es distinto.

El indice de gastos generales (inversidén del capital
en el equipo, supervisién, alumbrado, otras utilidades etc. )
es el mismo, tanto para el empleado que produce mucho como pa
ra el de rendimiento deficiente. Pero si el empleado de alto-
coeficiente de produccién rinde el doble que el empleado defi
ciente, el costo por unidad producida de gastos generales as-—
ciende sélo a la mitad de los que le corresponden al otro.Por
tanto hablando de los intereses mutuos o comunes de empleados
y g=rencia, la meta de la orientacidn de la empresa en cuanto
al personal debe ser colocar en los distintos empleos a indi-
viduos cuyas potencialidades personales pueden traducirse en
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calidad satisfactoria del trabajo. Para lograr este objetivo-
veremos mds adelante, una serie de procedimientos para la se-
leccidén de personal, conforme a las necesidades de factor hu-
mano de la empresa,

ANALISIS DE PUESTOS.

El analisis de puestos es muy importante en la empre
sa ya que por medio de una técnica adecuada de analisis, los-
empleados ocupan su verdadero puesto, segiun aptitudes, capaci
dad del individuo, para que desempefie adecuadamente las espe-
cificaciones del puesto, ademds de que se limiten a desempe -
fiar las funciones que le corresponden sin inmiscuirse en o —-
tras ajenas a su categoria,

Enfocaremos el analisis de puestos desde el punto de
vista de sut

a) Necesidad b) Objeto ¢) Técnicas que se adoptan.

a) La necesidad del andlisis: responde a una urgente necesi -
dad de las empresas para organizar los trabajos de los mis
mos en forma eficdz, considerando indispensable conocer —
con toda precisidén lo que cada trabajador hace y las apti-
tudes que requiere para desempefiarlo correctamente,

El andlisis de puestos en sus resultados representa—
a la empresa la posibilidad de saber con todo detalle en un -
momento dado las obligaciones y caracteristicas de cada pues—
to y les reporta gran utilidad puesto que tendrdn una visidén-
particular de los puestos y no una visién de conjunto,

Representando este andlisis gran utilidad a los su -
pervisores de trabajadores sobre todo los inmediatos a él1, —
puesto que por medio de este conocen la labores encomendadas-
a su vigilancia y as{ con toda precisién ordenar los elemen -
tos de cada puesto a exigir responsabilidades mediante la pre
via delegacidén de la necesaria autoridad; y en la parte rela—
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tiva a los trabajadores, realizan mejor y con mayor facilidad
sus tareas si conocen con detalle cada una de las operaciones
que las forman, y los requisitos para hacerlas bien.

Para el departamento de personal, es bdsico el cono-
cimiento preciso de las numerosas autoridades que debe coordi
nar, 8l quiere cumplir con su funcidén estimulante de la efi -
ciencia y la cooperacidén de los trabajadores.

Tenemos la necesidad prdctica del andlisis de pues -
tos.~ Frente a la imperiosa necesidad existe una carencia ca-
si absoluta de la determinacién de las labores. Puesto que e-
xiste en nuestro sistema Obrero-Patronal el sindicalismo y la
presidn de la Ley Federal del trabajo, en su apartado relati-
vo a contratos relativos de trabajo. En la Ley no se puede —
precisar detalles de cada puesto que por ser de mimero casi =
indefinido y haber una gran variacién aun en puestos del mis-
mo tipo de una empresa a otra, Por dicha situacidén nuestra -
Ley Federal de Trabajo, "establece en sus articulos 24 frac -
cién II y 47 fraccién III que esta funcién se delega a los -
contratos colectivos, y exigir en ellos se determine el traba
jo con la mayor precisidén posible, y se fije la intensidad y-
calidad del trabajo, asi como tablas de sueldos y salarios, -
prestaciones etc. " (7) Por desgracia en los contratos colec—
tivos de trabajo se limitan a consignar hombres de puestos de
jando su contenido a la imaginacién, cosa que la ley no tole-
ra "especificandolo en el texto del articulo 33 fraccidém IV &
(1)

La necesidad es lmperiosa, de lo contrario nos va a-
traer desventajas de no tener un andlisis de puestos. Es de -
cir, esta situacién origina la siguiente problemdtica en la -
organizacién de la empresas

l,~ Origina la incertidumbre sobre las obligaciones que co-

rresponden a cada obrero o empleado.

2.- Provoca un desconocimiento de las cualidades y Tresponsa-—
bilidades que supone cada trabajo.
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Hace dificil exigir el exacto cumplimiento de las obliga
ciones del obrero,

Da lugar a frecuentes discusiones sobre la forma de desa
rrollar el trabajo,

Facilita que se eludan responsabilidades o que exista fu
ge de obligaciones.

Obliga a realizar una seleccidén y adiestramiento de per-
nal puramente empirico ¥y por lo mismo lleno de defectos.

Entorpece la pléneacién y distribucidén de labores.
Dificulta el seflalamiento de remuneraciones apropiadas,

Impide realizar técnicamente el mejoramiento de los sis<
temas de trabajo,

Objeto del andlisis de puestos.— Es conocer la realidad-
misma del puesto que se va a andlizar,

Técnicat Para el andlisis de puestos se requiere funda -
mentalmentet '
Recabar con precisién todos los datos necesarios para i-

dentificarse.

Separar los elementos objetivos que constituyen eltraba-
jo de los subjetivos que debe poseer el trabajador.

Ordenar los datos de una manera ldégica.

Consignarlos claramente por escrito.

Organizar y conservar los resultados del andlisis.
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ANALISIS DEL TRABAJADOR O VALUACION DEL.PERSONAL

El andlisis del trabajador se ha establecido en algu
nas empresas para conocer las condiciones actuales del traba-
jador, no sélo fisicas y sociales, sino psicolégicas, para po
der coordinar esas caracteristicas con las necesidades de los
puestos y asi tener un trabajador satisfecho y ser una empre-
sa satisfecha., Esta tarea deberd ser desarrollada por un de -
partamento de Relaciones Industriales o en su defecto por un-
departamento de personal en forma, no una simple jefatura de-
personal limitando a gestiones puramente en lo relativo a so-
luciones de problemas administrativos, que por desgracia abun
dan en nuestro ambiente empresarial, cosa que significa que -
la propia organizacién en la que forma parte no le interesan-
los problemas de personal, mucho menos su valuacién.

En el andlisis del trabajador se persigue obtener la
siguiente informacidns

I.- Caracteristicas fisicas del trabajadors

a). Salud.

b). Vigor y Resistencia,

c). Medidas del cuerpo.

d). Habilidad Manual

e). Limitaciones fisicas permisibles.

II.- Caracteristicas psicoldgicas del trabajador ob
tenidas mediante tests psicoldgicos:

a). Pericia y aptitudes tales como destreza manual
facultades para resolver problemas aritméticos

b). Agudeza sensorial.

c). Rasgos de temperamenio y cardcter, tales como-
honradez, equilibrio emccional, moralidad, per
sonalidad,

a). Inteligencia.



111, Antecedentes del trabajador.

a). Instruccién general,

b). Experiencia en empleos anteriores.

¢). Motivo de la separaciém del empleo anterior.
d). Adiestramiento recibido en trabajos anteriores.

Este disefio no pretende otorgar los datos de referen
cia que podemos obtener del trabajador, sino obtener los da -
tos que de é1 necesitamos para su colocacidn.

ENTREVISTAS.

La comunicacién entre las personas permite el arte =
de escuchar y cuando es efectiva exige esfuerzo tanto por par
te de quien transmite el mensaje como de quien lo recibe. Sin
embargo y a pesar de que las personas aprenden a escuchar an-
tes de aprender a hablar, son relativamente muy contadas las-
que dominan el arte de escuchar, es decir, el arte de entre -
vistar.,

iQue queremos dar a entender con el término "entre -
vistar"? La mayoria de las personas piensan en el concepto de
entrevistar en el sentido de las entrevistas formales relacio
nadas con conseguir empleo. Con la palabra"entrevistar" quere
mos dar a entender mucho mds que eso: Queremos decir prestar-
oidos expresa:y activamente, con el préposito de hacer que la
otra persona se ponga de manifiesto, para descubrir lo que de
veras quiere decirnos y para darle la oportunidad de expresar
se plenamente.

Entrevistar de modo efectivo no tiene nada de fdcil.
Exige un gran dominio sobre si mismo y mucha preparacidn, Sin
embargo, debido a que la capacidad de entrévistar produce tan
valiosos resultados, se trata de algo que bien vale la pena y
el esfuerzo que ha de hacerse para aprenderlo,

Entrevistar hdbilmente es todo un arte, al igual que




todas las artes exige adiestramiento y experiencia. Se puede-
aprender mejor con la praciica que leyendo un libro, en espe-
cial cuando la prdctica estd supervisada por un instructor ex
perimentado,

Cada entrevistador tiene que formarse un estilo que-
le resulte cémodo y se ajuste a su personalidad, pero ha de e
~vitar el empleo de una misma técnica con todas las personas y
para todos los fines. Una entrevista celebrada por motives de
disciplina tendrd que ser naturalmente, distinta a la que se-
celebre con el fin de investigar si un solicitante tiene ca -
racteristicas y aptitudes para ocupar un puesto determinado -
de empleo. Independientemente de la forma de la entrevista y-
el fin que tenga, a continuacién veremos unos consejos que —=
pueden ser udtiles.

El objeto primordial es conseguir que el entrevista-
do hable libremente, y no que sea el entrevistador el gque ha-
ble. La mejor manera de descubrir lo que la otra persona guie
ra decirnos es escuchar, y la mejor entrevista suele ser a -
quella en la que menos habla el entrevistador. Pero escuchar~
no és fédcil, porque nuestro impulso natural es hablar, Esto -
resulta particularmente cierto cuando nos sentimos amenazados
por lo que se nos dicej por ejemplot cuando se nos estd censu
rando. En estas circunstancias estamos interesados, por enci-
wa de todo, en defendernos, en expresar nuestro punto de vis-
ta, y resulta muy dificil escuchar lo que tenga que decirnos-
nuestro entrevistado,

"8in embargo, escuchar es algo mds que limitarse a ca
llar, Se necesita un esfuerzo activo para expresar que com —-
prendemos y que estamos interesados en lo que dice nuestro en
trevistado, casi hasta el punto de ayudarle a que lo diga.Una
expresién fécil amistosa, y una actitud atenta, aunque reposa
da, tienen mucha importancia"(8).

El buen entrevistador también emplea expresiones en-—
muchos casos, de tipo comin para que comprendan los entrevis-
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tados, sin usar mucho lenguaje técnico.

la entrevista.- Aungue se han publicado muchos estudios en -
los cuales se sostiene que la informacién, o sea, los datos -~
Personales obtenidos en la entrevista con el interesado, son-
frecuentemente inexactos, y los que celebran la entrevista —-—
con el aspirante aunque sea de la misma competencia, experien
cia y preparacién, algunas veces difieren considerablemente -
en el juicio que les merecen los solicitantes; ¥y si bien es -
verdad que, segun afirman dichos estudios el criterio del in-
dividuo que celebra la entrevista estd a veces indebidamente—
influenciado por las caracteristicas fisicas del candidato, -
la entrevista siempre seguird siendo el método fundamental pa
ra calibrar la actitud del interesado y el que se use con ma-
yor profusién, Este mismo hecho de la generalizacidén de dicho
sistema hace pensar que las entrevistas, de cualquier indole,
pese a todas sus limitaciones sigue ocupando un lugar muy im-
portante dentro de la mayoria de las empresat,

A pesar de que hay muchas diferencias en el valor de
una entrevista y a pesar de las posibilidades error ajenas a-
la entrevista como técnica seleccionadora, tiene determinadas
ventajas, a las que se debe indudablemente la generalizacién-—
de dicho sistena.

No puede negarse la importancia que tiene en el te -
rreno de las relaciones industriales el que el aspirante pue-
da hablar directamente con su futuro jefe, o con un represen-
tante del mismo y que se le preste la atencidén personal que u
na solicitud, y aun las mismas pruebas de aptitud para el em—
Plec, no son capaces de concederle.

Debido a estas consideraciones fundamentales, se re-
comienda corregir cuando se pueda las fallas naturales de la-
entrevista, mds bien que eliminarlas y prescindir de ella, es
pecialmente cuando brinda al seleccionador de personal la o -
portunidad de captar la simpatia del solicitante, el presti -
gio de la firma en toda la comunidad,



21

Probablemente las deficiencias mds importantes que pueden acu
sarse en una entrevista proceden de una de estas tres fuentes
del método empleado.en la entrevista, del mismo individuo que
la celebra, y del interesado. En consecuencia los esfuerzos -
que deban hacerse para mejorar las condiciones y eficiencia -
de la entrevista como método seleccicnador del personal debe-
polarizarse hacia estos tres aspectos,

El sistema empleado en la entrevista.- Muchas de estas entre-
vistas producen resultados vagos e imprecisos porque estdn de
ficientemente preparadas o no se han organizado en obsoluto.-
Cuando el que ha de celebrar la entrevista no prepara sus li-
neas generales y controla la direccidén en que debe deslizarse
los interesados quedan reducidos a simples factores de tipo -
casual y problemédtico.

El tipo de informacidén que se utiliza para un aspi -
rante puede ser relativamente distinto de las normas que se -
tienen presentes para entrevistar a otro. En consecuencia la-
valoracién de las posibilidades de los dintintos candidatos -
no pueden hacerse sobre la misma base relativa,

Las deficiencias que resultan de un vago enfoque de-—
la entrevista han sido el motivo de que se estudien procedi -
mientos para celebrarla, fundamentos en "patrones'", "guiones"
¥ "cuestionarios estandarizados". En una entrevista de este -
tipo se sigue una direccién anteriormente fijada para cubrir-
determinadas 4reas especificas gque segin las experiencias ob-
tenidas, han dado buenos resultados en dicho trabajo, Dichas-
entrevistas se basan en el sencillo principio de que el funda
mento mds sélido para predecir lo que una persona es capaz de
hacer en el futuro es conocer lo que ha hecho en el pasado,

Dentro de los tipos de entrevistas, se encuentra la-
entrevista guiada o dirigida, se organiza con el objeto de ob.
tener dichos datos de manera eficiente y sisfemdtica. Las ca~

racteristicas de una entrevista de este tipo son las siguien-
tess




l.- El que entrevista al interesado o aspirante debe tener
presente determinadas especificaciones del trabajo.

2.~ Tiene un plan y sabe qué preguntas formular, (debe)

3,~ Conoce la técnica de celebrar una entrevista.

- Con anterioridad, ha consultado sobre los méritos del-
solicitante a fuentes exteriores (jefes que ha tenido,
escuelas a las que ha asistido, etc.,) con estos datos
se tiene una idea de lo que es el entrevistado.

Ordinariamente se utiliza un modelo impreso, con ob-
jeto de que el que recibe la visita del aspirante no se sepa-
re del guidn.

Uno de los procedimientos de entrevistas dirigidas -
m3s en boga es el elaborado por Fear y Jordan., "El sistoma -
que proponen cubren siete campos especificos, formulando una~
serie de preguntas para cada uno de ellos".(9) Dichas pregun-—
tas son las siguientess

l.- Experiencia previa,

a). ¢Obligaciones andlogas?

D). ¢Se necesitaban en el oficio anterior herramientas
manuales y mdguinas?

¢ iTrabaja en el mismo tipo de materiales?

d). ;Condiciones andlogas de trabajo?

e). ¢Estaba sometido al mismo grado de supervisidn?

f). JDemostrd progresos en el trabajo?

2.~ Aprendizaje.

a). jRecibié la misma instruccidén escolar?

b). ;Los temas que estudidé en relacidn con el oficio e
ran los que mds le gustaban o los que mas le dis —
gustaban?



o).

a).
e).
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:Necesité preparacién mécanica, matemédtica, u otro
aprendizaje concreto?

;Necesité adiestramiento prdctico?

¢(Recibié alguna instruccidén especial después de ha
ber salido de la escuela?

3.~ Aspecto y apariencia exterior.

a),

£).

g).
h).

:Su presentacién es agradable o desagradable?(ges—
tos expresiones, manera de hablar).

;Produce buen efecto su apariencia general? (sus -
facciones dominio, vestido, higiene personal).

¢Se nota que tiene cultura? (manera de hablar, cor
tesia, preferencias).

¢Tiene voz agradable y se expresa con soltura?
:;Sus caracteristicas fisicas son aceptables? (estg
tura, peso dinamismo).

(Tiene algin defecto fisico?

.Parece nervioso o tenso?

:Da la impresién de agresividad y de confianza en-
si mismo?

Sociabilidad. (trabajo en comin)

a).
b).
c).
L

e).

£).

:Tiene alguna experiencia en trabajos que exigen =
una actividad especial en comin?

Ha participado en actos de tipo especial social =
en la escuela?

.Toma parte en los asuntos de la comunidad?
;Pertenece a algin grupo recreativo?

(Demuestra en sus aficiones que le gusta el trato-
con la gente?

;Su aspecto es amistoso, es decir, parece persona-
que se lleva bien con los deméds?

5e~ Equilibrio emocional



a).
b).
c)e
d).
e).

p )
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(Ha tenido algin disgusto con su anterior supervi-
sor? (susceptible, tirantez).

No tuvo motivos para dejar los empleos anteriores
(incompeténcia, cardeter violento, inflexibilidad).
iMostré estar a disgusto con su oficio? (se enoja~
ba o se desalentaba fdcilmente).

iQue motivos tuvo para dejar la escuela? (reaccion
al fracasos franca o en defensa).

¢Fué diffcil su adolescencia? (padres divorciados,
trabajo constante sin jugar etc.)

:Se siente actualmente abandonado ylleva una vida,
poco ordenada? (contactos sociales indebidos, etc)

6 .- Madurez.

a)e

b).

c).
a).

e).

£)a

Trabajé, o trabaja, después de salir de la escuela
o durante los veranos? (contribuyé desde muy joven
a los ingresos de la familia?)

:Se deja influir por la familia en sus decisiones?
(acude a la familia para consolarse Yy animarse)
(Ha vivido alguna véz fuera de la casa? ( Ha teni-
do que abrirse camino por si solo?)

¢Ha tenido alguna vez mds de un empleo?(trayecto -
ria econdémica).

iTiene buen sentido de responsabilidad? ( ha pensa
do en los gastos del iransporte, en el salario, en
las horas, en la familia, al cambiar de empleo?;ha
cuanto asciende su seguro de vida?).

A qué se debe el que haya solicitado trabajo aqui?
(ver si se debe a un motivo prefesional razonable)

7.~ Dotes de mando,

a).

b).

¢Ha tenido alguna experiencia como Jefe? (en la es
cuela, en algin empleo anterior, o en la comunidad)
¢Aspira a ser un lider? (por qué)
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¢). :.Tiene aspecto de reunir las cualidades naturales—
de lider (ver si es dominador o inspira confianza-
Yy respeto).

d). ;Es agresivo dentro de limites razonables, tiene -
confianza en s{ mismo y se basta para trabajar?.

Dice Mc. Cormick, "En la solicitud hay un espacio —-—
destinado a la valoracién de la categoria del solicitante, —
consignandose si estd por encima del nivel medio, si es de ti
po corriente, o si estd por debajo de lo normal en cada una -
de las caracteristicas expresadas anteriormente en compara ——
cién con los empleados que actualmente estdn desempefiando el-
oficio en cuestién." (10).

La entrevista dirigida puede basarse en otras condi-
ciones y caracteristicas distintas a las seflaladas por Fear y
Jordén, "Employee Evaluation Manual for Interviewers., E, F, -
Wonderlic, en sus estudios sobre entrevistas. "En el cual ha-
preparado una solicitud en gue se hace referencia a cuatro —-
campos generalest Historia laboral del interesado, Historia -
familiar, Historia Social e Historia Personal. Se formulan di
versas preguntas concretas relativas a cada uno de estos pun-
tos, con objeto de guiar al gque celebra la entirevista con el-
aspirante a conseguir los datos mds importantes. Este procedi
miento de entrevista llamado guia para el diagnéstico del en-
trevistador, es utilizado por éste como base para calcular —
las puntuaciones de méritos gque vienen a ser como los resul-
tados de la entrevista, expresados en puntos.

En un estudio que se hizo a buse de este procedimien
to en un grupo de empleados contratados por una empresa, Pos-—
teriormente se llevé a cabo una encuesta para averiguar qué -
habia sido de estos empleados, En si el grupo original se di-
vidié en tres secciones: a) los que seguian en el trabajoj b)
los que se habian retirado; c) los que habian sido despedidos

Las comparaciones obtenidas de estos tres grupos de-
las puntuaciones que se tomaron originalmente en la entrevis—
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ta, contribuyeron eficazmente en dicha encuesta. Y se encon -
tré con que los que estaban trabajando actualmente eran los -
gque habian sacado las puntuaciones mas altas y que el porcen-
taje de los que habian sido despedidos, era considerablemente
inferior entre los que obtuvieron calificaciones altas." (11)

Otro modelo de entrevista dirigida es la de Mc.Murry
"En la que propone y se refiere al récord de trabajo del soli
citante, a su hoja de servicios, su estado escolar, el ambien
te de sus primeros ahios, su presente estado econdmico, su si-~
tuacién familiar y su salud".

Mc. Murry, "insiste que la entrevista preparada es e
sencialmente un procedimiento de averiguacidén de datos, en ——
que se combina la informacién obtenida del solicitante con =
los datos recibidos de las escuelas donde se formé y de los -
patronos que ha tenido anteriormente". (12)

Otro estudio nos dice, "Que los procedimientos de -
las entrevistas dirigidas difieren en la distinta manera en -
que estdn preparadas y estructuradas, Sin embargo, puede de -
cirse en general, que no consideran al entrevistado como un -
individuo que automdticamente contesta las preguntas que se -
le formulan, sino que mds bien deparan al que examina al aspi
rante un amplio margen dentro del cudl pueda moverse para co—
nocer mejor al solicitante. No es necesario advertir que la -
entrevista dirigida dista mucho de ser una fanacea para todos
los problemas inherentes a la recepcién de un nuevo empleado-—
en la empresa, En realidad, bien puede afirmarse que existen-
muchas situaciones en las cuales no es conveniente celebrarla,
Pero, de todos modos, este procedimiento de las entrevistas -
estd -probado ser de gran utilidad para el empleo de nuevo ——
personal en muchas empresas y es probable que su uso pueda ex
tenderse con buenos resultados a muchas otras situaciones re~
lacicnadas con la admisidén de nuevos empleados." (13)

La preparacién de los entrevistadores.- El celebrar una entre
vista con una persona recién llegada es como cualquiera otra-
actividad o habilidad
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no se puede inventar "expontaneamente", ni brota de una ten -
dencia natural, sino que debe aprender por medio de la instruc
cién y de la prdctica. Y &l igual que cualquiera otra habili-
dad, no se desarrolla como es debido exclusivamente con la —-
practica, si esta no estd debidamente encaminada y encauzada-
hacia el objetivo que sé pretende conseguir. Bingham y Mooore
en su adaptado de la obra sobre "How to Interview" han presen
tado una serie de sugerencias de tipo general que deben tomar
se en cuenta y presente para dirigir una entrevista, juntamen
te con un comentario explicativo de cada una de ellas. Las re
comendaciones de Bingham y Moore pueden ser muy utiles como -
guia y preparacidén de los entrevistadores. Las recomendacio -
nes para la celebracidén de la entrevista se recopilan en la -
forma siguientes

l.- Resuelva qué es lo que quiere. ;Que datos se propone con
seguir?.

2.- Conozca a su entrevistado., ¢Ha reunido, con anterioridad
a la entrevista, todos los datos que haya podido respec-
to a €1, utilizando otras fuentes, aparte de las que se-
consigan en la solicitud?

3.~ Citele a una hora determinada y sea puntual., El aspiran-
te se formaréd una idea de la responsabilidad de la com -
paliia‘y de su formalidad.

4.,- Mantenga las cosas en secreto. Tenga presente que la en-
trevista es muy importante para el candidato. Se merece-
discrecidn y un trato cortés.

5= Ejercitese en ver el punto de vista del entrevistado, —-
con esto conseguird que el solicitante no se siente exe-
cesivamente nervioso o aprensivo.

6.— Recapacite sobre sus prejuicios individuales y elimine-
los al entrevistar al aspirante. Su criterio no puede de
jarse influir por ningin prejuicio.

7.~ Conquistese y merezca la confianza del entrevistado. Si-
no tiene confianza en si mismo, bien podrd ocurrir que -
no le proporcione los datos que necesita.

8.- Creé una clima agradable y amistoso; con esto consegui-
rd la confianza del entrevistado.
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Procure hacer un verdudero servicio al entrevistado., El-
siempre le agradecerd un buen consejo o una recomenda --
cién prudente, lo mismo que si se le admite, o se le re-
chaza, '

Haga que el aspirante se sienta a gusto y con ganas de -
hablar, Empiece con un tema agradable que le interese a-
ambos, dé tiempo al entrevistado para que se haga un po-
co al ambiente ¥y pregmintele cosas de cuyo conocimiento -
pueda sentirse orgulloso.

Escuche. La importancia de este punto nunca llegard a en
recer como merece., Tenga presente que mientras estd us-
ted hablando , no puede aprender mucho del interesado.
Conceda a la entrevista el debido tiempo. Si quiere us -
ted hacer las cosas precipitadamente, o imprime un ambien
te de prisa a la entrevista, no logrard ver a su inte-
resado en circunstancias normales.

Tampoco divague. Si bien es verdad que la entrevista no-
debe ser precipitada, tampoco deben sacarse a conversa -
cién temas que no interesan al objeto de la entrevista -
ni tampoco deben prolongarse mds de lo debido.

Lleve las rienda de la entrevista. Encduselas en el sen-
tido que conviene a su propésito, si es que sale de su -
curso,

Al terminar la entrevista, esté alerta a cualquier dato-
u orientacién que le proporcione el entrevistado con sus
observaciones. Tenga presente que siempre podrd aprender
algo respecto al interesado, aun después de haber dicho-
n a'diésﬂ

Comprobacidén de la objetividad de la entrevista.- El que cele
bra la entrevista con el solicitante puede no obtener mds que
un concepto aproximado de los méritos del mismo. Porque todos
sabemos que los individuos se comportan de manera diferente -
segin las circunstancias y las personas con quienes estédn ha-
blando, Por tanto, la presién que el que dirige la entrevis
ta recibe de un aspirante puede no ser exacta el todo en cuan

to a

su capacidad y cualidadesj posiblemente ocurre que el as
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nirante estd tremendamente nervioso 21 sentirse, entrevistado——
o que no entiende bien lo que se le vregunta, o que no estd en
condiciones de perfecta seguridad.

Para conseguir alguna declaracién confirmada de la -
forma de ser del solicitante y cob el objeto de llegar a una~
decisién mds o menos acertada, es una buena costumbre, siem -
pre que sea posible hacer que entrevisten al aspirante otras-—
dos o méds personas que el mismo individuo interrogue y hable-
con €l en varias ocasiones, De esta manera los miembros de la
compafiia que han tenido la oportunidad de hablar con el candi
dato pueden aportar sus impresiones y criterios, lo cual con-
tribuird, en general, a una decisién mds acertada respedéto a-
la admisién del interesado.

ENCUESTAS

La investigacidén a través de las encuestas implica -
un acopio sistemdtico de informacidn a través de entrevistas-
cuestionarios y observacién. El término sistemdtico implica =
que los datos reunidos representan el universo gue se va a es
tudiar dentro de limites razonables de error, y que esos da -
tos hayan sido reunidos por personal adiestrado que enfatice-
la objetividad,

Aunque los datos de las encuestas han sido utiliza -
dos para mejorar las relaciones humanas, en algunas formas, -
las encuestas se usan mds frecuentemente para valuar y mejo -
rar las politicas administrativas. Por ejemplot los gerentes-
pueden querer saber si los empleados leen la revista de la -
compafiia, si los trabajadores estdn satisfechos con el plan -
de pensiones de la compahiia. Esas encuestas en algunas ocasio
nes pueden conducir a cambios. La revista de la compafiia pue-
de hacerse mds atractiva y mds interesante, o enviarse por co
rrec en lugar de entregarse en la misma planta,

Es muy importante la utilizacidén de las encuestas en
estudios que se hacen en las industrias ya que nos va a permi
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tir, tener datos objetivos, que nos proporcionen ciertos 1i -
niamientos, para obtener mejor infcrmacién sobre la forma de-
pensar de la fuerza de trabajo, esto representa una ayuda pa-
ra la administracién, en lo que se refiere a solucionar los —
problemaé y errores que afectan a la compaliia y por lo tanto-
al trabajador, ya que dependen economicamente de ella.

Después de haber visto en una forma muy general la -
gran utilidad representan las encuestas como medio de investi
gacién objetiva., Haremos hincapié, que este método es muy ¥ -
til para el proceso de seleccidén y desarrollo del personal.

Es utilizada en la técnica de seleccionar al perso -
nal, porque nos permite una recopilacién de datos, para dar -
nos cuenta en que medio se desenvuelve la persona solicitante
cuales son sus inquietudes dentro del medio familiar, como es
la familia, cudl es el estado ecénomico de la familia, de —-
cuantas personas estéd compuesta la familia, que actividedes -
desempefia la familia, cual es el nivel escolar de la familia,
etc, Todos los datos de mds que se puedan investigar son de -
vital importancia, para hacer un estudio méds completo del so-
licitante, ademds de confirmar los datos que con anterioridad
Ya nos proporciondé en la solicitud., Es por e=o que las encues
tas son importantes utilizarlas en el proceso de seleccidn.

Ademds de la utilizacién de otras iécnicas psicologi
cas. En lo que se refiere al desarrolio de personal, las en =
cuestas nos van a proporcionar gran cantidad de hechos palpa-
bles del desempefio de las actividades del trabajador en gene-
ral de la compafifa. Junto con otras técnicas psicolégicas a -
plicadas, como son la de las pruebas vocacionales y de aptitu
des, ademds de la observacidén hecha a todos los trabajadores,
en lo referente a como se desenvuelven en la prdctica de su -
actividad, serdn datos muy necesarios para valuar a él perso-
nal, que sea méds capacitable para ocupar puestos superiores -
dentro de su rama de trabajo, Para la superacidén personal y -
en beneficio de la compafiia,
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ROTACION DE PERSONAL

La rotacién de personal, podriamos decir que es el -
cdlculo de la proporcién de empleados que ingresan y dejan un
empleo, ademds de cuales son los factores gque influyen para =
que los empleados dejan su trabajo. Es decir, causas de insa-
tisfaccién en el medio laboral. Estas bajas ocasionan pérdi -
das a cualquier industria, a medida que las personas abando -
nen su empleo, ya que se invirtié en su capacitacidén. He aqui
algunas de las causas que pueden producir desaliento en los -
empleados para sentirse insatisfechos con su trabajo, no rin-
dan al mdximo y que causen bajas

Bl cansancio.,- Lo producen los cambios quimicos y fisicos que

experimentan los nervios y misculos del cuerpo, que hacen di-
ficil seguir trabajando. El trabajo fabril es hoy mucho menos
fatigante de lo que fuera en otras épocas, Los movimientos fi
sicos pesados, tales como levantar grandes pesos, estan sien-
do ejecutados cada vez mds por la maquinaria, Es verdad que -
ciertas ocupaciones "dactilares" siguen exigiendo todavia el-
empleo reiterativo e incensante de un pequeio nimero de muscu
los, y esta actividad puede ser mds fatigosa que otros movi -
mientos mé&s amplios que comparten el empleo de los misculos -
de todo el cuerpo o de la mayoria de los mismos. De todos mo-
dos, el cansancio creado por el esfuerzo fisico excesivo ya -
no constituye ningin problema capital en la mayoria de las fa
bricas modernas.,

El hastio.- Constituye hoy un problema més grave. El hgstio -
hace su aparicidn cuando el obrero pierde interés por su tra-
bajo y el tiempo se le hace pesado y largo. Con poca motiva -
cién para hacer sus labores, su moral decae y su productivi -
dad puede disminuir a menos que la costumbre o el ritmo de la
linea de montaje hayan fijado alguna norma de produccidén, El-
hastio extremado puede hacer que el obrero encuentre imposi -
ble cumplir con dicha norma, El hastio y el cansancio estédn -
estrechamente relacionados, aunque pueden producirse indepen-—
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dientemente uno de otro. Es innegable que la "tensién nervio-
sa " del hastio hace que la persona se sienta deveras mis fa-
tigada fisicamente. Cuando el hastio se reduce al minimo del-
cuerpo puede liberar otras acumulaciones mds de energia que -
hardn que el trabajo resulte realmente mds fédcil., Todos cono-
cemos casos en que las personas han llevado a cabo verdaderas
hazafias de fuerza y resistencia en momentos de peligro que en
circunstancias normales, les seria imposible repetir,

Cabe la posibilidad de comparar los efectos del has-
"tio0 y el cansancio trazando la curva de produccidn correspon-
diente a las distintas horas de la %Yornada, Una tIpica griafi-
ca de cansancio se veria asis
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La curva tipica del hastio nos representa una imagen
diferente, Obsérvese los valles que se forman a media mahana-
¥y & media tarde, y los marcados empujes hacia arriba al fina-
lizar dichos periodos., La curva que se Ve en el diagrama de a
bajo, corresponde a las labores sencillas, pero muy repetidas
que causan gran hastio o aburrimiento,
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Estos factores de insatisfaccién, que pueden ocasio-
nar cambios de empleo constantemente, son problemas en los —-
cuales el Psicdlogo Industrial debe poner principal cuidado —
para resolverlos, El psicdlogo se debe interesar en desarro -
llar al méximo el potencial (tanto del empleado como del pa -
trén) de lograr satisfacciones y realizaciones personales. De
be aplicar los procedimientos apropiados de instruccién y un-
ambiente laboral favorable, que pueden contribuir de manera -
positiva a la eficiencia del empleado, aumentando el rendi —-
miento y reduciendo la fatiga, el hastio, los accidentes, la-
rotacién de empleados, el desperdicio y las ausencias,

Hay mucha relacidén enire dichos factores y la satis-
faccién en el trabajo, que es muy importante. He agqui algunas
de las técnicas que se han aplicado por personas de reconoci-
do renombre en las investigaciones, sobre psicologia indus ——
trial, respecto a la satisfaccidén en el trabajos

La rotacidén de labores.— En muchas-industrias andan en busca-
de una solucidén del aburrimiento dentro del trabajo cambiando
sistemdticamente a los obreros de una labor a otra., Esta. prdc
tica proporciona mayor variedad y les d4 a los trabajadores--
una oportunidad de aprender mds especiaiizaciones. La empresa
también sale ganando, puesto que los trabajadores se capaci —
tan para desempefiar, en un caso de urgencia, cierto mimero de
labores distintas. Es decir que siempre hay personas prepara-
das para cubrir los puestos de las personas faltistas, inca -
pacitadas en general, & por vacaciones., En un estudio que hi-
cieron Walker y Quest, en una industria automotriz, encontra-
ron que ninguno de los individuos que substitufan y que cam -~
biaban constantemente de especialidad no se quejaron de que -
su trabajo fuese monétono o carente de interés, Cuatro son —-
cuando menos las razones que pueden aducirse para su acomodo-—
satisfactorio al trabajos 1) eBtdn cambiando constantemente —
de actividads 2) utilizan una extensa gama de habilidades} 3)
llegan a conocer todas y cada una de las operacicnes y se sien
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ten méds competentes y compenetrados en el producto finalj 4)-
acaban conociendo a todos los obreros que hay en la linea.

Por regla general, los opuestos a la rotacién traba-
jan en labores que no exigian atencidén y gozaban sofiando des—
piertos. Al ser llevados de un lugar a otro, las labores gque-
no exigian atencién convertianse en otras que la exigian su -
perficial, haciendo mds dificil que pudieran soilar despiertos
Por otra parte, los trabajadores cuya ocupacidén ordinaria les
impedia entregarse a suefios en vela apoyaban la rotacién por-
ser un alivio a la monotonia.

Cambio de ritmo.— Cualquier cosa que le dé al trabajador una-
ocagién para cambiar el ritmo cuando lo desee le hard sentirw
se menos com@ un autdémata y mds como un ser humano, y le dard
variedad a su trabajo. Ademds, si a los trabajadores se les -
permite cambiar de ritmo, pueden levantar bancos logrando asi
una prueba tangible de su realizacidn,

Periodos pre-establecidos de descanso.— Una investigacidén a -
fondo de los efectos de los periodos de descanso indica que -+
los mismos pueden elevar tanto la moral como la productividad
Los periodos de descanso incluidos en el horario de trabajo ,
pueden producir diversas ventajas:

l,- Contrarrestan el cansancio fisico.

2.~ Proporciona variedad y alivian monotonia,

3.— Son algo que se esperat Tener un descansc procura cier
ta sensacidén de realizacién.

4 .- Proporciona oportunidades para establecer contactos so
ciales,

La investigacidn también sugiere que los periodos de
descanso mds beneficiosos son los que se establecen exactamen
te después que comienza el descenso del tipo de produccidn,es
decir, relativamente cerca de la cuspide de la curva a ella -
correspondiente., Es innecesario decir gue unos periodos de ——
descanso indebidamente frecuentes llevan un numero ineficiente
de paradas y reanudaciones del trabajo.
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Incluso cuando no existen periodos formales de descan
80, si la técnica lo permite, cada trabajador se toma un res~
piro de vez en cuando quizéd solamente reduciendo un poco su -
ritmo o yendo a los retretes o hasta la cafeteria automdtica.
3i la direccidn intenta prohibir esta costumbre, de todos mo-
dos los obreros seguiran introduciendo estos descansos en el-~
horario de trabajo, si bien se verd muy disminuido el valor =
que los mismo puedan tener en cuando a reducir el cansancio,

La Misica.-

“Tn los dltimos aflos muchas compafiias han comenzado-—
a tocar discos musicales dentro de las horas de trabajo. Por-
ciertos momenios del dia, se recomiendan marchas alegres, y—
melodias mds suaves para otro momento. Ha habido afirmaciones
de que la misica ileva a una produccién mds alta y de que al-
gunos tipos de misica( vor ejem. las marchas militarses) tie -
nen un.efecto més beneficioso que otros., Otros estudios indi-
can que, a pesar de que los efectos en la produccién son des-
defiables, por regla general los trabajadores gozan escuchando
misica siempre que la misma no sea demasiado estridente ni in
censante. Es evidente que los efectos de la misica varian de-
una situacidén industrial a otra" "Aunque los efectos de la mi
sica en la produccidn pueden ser puestcs en tela de juicio, -
no cabe negar gque procura a los trabajadores algo en que ocu-
par la mente, reduce el hastio y aumenta el sentido del ritmo
Adesmds s8i se les pregunta a los empleados que tipo de misica-
les gusta gue se toque pueden adquirir cierto sentido de par—
ticipacién. Al hacer que la fdbrica sea un lugar de trabajo -
mds agradable la misica puede disminuir también el faltismo ¥y
las bajas de personal. Si la direccidn espera gque los opera -
rios trabajen méds asiduamente por purc agradecimisento por la-
buena misica, se estd buscando un verdadero desengafio."{14)

EL AUSENTISMO,
Zs vn fdctor que se pressnta en iodas las industirias

7 que itrae comc consecuencia, bajos rendimienios y perdidas -
maiteriaies. Astas sonsecusncias indudablemente son muy perju-
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dos adecuados, pueden acarrear atrazos lamentables en las di-
ferentes actividades dentro de la industria.

Dentro de las causas que propician este fdctor se encuentrans

Cuando el ausentismo es injustificado, es regularmente cuando
hay falta de responsabilidad de algunas personas a cunplir ——
con sus obligaciones., Es decir se trata de personas que cons-—
tantemente son incumplidas en su trabajo.

Indudablemente el ausentismo puede ser ocasionado, -
cuando la persona llega a su trabajo después del limite de ——
tiempo fijado por las organizaciones de trabajo, segin su re-
glamento interior.

Tenemos también el ausentismo a consecuencia de inca
pacidades de tipo transitorias,permanentes como es la invali-
dez, originadas por enfermedades o accidentes. Hacemos notar-
también, que se presenta muchas veces el ausentismo, cuando -
personas que son cumplidas llegan a faltar, pero lo es deveras
por una causa de fuerza mayor,

Todas estas causas que originan el ausentismo son -
perjudiciales para cualquier empresa, ya que indudablemente -
nos va a traer, pérdidas y retrasos injustificados en el tra-
bajo si no se procede de inmediato a solucionar el problema =
de cubrir el sitio de trabajo de las personas faltistas. Para
este caso es muy conveniente que dentro del departamento de -
personal, tengan personal calificado en diferentes tipos de -
categorias, para cuando se presente un caso de estd Indole se
cubra la vacante de inmediato, mientras se toma otra determi-
nacién definitiva,

Por lo que respecta al personal que constantemente ~
estd ausente sin justificacién alguna, se empleen medidas dis
ciplinarias, por medio de suspensiones, deducciones en dinero
etc.,, para que en lo sucesivo, sean mds responsables. La dis-
ciplina ayuda a los empleados a gque aprendan las exigencias -
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de sus empleos, La disciplina es basicamente una forma de a -
diestramiento. Cuando surgen problemas disciplinarios, puede-
ser tanto por culpa de la direccién como de los trabajadores,
Muchos problemas disciplinarios emanan del descuido de la di-
reccién de notificar a los empleados lo que de ellos se espe-
ra,

Otro aspecto importante es el que los empleados ten-—
gan incentivos con el fin de gue se desempellen mejor, traba -
jen con satisfaccion en su trabajo y se perfeccionen. Es de -
cir que estos incentivos sean proporcionados, a las personas-
mas cumplidas en asistencia y puntualidad y que los estimulos
que se les proporcionen, hagan que se sientan alagados y agra
decidos con la empresa, para que su cooperacién sea mds fruc-
tifera y tengan conciencia de que su trabajo es el mds agrada
ble.

ACCIDENTES DE TRABAJO Y ACTITUDES.

"Los accidentes no ocurren sin razén alguna, al tra-
tar de ellos y el tener gue resolver los problemas que crean-
no se resuelve nada atribuyéndolos a la mala suerte o a la ca
sualidad., Bl concepto de suerte se.utiliza, en relacidén con -
la conducta humana, Wnicamente cuando los factores a que ver-
daderamente se deben los accidentes son desconocidos. A medi-
da que estos factores relacionados con los accidentes indus -
triales se van aclarando mds a la luz de la investigacidén es-
tadistica, el concepto de suerte o casualidad se hace menos -
necesario.

Teniendo en cuenta los factores causales hasta ahora
conocidos, Heinrich en su libro Industrial Accident Preven —-
tion ha calculado que cerca del 98 % de los accidentes indus-
triales pueden evitarse. De ellos el 90 % aproximadamente se-
caracterizan por circunstancias como una inspeccidén defectuo-
sa, la incapacidad del empleado, la disciplina reflejada, la-
falta de concentracidén, la carencia de seguridades y la ausen
cia de aptitud fisica o mental para el trabajo en cuestién ——



38

Estos factores pueden eliminarse del todo o reducir-
se notablemente merced a una supervisién adecuada y a la debi
da seleccidn de perscnal,

La importancia de lo que puediera llamarse factores-—
psicoldégicos o personales de los accidentes estd sélidamente-
corroborada por la conclusién de Heinrich de que ilUnicamente -
el 10% aproximadamente de los accidentes industriales se de -
ben a causas definitivamente fisicas, como & un equipo defec-
tuoso o a condiciones deficientes". (15)

Las condiciones psicolégicas y fisicas de los acci -
dentes.,~ El objeto de estas condiciones es indicar una serie-
de factores esencialmente psicoldgicos que las investigacio -
nes experimentales y estadisticas han relacionado en forma —
decidida con los accidentes industriales, Sin embargo, no se-
pretende llegar a una conclusién dé que todos los accidentes-
tienen su origen en factores psicolégicos ni que puedan expli
carse en virtud de valores de este tipo., lLa importancia de ——
circunstancias externas como la seguridad de la magquinaria y-
las condiciones de trabajo estd completamente justificada por
los records favorables deé seguridad gue con tanta frecuencia-
han seguido a la adopcidén de un programa dedicado principal -
mente a estos aspectos de trabajo

La exposicién que vamos a hacer del tema se limita -
a los aspectos psicolégicos de la seguridad, no porque no re-
conozcamos la importancia de otros factores, sino porque nues
tro estudio se propone primordialmente destacar los aspectos-
mentales y personales de un:programa de seguridad,"

"Dentro de los accidentes tenemoss accidentes con —-
perdida de tiempo, accidentes caseros y accidentes de prime -
ros auxilios. Para llevar a cabo cualquier investigacién so -
bre factores que influyen en los accidentes industriales es -
preciso tener en cuenta la severidad o gravedad de los mismos

Una de las clasificaciones que suelen utilizarse para este ti
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po de estudios comprende las tres categorias siguientes", (15)

l.- Accidentes con pérdida de tiempos son aquéllos, en que
el empleado pierde tiempo de trabajo, ademds del dia,-
jornada o turno en que ocurrié el caso., Los accidentes
de este tipo suponen el pago de una compensacién indus
trial,

2.~ Los accidentes caseross son aquéllos en que el emplea~
do pierde el resto de la jornada o del turno de traba-
jo en que ocurrié el accidente. Los casos de esta caté
goria no suponen pago ninguno de compensacién,

3.- Los casos de primeros auxilioss son agquéllos en que ——
los empleados reciben una curacidén provisional en la -
clinica de la planta o taller y regresa a su trabajo.

Una de las razones para clasificar los accidentes de
esta manera es que los factores asociados con un indice de al
ta frecuencia de accidentes menores no siempre acompalian a la
alta frecuencia de los accidentes que suponen pérdida de tiem
po, los cuales son mds graves, Es necesario tener clasificados
los tipos de accidentes, para llevar los récords estadistica-
mente en las industrias, para hacer los estudios adecuados pa
ra elaborar wun programa de seguridad y asi evitar los acci -
dentes o al menos reducirlos en un tanto por ciento mayor, ya
que son grandes cantidades de dinero las gue se pierden, son-
gastos indtiles hechos por las industrias. Estos posibles ac-
cidentes en el trabajo no deberian de ocurrir, si se le diera
al trabajador la prevencidén adecuada, con reglas de seguridad
para aplicarlas dentro y fuera del trabajo.

Daremos a conocer las reglas de seguridad, clasifi -
candolas de la siguiente manera y al mismo tiempo dando algu-—
nas como ejemploss

Regzlas de seguridad en el trabajo.
l.- Piense en seguridad y comprenderd el gran beneficio -
que le reporta a usted y a su familia. Usted serd siem
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pre el m&s beneficiado si trabaja con seguridad y no se
accidenta, PIENSE SIEMPRE CON SEGURIDAD y actuard siem
pre con seguridad,

Deje las preocupaciones en casa, Todos tenemos proble-
mas, pero pensando en ellos al trabajar no los resolve
mos y nos exponemos a un accidente., EN EL TRABAJO DEBE
DE ESTAR CONCENTRADO ;PONGA ATENCION!

Muchos accidentes han sido causados por usar ropa suel
ta, corbatas, mangas largas etc., asi como joyeria, ‘y=-
pelo suelto. Son muy peligrosos ya que pueden atorarse
o enredarse en equipo en movimiento j;CUIDADO} NO LO U-
SE, CUANDO TRABAJE CON MAQUINARIA EN MOVIMIENTO,

de seguridad en el hogar.-

l.-

Reglas

El gas requiere de mucho respeto, SI HAY OLOR A GAS, A
BRA PUERTAS Y VENTANAS, USE AGUA DE JABON PARA ENCON -
TRAR LAS FUGAS, y no use cerillos,

Si a Ud., a algun compaliero llegara a prendérsele la -
ropa, no corra, tirese o tirelo al suelo AL AIRE AVI-
VA EL FUEGO! CUBRASE CON UNA TELA GRUESA O RUEDESE EN-
EL SUELO, para apagarse, ya que si corre prenderéd més,
i1l10 VOLTS PUEDEN ELECTROCUTARLO! y 110 voltas es la co
rriente mds baja de tipo comercial, Es la que tiene en
su casa y la cual posiblemente ya ha sentido en condi-
ciones favorables para usted, si no ya no estaria le =
yendo estas reglas, Evite el contacto con la corriente
eléctrica, Y TENGA CUIDADO DE MANEJAR SUS APARATOS . =
ELECTRICOS CON 1LOS PIES HUMEDOS O SOBRE AGUA

de seguridad en la calle,

1=

Al manejar su vehiculo, o el de la compafila, ya sea co
che o camién (NO TRANSITE DESCUIDADO), Maneje en forma
defensiva. Adelantese a lo que pueda pasar, a lo que =
pueden hacer los otros conduetores y prevenga los acci
dentes de trédnsito,
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2.~ Los avisos de seguridad deben ser respetados y obedeci
dos ya que {LOS AVISOS Y EL SENTIDC COMUN, PREVIENEN -
ACCIDENTES).

3.~ Nuestros padres, esposa e hijos se preocupan por neso-
tros porque saben gque un accidente puede ser fatal 7 -
dejarlos sin la felicidad de que usted esté sanc. Sus-—
hijos cada dia consciente o inconscientemente le dicen
(CUIDATE PAPA) camina siempre (PRECAVIDO DONDE QUIERA-
QUE VAYAS).

4 .=~ Conducir cualquier tipo de vehiculeo, ya sea montacar -
gas, diablo etc., requiere de cuidadoc especial para no
lesionarse o atropellar a terceras personas., (CONDUZCA
CON CUIDADO, EVITE UN GOLPEADO).

Aunque segun el contenido de los accidentes de traba
jo damos ciertas reglas de seguridad para la prevencién de ac
cidentes en la industria, que es principalmerite el factsar que
estamos exponiendo y que nos debe de importar, es ciertamente
que las otras reglas que estamos dando también son importan -
tes para la seguridad de los trabajadores y de los suyos.

ACTITUDES.

Dentro de los estudios de actitudes elaborados estd-
el de H. M., Verno que dice; "El empleado gque siente libre de-
caracteristicas fisicas debilitaderas que trabaja em condicig
nes éptimas y que conoce las limitaciones de su equipo, puede
aun asi, sufrir un accidente si su actitud habitual es de te-
meridad, irresponsabilidad o de falta de cooperacidn. Tales ,
actitudes son, por supuesto, sintomdticas ds inadaptaciones -
personales mds profundas. Un empleado maduro bien adaptado,no
considera"afeminadoobservar las medidas de seguridad y evi -
tar los riesgos innecesarios. Por lo tantc, tode el asunto de
la relacidn entre las actitudes y el riesge de accidentes se-
ha estudiado generalmente dentro del contexto mds amplic de -
los factores de adaptacién y emocionales", (16).
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Por ejemplos existe cierta evidencia de que la alta-
frecuencia de los accidentes tiene relacidén con la neurosis.-—
Esta evidencia se fundamenta sn la correlacidém que se ha ob =
servado entre la frecuencia de los accidentes y el nimero de-
visitas realizadas al consultorio para el tratamiento de acha
ques ds relativamente poca importancia. Dado que las ausen —~—
cias por enfermedad noc estaban en relacidn con la frecuencia~
de los ascidentes, el investigador interpretdé sus datos como-
indicando la existencia de algo mé&s que una relacidén entre la
salud general y los accidentes. '

Una histeria continua de quejas médicas de poca im -
portancia se asocia con frecuencia con una inestabilidad neu-
rética, Parece, pues, que esta forma bdsica de personalidad -
es un factor de ocierta importancia en la causa de los acciden
tes.

Otro estudio hecho por R.,B., Hersey, "Con mds de 100-
obreros que hablan sufrido mds de 400 accidentes menores apor
16 una evidencia mis concreta acerca de la relacién entre la-
inadaptacién personal y la susceptibflidad a los accidentes.-
Mds de la mitad de dichos accidentes ocurrié cuando el traba~
jador se encontraba emocionalmente alterado, es decir preocu-
pado, receleso, etc. Tales estados emocionales provenian de -
preocupaciones acerca del empleo o bien representaban una ——-
transferencia de las dificul tades experimentadas en el hogar-
Se encontré que algunos de los obreros que habian sufrido ac-
cidentes eran también susceptibles a fluctugciones bastante -
periodicas y regulares de humor o estado emocional. (17).

Los esfuerzos realizados para determinar un tipo de-—
personalidad o una constelacién de rasgos de personalidad aso
ciados con un alto grado de propensidén de accidentes, no han-
tenido ningun éxitc especial, Aun cuando los datos provenien-
tes de tales estudios no han mostrado ninguna utilidad espe -
cial para fines predictivos, han aportado algunos impotantes—

indicios acerca de los individuos que sufren accidentes repe-
tidos,



En uno de los estudios elaborados por A, Adler,"Des-—
cubrié que los que sufren accidentes repetidos se diferencia-
ban de los demds obreros por sentirse exageradamente temero -
sos, fatalistas (creyendo que tenian mala suerte), demasiado-
ambiciosos, vengativos y ansiosos de mimos"., (18).

También descubrié P.L., Brown, "Que un estado emocio-
nal malsano similar, gue implicaba sentimientos de hostilidad
v falta de consideracién para las consecuencias sociales de -
las acciones, era uno de los correlativos de los accidentes -
de automoviles,"(19).

La falta de maduréz emocional como dice, A.H, Malo,-
"Que es evidenciada por una tendencia a dejarse perturbar fa-
cilmente por estimulos de poca monta a "explotar" méds de lo =
gue la situacién justificada, y por una especie de irresponsa
bilidad general y falta de consideracidén, demostrdé estar rela
cionada con la frecuencia de los accidentes para vendedores -
viajeros", (20) -
La mayoria de los accidentes de pueden atribuir a =
ires factorest
1.- Un ambiente laboral defectuoso.
2.,- Las limitaciones humanas para el manejo del eguipo.
3,~ Las actitudes impropias del empleado respecto de la ——
seguridad.

El papel que juega el ambiente fisico, incluye facto
res tales como la iluminacidén, ventilacién y el mal funcione-
miento del equipo, ha sido extensamente estudiado por ingenie
ros y psicologos, Aun cuando existe la oportunidad de perfec—
cionar este campo, ya no se puede considerar como una causa -
primordial de accidentes., El problema fundamental en los ac -
cidentes referente a la prevencidén, es humano y requiere de —
la aplicacidn de los procedimientos adecuados de seleccién y-—
de instruccién,

Los esfuerzos encaminzdos a determinar un tipo de —
personalided asociada con una zlta propensidén a los acciden -
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tes no ha tenido éxito. Existe cierta .videncia de que las —
personas que sufren accidentes repetidos tienden a padecer la
falta de madurez emocional, a ser hostiles en cierto grado y-
socialmente irresponsables.Sin embargo este trazo no es sufi-
cientemente consistente para abenar al principio de la propen
gién a los accidentes como factor fundamental de los mismos.

Con frecuencia se ha sobreestimado la importancia —
de la propensidn a los accidentes debido a la mala interpreta
cién de los estudios, seflalando que un porcentaje relativamen
te pequelio de empleados sufren una propensién relativamente ~
importante de los accidentes.,

Como dice Siegel,"Que el enfoque mis satisfactorio -
de la seguridad industrial implica el desarrollo de un progra
ma exhaustivo de instruccién previa al servicio y de educa —
cién dentro del servicio relacionados con la prevencién de ac
cidentes, Dicho programa continuamente hace hincapié en el es
tudio de las causas de los accidentes y accidentes frustrados
en la identificacién y correccién de los procedimientos inse-
guros de trabajo y del desarrollo de una aoctitud del empleado
que se puede describir m&s adecuadamente como mentalidad de -

seguridad,"” (21)

ERRORES EN EL TRABAJO.

Los errores en el trabajo, deben ser tratados, ya -
que pueden ocasionar, perdidas a la produccidén, accidentes ds
trabajo, una actitud incorrecta respecto al obrero consciente
que cumple de manera afectiva oon lo que se le ha asignado, y
hasta sirve de aliento para que el "culpable" de algin error-
siga con sus malos habitos de trabaje, etc.

El supervisor no puede hacer caso omiso de los erro-
res, Pero en la forma en que los trate puede determinar si «—
sus subordinados se dolerdn por la forma en que se haga use -
de su autoridad o bien si le verdn como fuente de ayuda,



45

¢Censurar o ayudar?Los estudios de una investigacidn
revelan que la diferencia entre los supervisores de elevada y
de baja produccién radica no en su interés por eliminar erro-
res, 8ino en la forma de tratarlos, Obsérvese bien la diferen
cia entre los dos comentarios que siguent

"Mi jefe cree que cada vez que algo anda mal siempre es por
culpa mia... Nunca dice qué puede hacer por ayudar, pero —
siempre te escoge el trabajo. Hace cuanto puede, pero siem
pre estd mds dispuesto a censurar que a ayudar,"

"Mi jefe es el mejor hombre para los que he trabajado en =

mi vida, Antes de decirte lo que tienes que hacer descubre

lo que te estd apurando y luego te pregunta el porqué.....

Hay otros supervisores que se te acercan y comienzan a gri

tarte antes de enterarse de lo que anda mal. Pero el no es
asi,

Estos comentarios de la investigacion fueron recopi-

lados por Charles R. Walker, Robert H, Guest y Artur N, T. in

The Foreman on The Assembly cine. (Cambride Harvar University)

Cuando algo anda mal, el supervisor de baja produc -
cién se interesa muy a menuao por saber a quien podrd echarle
la culpa y por regafiar a la persona responsable,Pero el subor
dinado siempre niega toda culpa, procurando echarsela a cual-
quier oiro o, cuando menos, busca encontrar alguna excusa pa-
ra demostrar que é1 no ha incurrido en ninguna falla. Este mo
do de proceder alienta la existencia de "soplones" y tiende -
a hacer casi imposible la formacién de grupos arménicos.Si el
grupo logra trabajar unido en un ambiente de esta clase es —-
que sus esfuerzos van dirigidos contra el supervisor,

La politica de echarle la culpa a alguien desbarata-
a menudo sus propios finess pone a los empleados en un estado
de tal tensién nerviosa y de inseguridad que cometen auin méds
errorestY esto hace que los disimulen y pierdan tiempo procu-
rando evitar que se les vea mal. Resultado de todo ello es &
gue las comunicaciones hacia arriba se perjudican y la alta -
direccién no logra tener nunca una visidén clara de lo que es—
td vcurriendo mds abajo,
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Se establece una especie de juegoj en sus esfuerzos—
por descubrir los engafios por parte de los subordinados, la —
alta direccién establece nuevos sistemas de inspeccidn y de -
informes detallados de control, mientras gque los subordinados
se eficionan cada vez méds a ocultar sus errores. En contraste
con esta situacién los supervisores de alta produccién tien —
den a ver hacia adelante en lugar de escudrifiar el pasado., Es
tan interesados en descubrir lo que ocurrié, porque ocurrié y
que enseiflanza se adquirié.

En realidad hacer algo mal hecho es a menudo la for-
ma mds efectiva de aprender a hacerlo bien. Cuando los erro -
res se castigan exageradamente con una censura severa, la gen
te aprende no a evitar solamente un comportamiento especifico
sino a rehuir cualquier situacién en la que hay posibilidad -
de error. Cuando un subordinado ha .tomado la iniciativa y sus
actos Han tenido una mal resultado, el supervisor puede refor
zar su sentido de independencia diciéndolet "Ha cometido us —
ted algunos errores al manejar esto, pero me alegra ver que -
estd usted dispuesto a probar y a asumir la responsabilidad.
claro estd que, si el subordinado sigue cometiendo errores o-
rebasa su autoridad entonces puede hacerce necesario emprender
alguna accién para disciplinarlo,

Llamar la atencién del subordinado respecto a sus e-
rrores, Cual sea el momento &n que el supervisor deba llamar-
la atencién del subordinado respecto a algin error es cues —
tidn de criterio y depende tanto de la situacién como de la =
responsabilidad del subordinado," Muchas veces los obreros re
conocen sus errores y dan pasos para remediaries antes de que
intervenga el supervisor. Si, en semejante situacidén, el su -
pervisor insiste en formular sus censuras, el obrero se re —
siente, El supervisor no ha de intervenir mds que cuando los-
trabajadores no se percatan de sus errores o cuando parece :—
que no aprovechan la leccién de los mismos,

Por otra parte, es tonteria manifiesta dejar que el
subordinado siga cometiendo errores cuando estd llevando a ca
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bo una labor defectuosa es incorrecto tanto para é1 como para
la organizacién en su conjunto, La mayoria de las personas -«
prefieren que se les sefialen los errores que cometen para po
der asi dar los pasos necesarios para corregirlos, Sin embar-
go, la critica constructiva es siempre algo dificil de presen
tar y, si se les presenta mal, lleva el resentimiento.

. Algunos supervisores encuentran que, por su caracter
les resulta dificil corregir a los subordinados. Se Sienten -
inseguros en cuanto a lo acertado de su propio juicio, o se-
resisten a aceptar la responsabilidad de hacer el papel de to
do poderoso y juzgar a los demds; o bien pueden sentir desa -
grado a poner en peligro las relaciones personales que han en
tablado con sus subordinados. Consecuencia de ello es que & =
menudo Se oye a algun supervisor que se defiende contrg el —-
descuido de haber brindado alguna critica constructiva, La in
vestigacién de los errores es muy importante, ya que algunos-
observadores dicen que el supervisor nunca debe de hacer in -
tento de corregir a sus subordinados a menos que puedan brin-
darles una alternativa mejor o superior, La cautela que impli
ca esta manera de procéder es digna de encomio; aunque poco ,
dafic se causa cuando el supervisor dicet "Parece que aqui hay
algo que anda mal, Francamente no se como corregirloy pero —
quizd pudiéramos encontrar juntos la solucién", En verdad es-—
to es mucho mejor que dejar que el disgusto y la desconfianza
vayan aumentando hasta que se llegan a conocer "Todos los he-
chos". lLa falta de franqueza entre superior y subordinado no-
pueden mds que originar tensiones y malos entendimientos.

Dejar que el subordinado explique lo que anduvo mal-
¥ luego le ponga la solucién que el mismo haya encontrado tie
ne un valor educativo claro y preciso, Tal como lo dijera un-—
supervisors: "Cuando se les lleva por este camino y se les de-
ja explicarsé, se sienten mucho mejor. Algunas veces acuden a
uno a contarle cuando han cometido un error, y entonces real-
mente se puede debatir la cosa.,
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A menudo el problema afecta a todo el grupo y puede-~
tratarse mejor en un debate conjunto. Pero tzmbién en este ca
so el supervisor ha de abstenerse de querer atribuir toda la-
culpa a uno o dos individuos y én lugar de ello, ha de concen
trarse en hallar para las actividades futuras una solucién =-
que resulte satisfactoria para todos,

La critica.

La mayoria de los errores ge debe & la ignorancia o-
falta de habilidad y pueden corregirse por medio del adiestra
miento sin tener que recurrir a una censura manifiesta. Sin -
embargo, hay errores claramente debidos a descuido: en este -
caso el supervisor no tiene otro remedio que hacerle saber al
subordinado que no estd satisfecho con su nivel de actuacidn,
Pero al menos el supervisor obre con- tacto al formular su cri
tica, sino echard a perder sus relaciones no solo con el subar
dinado, sino también con todo el grupo de trabajo,. He agui=

algunas reglas utilest

l,- La critica ha de expresarse con naturalidad., El ardor-
emotivo por parte de quien critica parece sucitar una-
reaccién defensiva por parte del subordinado., Solo ——
cuando el subordinado se niegue a actuar en lo gque se-
le ha ériticado parece propio poner algo de ardor.

2.- La critica ha de dirigirse a la manera de hacer la la-
bor y, en cuanto sea posible, ha de evitarse atribuir-
ninguna culpa personal.

3.- Tal como se ha dicho, hay que olvidarla critica, a me=
nos que no se haya procedido a corregir el error, los-
hombres hablan de tensiones emocionales que han experi
mentado al traubajar para un supervisor, que no solo ——
critica, sino que luego parece'estar encima'de la gen-
te durante largo tiempo. Un operario describia de la -
manera siguiente la forma mds efectiva de proceders
El supervisor te dird sin m&s rodeos que quiere que se
haga.
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3i, a veces, tenemos alguna disputa por ello, pero -
cuando la discusién ha pasado, pasada queda y hasta olvidada,
Nunca se te hecha encima, "Da gusto trabajar con un hombre.._
asi, '

4.,- La critica ha de contrabalancearse reconociendo el mé-
rito del trabajo bien hecho. Por mds habilmente que se
Tormulen las criticas si quien las dirige no tiene otm
clase de comentarios por hacer, destruye toda la cola-
boracién, '

Tenemos que afiadir que las criticas de esta clase es
mejor dirigirlas en privado, Por otra parte algunos errores -
se deben a un adiestramiento inadecuado, a no haber entendido
bien las instrucciones o a graves problemas domésticos. En ——
las situaciones de este orden el supervisor no podrd llegar a
la rafz de la dificultad mds que por medio de una hdbil entre
vista, Y puede verse obligado a recurrir a la disciplina for-
mal si el subordinado no responde a la critica ni al adiestra
miento,
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CAPITULO 1I
RECLUTAMIENTO.

Se le ha dado este nombre a las fuentes de abasteci-
miento a las que se recurre en busca de personal que habrd de
cubrir las vacantes en una empresa, Al hacer lo anterior de -
ben tenerse muy en cuenta los objetivos y politicas de la em-—
presa al respecto y derivados de ellas seleccionar las fuen -
tes de reclutamiento.

El primer paso de la polftica de personal de las em-
presas es, naturalmente, conseguir personal para hacer funcio
nar la organizacién, Esto es no solo lo primero en teoria, si
no que constituye también uno de los pasos mds criticos en el
establecimiento y desarrollo de un negocio. El abastecimiento
en personas calificadas limita el éxito de los negocios con -
la misma precisién que el abastecimiento en dinero, en mate -
riales, o en mercados,

Hay que examinar mds de cerca, esta effera de polditi
ca surge como una serie interrelacionada y ordenada de acuer—
doss

l.- ;A quien habremos de buscars que tipo de personal y -

' _en que nimero? '

2.— (Donde buscaremos? ;Dentro o fuera de la empresa?30 en
ambos lugares?

3.~ ;Que sistemas habremos de seguir para alentar a las —
personas "adecuadas"?

4.- ;Que sistemas deberemos emplear para decir cuales soli
citantes escogemos ¥ para que puestos?

A quien hemos de buscar?

Esta pregunta no es nada fdcil de contestar, Resulta
diffcil proyectar las necesidades de mano de obra en el futu-
ro, ¥y los acuerdos de la empresa deben de tomar en cuenta las
realidades del mercado de mano de obra,

Las compafiias previsoras hacen un cuidadoso andlisis
de sus necesidades de personal. Examinan el que actualments -
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tienen, sus escalas de ascensos, las vacantes futuras que ha-
brén de crearse con las bajas previstas (por renuncias, despi
dos, muerte y retiros) asi como el crecimiento de la empresa.
Los resultados de este andlisis habrdn de proporcionar tablas
de necesidades de adquisicidn ajustadas al tiempo, que especi
ficaridnt

1.. las aptitudes necesarias de los nuevos empleados,

2.~ El potencial necesario de empleados nuevos (para su —
formacién personal)

J.- Las labores que probablemente serdn asignadas a los em
pleados nuevos,

También se han de tomar acuerdos acerca de si todos—
los que se contraten habrdn de ser empleados nuevos a los que
se entrenard en los puestos mis bajos, para futuros ascensos,
o si se habrdn de contratar directamente personas de fuera de
la organizacidén para todos los niveles y especialidades.El ob
jetivo es establecer una especie de equilibrio dindmico que -
capacite a la organigacién para evitar estampidas de ascensos
entre el personal en épocas de escasez de mano de obra, pero-
que, al mismo tiempo, permita evitar también zonas demasiado-
recargadas de personal, con oportunidades inadecuadas de &s -~
censo o incluso de situacién, Lo ideal es un cuerpo de smplea
dos - perfectamente equilibrados en cuanio a edades, antiglie -
dad y posibilidades de ascenso,

JDonde habremos de buscar?.

Toda empresa cuenta con abastecimiento interior de -
mano de obra que estd en funcidn de sus actividades de ascen-
sos, translados y capacitacién., Sin embargo, para la mayoria~
de las organizaciones, el mercado exterior de mano de obra si
gue siendo la fuente principal de personal,

Concepto principal de mano de obra,

Un mercado de mano de obra consiste en zonas geogré-
‘ficas en las que las fuerzas de la oferta (personas que bus -
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can trabajo) ¥y la demanda (patronos que buscan personas para-
contratarlas) actdn unas en otras afectundo asi el precio de-
la mano de obra( sueldos ¥ salarios). Los limites reales del-
mercado dependen del nimero de candidatos al empleo que Se -
quiera encontrar,

sQue sistemas de.reclutamiento habremos de emplear?

Una vez que hemos decidido cudles son los obreros —-
que queremos y donde esperamos conseguirlos, la pregunta que-
sigue ess: ;Como podemos inducir a los obreros calificados a =
que soliciten trabajo? Para contestar esta pregunta tenemos -
que observar la forma en gque los obreros buscan trabajo,

Las empresas que buscan y necesitan personal especia
lizado reclutando a menudo trabajadores ya empleados pero que
buscan un "puesto mejor'". Todo puesto tiene sus inconvenien -
test Todos nos rebelamos, hasta cierto punto, con la autori -
dad, y estamos convencidos de que nuestros talentos estédn pa-
sando desapercibidos y no son recompensados. Por consiguiente
podemos esperar que la mayoria de empleados estd constantemen
te alerta por si se presenta una colocucién mejor., Sin embar-—
g0, el hecho es gque la mayoria de los empleados no busca acti
vamente otro empleo, Estudios recientemente hechos indican --
que solo un pequeifio porcentaje de trabajadores con goce de em
pleo comparan su puesto real con puestos alternativos reales-—
o en potencia.

Un pequefio porcentaje de la mano de obra disponible.
lo integran los perpetuos descontentos gque, por una razén psi
colégica u otra nunca se sienten satisfechos con su trabajo y
no pueden tolerar las restricciones normales impuestas por la
vida dentro de una organizacién. Van cambiando sin cesar de -
un trabajo a otro. En cierto sentido, estos trabajadores ss
justan al modelo de economistat en realidad no intentan 1lle
var al médximo las ventajas netas que reciben a cambio de su
labor, y comparan realmente los beneficios ofrecidos por di

I e

versos patrones,
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SISTEMAS DE RECLUTAMIENTO,

Estéd bien claro que la sola disponibilidad de emple-
os no hace que acudan solicitantes a la oficina de colocacio-
nes. Es verdad gue une buena empresa con mucha fama en algin-
lugar (y con magnitud de contribuye a darle una mayor visibi-
lidad) puede contar con una corriente ininterrumpida de soli-
citantes, Pero la meyoria de las empresas tiene que emprender-
un reclutamiento activo.Dentro de las fuentes de reclutamiento,
estas se consideran de dos tipos: a) Internas b) Externas

Promocidn.
a) Internass Cambio de puesto.
Democién,

De viva voz,
b) Externast Agencias de Trabajo.
Anuncios periddicos y revistas.
Reclutamiento escolar,
Puerta de la calle.
Sindicato
Bolsas de Trabajo
Radio y T.V.
Pirateo

He aqui algunos de los sistemas de reclutamiento mds
tiles:
De vive Voz,— "El aviso dado por parientes y amigos satisfe -
chos figura entre las mejores fuentes de reclutamiento con --
que puedan contar las empresas. Muchas empresas tienen esta -

blecidos programas periédicos para alentar a sus empleados a-
que hablen con sus amigos acercae de las posibilidades de em -
pleo enssu empresa; las hay que hasta dan bonificaciones a —
los empleados que presenten solicitantes que resulten realmen
te aceptados ddndoles smpleo,El reclutamiento de viva voz pre
senta, sin embargo, un verdadero inconveniente, puesto que —-
puede llegar a una exageracidén indeseable del nepotismo, par-
ticularmente en los puestos de direccidén. Esta exageracién —-
puede suscitar resentimientos entre el "staff" actual y, a la
larga puede también perjudicar la moral y la eficiencia,"(22)
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Agencias de trabajo.~ "En casi toda ciudad importante hay agem
cias de colocaciones. En otros tiempos los patrones se diri -
gian a estas agencias Unicamente como ¥ltimo recurso, o como-~
fuentes de mano de obra no especializadas Sin embargo, en la-
actualidad, las agencias pdblicas de colocaciones estdn adqui
riendo fama de tamizar cuidadosamente los solcitantes para las
necesidades de empleos determinados en una empresa dada, abar
cando una amplia escala de ocupaciones manuales, técnicas y -
profesionales. Por tal sevicio, no les cobran nada ni al pa -
trén ni al posible empleado, pues tienen la obligacién publi-
ca de servirles a ambos,

Las agencias privadas de colocaciones tienden a espe
cializarse en ocupaciones y capacidades (de oficina, manuales
oficios o técnicos por ejemplo). Algunas veces es el patrén -
el que satisface los horarios, y en otra es el empleado; en u
no y otro caso, los honorarios pueden ser de bastante impor -
tancia. Recientemente, las empresas consultoras han entrado a
este negocio de encontrar para sus clientes personas muy pre-
paradas y bien dotadds." (22)

Anuncios.- "Los anuncios en los diarios, por las estaciones -
de radiodifusoras, en los periddicos del ramo y en las revis—
tas de las asooiaciones profesionales pueden atraer gran nime
ro de solicitantes aunque de calidad muy variable. Siempre ha
brd de ser m&s homogéneo el grupo gue Tresponda, por ejemt: &a -
un ahuncio puesto en una revista de gran prestigio, que en o-
tro publicado en un diario de la localidad. A pesar que los a
nuncios en los periédicos no cuentan con ningir mecanismo se-
leccionador, sirven para un fin muy dtil, Por Ejem: Cuando u-
na empresa abre una fdbrica nueva necesita de un nimeroso ——
cuerpo de operarioé, los anuncios publicados en los diarios -
de la localidad constituyen un medio excelente para propalar-
el hecho de que hay posibilidades de empleo." (22).

Reclutamiento escolar.~ Son cada vez més las empresas que en-—
vian boletines a todas las escuelas superiores, principalmen-
te para todos aguellos alumnos que estdn en el Ultimo aflo de-
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la carrera, inclusive también pueden mandar representantes a-
entrevistar a los alumnos, Este procedimiento le permite a la
empresa presentar una imagen atrayente de sus oportunidades -
de empleo, as{ como hacer un tamizado anticipado de candida -
tos. Después se invita a los mejores de entre ellos, para que
visiten la empresa para estudiar mejor la oportunidad. Ademés
los buenos contactos con los funcionarios escolares encarga -
dos de buscar colocacién a los alumnos ayudan a canalizar can
didatos adecuados hacia la empresa."

El Sindicato.~ "Como reclutador en ciertas ocupaciones, se —
siente mds atraido por la industria en general gque por una em
presa determinada., Esto resulta particularmente cierto que en
los oficios de la construccién, en la carga y descarga de bu-
ques ¥ en la industria maritima. En estas ocupaciones el sin-
dicato ejerce tradicionalmente las funciones de bolsa de tra-
bajo, ¥y tanto el patrén como el empleado han acabado por acep
tar la sala de contratacién del sindicato como una combina —-—
cién de agencia de colocaciones y de oficina de reclutamiento
El sindicato proporciona este mismo servicio, aungue en menor
escala (y a menudo exige que el patrén lo utilice) en las in-
dustrias. Claro que es ventajoso para direccién reourrir a u-
na fuente siempre disponible de obreros especializados y con
experiencia, sin tener que hacer nada més que tomar el teléfo
no y llamar al sindicato, Esto le ahorra a la direccidén el —-
costo del reclutamiento y seleccién, y significa también que-—
no habréd que titubear tanto si ha de cesar a un obrero espe -
cializado, La reserva de mano de obra especializada del sindi
cato pasa a constituir la capacidad del mismo para mantener —
un buen complemento de maestros de oficios siempre a punto de
colocarlos",.(22)

¢Que sistemas deberemos de emplear para decir que so
licitantes escogemos y para que puestos?

Atraer a los solicitantes calificados para el empleo
no es méds que el primer paso del proceso de conseguir emplea-~
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dos nuevos, A continuacién la empresa tiene que establecer -
sistemas para escoger, de entre dichos solcitantes, los gue -
habrén de aceptarse dédndoles empleo. Esta es una decisidn de-
gran importancia, puesto que la mayoria de empleados no dejan
voluntariamente a su patrén después del"periodo de prueba, -
Los costos de contratacién y capacitacién pueden ser muy ele-
vados, lo gque ninguna empresa le gustarfa gastar hasta estar-
segura, de la contratacién hecha, debe de ser una persona muy
bien seleccionada. Es por eso que la mayoria de las organiza-
ciones se valen de un periodo de¢ prueba como medio para com -
probar su sistema seleccionador , para darles la planta a sus
empleados.

Sobre estos concevtos de seleccidén de personal, su -
proceso, lo veremos en los puntos siguientes, a este sistema-
de reclutamiento expuesto,

1A SELECCION TECNICA DE PERSONAL.

$Para que hacer seleccién de Personal?

Un empleado que no es adecuado a su puesto va a ser-
un problemat para si mismo, para su supervisor, para sus Com-
pafleros y para la empresa,

Para el empleado:porque se va a sentir insatisfechoj
para el supervisors porque casi seguramente hay falla en la -
cantidad y calidad del trabajoj para sus compafieros: porgue a
dopta actitudes negativas y molestasj y para la empresa por -
que implica un gasto imitil,

Puede haber muchas razones por las cuales esa pPerso-
na es un problema en su trabajo,pero una de las mds importan-
tes es gque no estd en un lugar adecuado. De hecho, una perso-
na puede ser un problema en un puesto y no serlo en otro,

Para lograr una adecuada colocacidén hay que satisfa-
cert a la empresa, & la persona misma y al puesto.

La empresa exige de la persona que estd desarrollan-
do un puesto; gque lo sepa hacer, es decir, que lo conozca y -
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lo desempeile dentro de las normas exigidas de tiempo, calidad
y cantidad.

Para lograr este objetivo, la persona debe tener: la
habilidad en cuanto a conocimientos y caracterfsticas persona
les tales como inteligencia o habilidad manual., La inhabili -
dad para desempefiar un puesto va a resultar en un mal trabajo
Y en la insatisfaccién y frustracidén por parte de la persona.
Esto no solo se refiere a requisitos mfnimos, sino también ma
ximos. Una persona que sobrepasa las necesidades de un puesto
puede sentirse insatisfecha como una que no las cubre., La per
sona tiende a buscar el trabajo que esté de acuerdo con sus -
habilidades, que si no estd satisfecha con él, es causa fre -
cuente de abandono,

Ademés de habilidad para desarrollar el puesto, es -
necesario que a la persona le interese, es decir, que le gus_
te el desempefio de dichas actividades. No existen trabajos te
diosos o desagradables mientras no los consideren as{ los em-—
pleados que los hagan.

Otro factor determinante en el desempeiioc de un pues—
to, es la personalidad individual. Estudios personales en Es-
tados Unidos, han demostrado que un porcentaje altisimo, la -
causa de desocupacién ha sido algun razgo inadecuado en la ma
nera de ser del empleado.

La personalidad va a determinart la a&étitud hacia la
demé&s gente en cuanto a capacidad para relacionarse, sociabi-
lidad, etc., hacia el trabajo en cuanto a lealtad, iniciativa
responsabilidad, etc.; hacia sus jefes en cuanto a aceptacidn
de la autoridad, agresién, etc.

Hay personas que presentan un conflicto en la adapta
cién a cualquier puesto o compafiia, y son un problema de tipo
social por lo que su presencia en una organizacién industrial
es causa de constante tensidén. El principio bdsico para se -
leccionar y contratar una persona, va a ser el puesto mismo -
sus requerimientos especificos y sus caracteristicas,
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Existe toda una técnica de andlisis y valuacién de -
puesto, cuyo fin no es sélo ayudar a la seleccién, sino esta-
blecer bases para salarios, colocacién, atc. Se han desarro -
llado formas especiales para obtener informacién del puesto -
con respecto a las caracteristicas que se exigen de las perso
nas que los deban desempefiar. El supervisor mismo contesta és
ta forma de manera que al hacer la seleccién se sepa que tipo
de persona se deba buscar,

;Puede encontrarse la persona adecuada para el pues—
to adecuado?

No hay respuesta completamente afirmativa 6 completa
mente negativa

La realidad es que existen una serie de procedimien—
tos y de métodos que procuran la adecuada colocacién de un em
pleado, Los procedimientos o procesos de seleccién son: a) Re
clutamiento, b) entrevista preliminar o de reclutamiento, ¢)-
hoja de solicitud d) Examenes de conocimientos y habilidades,
e) examenes psicolégicos, f) Encuesta socioecondmica, g) En -
trevista profunda, h) Examen médico de admisidén, i) Integra -
cién del expediente y decisién, j) Contratacidén e induccién -
del personal,

Algunos aspectos sobre el reclutamiento personal han
sido vistos en un principio, de agqui surge la entrevista pre-
liminar o de reclutamiento, que es uno de los métodos que se-
utilizan en seleccidén y que posiblemente sea el metodo mds di
fundido aunque también el mds criticado. Se dice gue la entre
vista es una "conversacidén con préposito", es una forma arti-
ficial, parcial y subjetiva de cbservar y obtener informacidn
de un candidato,

Es artificial,perque el candidato se va a presentar-
en la manera mds favorable posible y va a actuar y decir lo -
que el considera que mds le conviene,

Es parcial, porque se observa a una persona en una -
situacién limitada a un intercambio de impresiones con un -
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entrevistador, quien estd sujeto a prejuicios y a predisposi—.
ciones como ¢ es gorda, masca chicle, habla muy fuerte, eto,
etc. Ademds de los inconvenientes anteriores se presenta el -
problema de anotar las impresiones de calificarlas y de con -
trolar las condiciones de la entrevista. Todo esto ha dado ——
por resultado que se critique a lalentrevista y se considere -
la peor de las técnicas de seleccién,

sPorqué se usa entonces la entrevista?

La entrevista se sigue usando extensamente porque no -
hay nada que pueda substituir el acercamiento personal del —--
candidato con uno o varios representantes de la empresa. Es -
la mejor forma de ampliar la informacidén que se da o se reci-
be y de aclarar dudas.

La primera entrevista tiene por objeto establecer el -
primer contacto ampliar y complementar la informacidén propor-
cionada en la solicitud y obtener un criterio de la posible -
utilidad del candidato para la empresa. Esta entrevista es —-
crucial en el proceso de contratacidén, porque determina la —-
suspensidén o continuacién del proceso de contratacidén del can
didato. Si esta entrevista es mala, la compafiia sufre de cual
quier manera, pues si se le rechaza porque los requisitos son
muy rigidos, pueden perderse buenos candidatos y disminuirse-
el prestigio de la compaifiia en la comunidad. Por otro lado,si
se acepta al candidato porque los requisitos son demasiado —-
flexibles, implican pérdidas de tiempo y dinero. Si la entre-
vista de reclutamiento es favorable, la siguiente entrevista~
es con el superior o supervisor, Este es el responsable de la
contratacién del trabajador, y es natural que sea el mds inte
resado en obtener un buen empleado, Su funcién es obtener in-
informacidén en cuanto a conocimientos tedricos y prdcticos qQue
la persona posee,

Hoja de solicitud,

Proporciona informacidén escrita que se amplia en la en
trevista y puede corroborarse por medio de un chequeo de refe
rencias, Su utilidad es como gufa para la entrevista prelimi-
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nar y la entrevista del supervisor, como constancia escrita —
para el expediente personal o el archivo de solicitudes el —
cual a su vez, es una buena fuente de reclutamiento,

- Puede hacerse de la solicitud un medio cientifico de se
leccién para un puestc determinado, estableciendo patrones es=
tadisticos de algunos dates tales comos edad, sexo, estado ci-
vil, mimero de dependientes econdémicos, tiempo de empleo en —
los trébajos anteriores, etc, Todos los datos posibles que se-
tengan del candidato, sevirdn mucho para el entrevistador, co-
mo medic informativo. Los datos personales dd individuo nos —
van.a servir para confirmar verdaderamente si son ciertos con-
la encuesta socioecondmica, También nos va a dar informacién a
cerca de la plaza que solicita, sueldo que pretende ganar, ac-
tividades que ha desempefiado y que persona conoce dentro de la
organizacidnj esto nos va a servir para ver que aspiraciones -
tiene la persona y a que clase de persona conoce dentro de la-
organizacién,

Los datos referentes a la escolaridad, se preguntat Has
ta que grado de estudios llegaron o estudios actuales; es muy-
importante ver este dato ya que nos va a proporcionar informa-
cién del medio cultural de la persona. Por ejemt si la perso—
na estudié unicamente primaria podrfa solamente aspirar a un -
empleo de intendencia o similar y en cambio una persona gue es
te estudiando una profesidén, el proceso de seleccién lo coloca
4 en una actividad de acuerdo a los estudios que este cursen-
do.Por ejem: si hay una vacante de contabilidad y hay tres esiu
diantest uno de Lic., Administracién de empresas, un sociologo-
y un contador piblico, solicitando empleo y los tres tienen i-
gualdad de puntuacién requerida para ocupar la plaza, entonces
se le otorgard a la persona que estd estudiando contador publi
co. Esta informacidén nos la proporciona la escolaridad.

Se pide en la solicitud, que clase de pasatiempos tiene
fuera de horas de trabajo o estudio: es decir que aficiones —
tiene el solicitante, hay que confirmar esto para formarnos u-
na hipotésis del equilibrio de la persona ya que el deporte o-
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sona, Otro de lns datos que se piden en la solicitud es el de-
cuantos idiomas habla escribe o ttraduce, no es requisito deter
minante, ya que esto se pide unicamente para algunos puestos -
que lo requieran., El dato que se pide, referente al conocimien
to y al manejo de mdquinas de oficina es para saber si la per-
sona que estd solicitando una plaza en la cual se requiera el-
manejo de alguna de ella ¥y la persona desconoce su funciona -—
miento o no tiene la pridctica necesaria entonces se le descar-
ta, para darle aceptacién al solicitante que sea mds eficiente
en el manejo para un mejor desempefio en el puesto. El conoci =
miento de la posicién econdmica del sujeto, también se le va a
pedir como por ejemplo: si es soltero, de quien depende econo-
micamente; si es casado, cuantas personas dependen de él, a —
cuanto ascienden sus gastos mensualmente, de quien es la pro -
piedad donde vive, si tiene automévil, etc. Aqui podriamos ver
en cierto grado la necesidad del empleo, Es necesario timbién-
conocer el medio familiar o ambiental en el cual se desenvuel-
ve. Y para complementar vedir los datos relacionados a los em—
pleos anteriores del solicitante comot que puesto desempeliaba,
sueldo que percibia, causas de la separacidén, fecha de ingreso
y fecha de separacidn; toda esta informacidn va a ser muy im -
portante ya que nos va a servir para detectar, si la persona -
es adaptable a una situacién (x) de trabajo, las aspiraciones-
la orientacién vocacional, etoc,

Otro de los datos que se solicitan es para saber que —
personas recomiendan al candidato. Ademds a que personas cono-
cen dentro de la organizacidén, es importante conocer este dato
ya que en ocasiones hay que acatar ordenes conforme a la poli-
tica de la empresa, es decir, tenemos qgue actuar con cautela -
poniendo en conocimiento a las autoridades de algunas observa-
ciones con sus restricciones acerca de si alguna persona Teco-
mendada es contratada y es un mal elemento para la empresa no-
va a ser problema para el Departamento de Seleccidén de Perso -
nal, ya que se hizo la advertencia con anterioridad,

Toda esta informacidén que nos proporciona la solicitud-
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va a ser verificada en la escuesta socioecondémica que abarca -
diferentes aspectos de la vida del sujeto y nos va a constatar
si la persona efectivamente actud con la verdad y en caso de —
ser afirmativos los datos, la. persona seguird sus trdmites de-—
contratacidn, claro estd que aprobando el examen de capacidad-
¥y psicolégico, En caso de que las investigaciones elaboradas -~
en el estudio socioecondémico sean negativas, se anularan todos
los trdmites anteriores y subsecuentes. En si la solicitud es-
un instrumento tradicional y generalmente aceptado para anotar
la informacidn respecto a puntos biogrdficos tales como log —=
enunciados anteriormente. Se han hecho esfuerzos para conver -
tir la solicitud en una prueba mds formal, con las diversas —
preguntas examinadas y puntuadas de acuerdo con Su valor pre -
dictivo, Para ello se hace un andlisis estadistico de la rela-
cién de los diversos puntos ‘que aparecen en la solicitud con =
el éxito real que en el empleo hayan tenido los candidatos que,
en ocasicnes anteriores, hayan llenado dichas solicitudes,

PRUEBAS DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES

Las pruebas de personal.- Son aquellas a gque se someten a los-
solicitantes y constituyen una de las ayudas mds eficaces de ~
que se puede disponer para admitirlos en el empleo, cuando se-
saben administrar con acierto. chhas pruebas proporcionan ——
muchas veces la 1nformac1on réplda y exacta gque Se busca res -
pecto a las habilidades del solicitante, sus talentos, sus ap-
titudes y sus aspiraciones, lo cual muchas veces es diffcil de
averiguar por otros medios. No quiere decirse con esto que las
pruebas de personal constituyen la solucidén definitiva de los-
problemas relacionados con admisidén en la empresa, Ciertas ca-—
rdcteristicas del solicitante, que pueden ser importantes para
determinar su éxito o su fracaso posible en el empleo, no siem
pre pueden valorarse del todo en las pruebas de personal gque -
hasta ahora se han inventado,

Pero puede decirse, que, para suplementar a las demés -
técnicas de admisidén de personal y como ayuda para el que se —
entrevista con los solicitantes, las pruebas de personal hande
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mostrado valer ~uchas veces lo que han costado para obtener re-
sultados prdcticor en distintas situaciones, La aplicacién de-
los métodos psicolégicos al desarrollo, perfeccionamiento y es
tandarizacién de las pruebas del personal,constituye una de —-
las mds valiosas y sintcmdticas contribuciones de la psicolo -
gia industrial al beneficin de las empresas. La importancia de
este campo, la atencién intensa y preferente de los psicdélogos
le han concedido, las amﬁ&ias investigaciones que se han rea-
lizado sobre la convenienciu y exactitud de las pruebas, como-
se ha pUblicado en distintas revistas de cardcter psicoldgico-
¥ en publicaciones relativas al personal y a sus méritos para-
ser admitidos en un empleo, y sobre todo, acaso por encima de-
las anteriores consideraciones, el hecho de que el uso e inter
pretacién eficiente y correcta de las pruebas a que se somete-
al personal necesite un estudio minucioso y de responsabilidad
justifican la extensién relativa, Las pruebas de personal,tal-
como se utilizan por las organizaciones modernas tanto comer -
ciales como industriales, sirven para distintas finalidades, -
entre las cuales seflalamos las siguientes:

l.— Seleccién de nuevos empleados,

2.~ Colocacién de los empleados en los nuevos y distintos o
ficios.

3.~ Translado de los empleados.

4.- Ascenso de los empleados,

5.~ Valoracién de la eficacia de los programas de adiestra
miento

6.- Determinacién de las necesidades que hay en la compafiia
de adiestrar al personal.

7.- Asesoramiento y consejo de los empleados,

Probablemente se utilicen en las referidas organizacio-
nes las pruebas de personal mds por motivos de seleccidn y de-
colocacién de su gente, que por otros conceptos. Debe advertir
se, a propdsito de lo que vamos diciendo, que gran parte de lo
gque se va a enunciar, respecto a las pruebas utilizadas con fi
nes de seleccién y colocacidén del personal, se podria aplicar-
isualmente 2 las pruebas utilizadas para otros fines, como ...
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translados o ascensos, y en relacidén con las actividades de a-
prendizaje y ensefianza, Como todos los encargados de seleccio-
nar al personal reconocen la existencia de métodos aplicados a
las empresas, no es necesario que el psicélogo industrial vuel
va a encarecer la importancia de la colocacidén adecuada de ca-
da empleado. Los procedimientos para la seleccidén del personal
que se usan actualmente en las oficinas modernas se han ideado
con el provdsito principal de realizar una seleccién cuidadosa
y adecuada, asf{ como una debida colocacidén de los empleados, -
La funcién principal que corresponde al psicdlogo es llamar la
atencidén del gerente de personal a aquellos espectos de la teo
ria y de la prédctica de la psicologiamoderna que han demostra-
do ser Utiles para la realizacién de esta dificil tarea.

Tipos de pruebas.— Las pruebas que. han sido utilizadas y si --
guen utilizdndose para la colocacién de los empleados pueden -
clasificarse de diferentes maneras. Pueden ser pruebas de gru-
po o individuales., Las pruebas de grupo pueden aplicarse a ca-
si cualquier nmimero de personas al mismo tiempo; la unica limi
tacién que corrientemente se experimenta es la que suponen el-
espacio necesario para que los aspirantes estén sentados y pue
dan escribir y'las condiciones aciustica s que Be necesitan para
que todos escuchen claramente las instrucciones dictadas por - °
el examinador del grupo antes de gque empiecen las pruebas. E -
jemplos de pruebas de grupo son las pruebas de perfeccién Pur-
due, la prueba de adaptabilidad, la prueba mecdnica de adapta-
bilidad Purdue, las pruebas de capacidad mental Otis, la prue-
ba de personal Wonderlic y la prueba de comprensién mecénica -~
Bennett,

Por el contrario, las pruebas individuales se aplican -
s6lo a una persona cada Vvez y generalmente requieren la aten -
cién total o casi total, del examinador mientras dura la prue-
ba., La expresién "Atencién casi total", estd justificada por -
que hay ciertos casos, como en la prueba del tablero clavijas-
Purdue para medir la destreza manual, en que un examinador ca-
pacitado puede atender a diversas personas a la vez, siempre ~

que se disponga del equipo necesario.
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Puede establecerse otra clasificacidén de pruebas, segun
el instrumento qoy se utilice; y pueden ser de papel y lépiz,o
instrumentales. La'siltima, como el mismo nombre, requiere del-
uso de determinados :nstrumentos ¥y suele ser individual por na
turaleza. La anterior e reduce a contestar por escrito a de -
terminadas preguntas ¥y suelo aplicarse en grupos.

Examen de Conocimientos.es}:ven para medir lo acertadamentey -
que el individuo puede réalizar el trabajo, o lo gue conoce de
81 en aquel momento., Las piuebas de conocimientos adquieren su
méximo valor cuando muchos de los solicitantes de un empleo ——
han tenido, o declaran haber teni@g, exveriencias en el mismo-
oficio o en otro semejante, en cualgviera otra organizacidn.

El primer test de conocimientos, publicado en 1910, (se
trataba de un test de conocimientos escolares)se debe a Alfred
Binet, en colaboracién con el Sr. Vaney. Desde entonces se pu=
blicd una considerable cantidad de pruebas de conocimiertos en
los sectores més variados principalmente en paises avanzados,-
donde son de uso corriente. Actualmente su cantidad es mds o -
menos igual a :la de las pruebas existentes que se destinan a-
la ensetianza.

Las pruebas de conocimientos trata, o bien una sola ma-
teria o bien el conjunto de las materias escolares, formando -
baterias de conocimientos para el trabajo. En general estan —-—
destinados a un nivel escolar( y no a una edad cronolégica) y-
la mayoria de las escalas presentan una bateria especial por -
nivel ( o por dos o tres niveles), En el medio escolar, las —-
pruebas de conocimientos sirven naturalmente para orientar los
esfuerzos de los pedagogos, al wrificar los conocimientos., E «
xisten también numerosas pruebas de conocimientos profesiona -
les. Con respecto a los test de aptitudes, hemos visto que -
ciertas pruebas, llamgdas de aptitudes, dpenden en gran parte-
de los conocimientos del sujeto ¥y que no existe limite rigido-
entre ambos, las escalas de aptitudes para los empleados de o-
ficina contienen a menudo test de conocimientos (test de orto-
graffa, por ejemplo)s
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Los test de conocimientos profesionales se utilizan sobre todo
en seleccién profesional (y no en orientacién) Su variedad es-
considerable,

EFxamen de habilidad.- La palabra habilidad se refiere a una ca
pacidad desarrollada, o algun grado verduadero de conocimiento-
Y destreza que el individuo posea, Una persona dotada de pocaw
capacidad podria, si se le sometiese a una intensa preparacidn
mostrar mayor habilidad en el momento en que se le aplica la -
prueba gue otra con mayor capacidad, pero sin el aprendizaje -
y adiestramiento de la primera; pero, si a la ultima se le so-
mete a un adiestramiento igual, pronto superard a la primera., -
Por tanto consideradas las cosas desde un punto de Vvista de Te
sul tados permanentes y duraderos, es mds importante conocer la
capacidad de los solicitantes antes de colocarlos, que su grade

habilidad adquirida. Si se pretende aumentar inmediatamente
el rrupo de personal que sea capaz de producir un determinado-
volumen de trabajo con resultados prédcticos, debe hacerse todo
lo contrario.

Ya que enunciamos la palabra capacidad diremos gue el -
vocablo capacidad se refiere a talento potencial o latente. Un
individuo puede tener un alto indice de capacidad para un de -
téerminado oficio, sin que por eso lo domine cuando se le Some-
te a la prueba. Asi, acaso reuna las cualidades de buena vista
a poca distancia, destreza de dedos y habilidad mecénica que -
se necesitan para ser un buen relojero o reparador; pero si no
ha tenido preparacidén ninguna en el arte de fabricar relojes -
puede ocurrir que no sepa nada sobre el mecanismo de un reloj.
Siempre se recomienda conocer la capacidad que uno tiene para
un determinado oficio, antes de comenzar su preparacidén y -
adiestramiento

EXAMENES PSICOLOGICOS.

Definicién de Test Mental.- Resulta muy dificil definir el -
test mental como dice Pierre Pichot, "La Asociacién Internacio
nal de Psicotécnica adoptdé la siguiente definicidn, utilizada-~
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ruevamente en el Vocabulaire de Psychologie de H, Piéron": —_—
Ws una prueba definida, que implica una tarea a realizar, idén
tica para todos los sujetos examinados, con una técnica preci-
sa para la apreciacidén del éxito o el fracaso, o para la pun -
tuacién numérica del &xito, Esta tarea puede poner en juego ya
sea conocimientos adquiridos (test pedagégico) va sea funcio -
nes sensorimotrices o mentales (test psicolégico). Bsta defini
cidén, demasiado restringida, solo puede aplicarse a una catego
ria particular de test, a aquellos gue aprecian la inteligen -
cia, las aptitudes y los conocimientos". Pichot, propuso la si
guiente definicidén mds amplia: "Se llama test mental a una si-
tuacién experimental estadarizada que sirve de estimulo a un -
comportamiento, Tal comportamiento se evaluda por una compara -—
cidén estadf{stica con el de otros individuos colocados en la —-
misma situacidén, lo que permite clasificar al sujeto examinado
ya sea cuantitativamente, ya sea tipélogicamente".(23).

Tal definicidén implicas

lo.,-Que la situacidén exmerimental (es decir los elementos -
siguientess medio en el cual se desarrolla la experiencia, ma-
terial de test,actitud y consignas dadas por el examinador par
el empleo del material) sea perfectamente definida y reproduci
da idénticamente en todos los casosj

20.— Que el registro del comportamiento provocado en el su-
jeto sea tan preciso y objetivo como resulte posible. Tal com-
portamiénto es muy distinto segun los casos? para el sujeto —-
consiste en escribir una respuesta, en ejecutar cierto trabajo
manual, en dibujar, en hablar. De todos modos, las condiciones
de ese registro deben definirse y observarse rigurosamente;

30.,- Que el comportamiento asi registrado sea valuado esta-
disticamente con respecto al de un grupo de individuos, Esta -
comparacidén es indispensable y toda prueba que no recurre a e-
lla no es test mental. Para ilustrar este punto supongamos que
nresentamos a un sujeto una divisidn a ejecutar en cinco minu-
tos. Al cabo de ese tiemro el sujeto dard un resultado, que se
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rd correcto o ndé. Tal operacién sélo serd un test,si por otra-
parte, sabemos que en un grupo de n sujetos cuyas caracteristi
cas conocemos (edad,‘niVel sociocultural, etc.), la operacién-
ha tenido éxito en x % de los casos;

4.~ Que la clasificacidén del sujeto examinado con respecto-
al grupo de referencia sea la meta final del test.En el ejem -
plo anterior, si el sujeto ha dado una respuesta correcta a su
divisidén, diremos que para la prueba considerada (la divisién)
se clasifica en el subgrupo que comprende los x % de losS n su-
jetos de referencia, Esta definicidn nos permite ver la dife -
rencia entre un test mental y, por ejemplo, un examen clinico-
o un examen escolar, En el examen clinico tal como se practica
en medicina sucede a menudo que el médico haga a los enfermos-
preguntas nada distintas de las que hace el psicélogo en cier-
tos test. Pero, por una parte, las condiciones de administra -
c¢idén no estdn en general rigurosamente estandarizadas, y, por-
la otra, la respuesta no se compara estadisticamente con las -
respuestas proporcionadas por un grupo de sujetos diferentes,-
(La comparacién existe, pero permanece implicita, ligada a la-
"experiencia clinica" del médico, y no se expresa en términos-
estadisticos)., En un examen escolar a menudo se llega mids cer—
ca de las condioiones de un test mental, Sin embargo, el siste
ma de anotacién en general no tiens la rigidez del de los tests

HISTORTIA.

Asi como a mediados del siglo XIX la psicologia se des-
ligé de la fisiologfa, asi también hacia 1880 el método de los
test mentales se establecid a partir de la psicologia diferen-
cial, PEn 1890 el psicélogo americano Mck- Catell creé el tér-
mino de test mental paradesignar una serie de pruebas psicolo-
gicag utilizadas en el examen de las diferencias individuales-
de estudiantes universitarios. Estas primeras pruebas estaban-
destinadas en su mayoria a medir funciones sensorimotrices ele
mentales (tiempo de reaccién, sensibilidad al dolor, etc, ) En
1905 el psicélogo francés Alfred Binet con el Dr. Th, Simen pu
blicé en L'Anné Psychologique un articulo intitulado "Nuevos -
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métodos oara el diagnéstico del nivel intelectual de los anor-
males", que contenia el primer test mental préctico., Hasta la-
primera guersa mundial el método de los tests mentales quedd -
limitado ante.\gdo a los tesis de inteligencia y de aptitudes—
aplicados a la etacacién y en segundo lugar a la orientacién -
profesional. En 1917 los E,U, tuvieron que reclutar un ejérci-
to muy rédpidamenie, y elegir su oficialidad, ya que no tenfan-
reservistas, Decidixron emplear tests mentales, y esta aplica~
cidén masiva obtuvo pr:funda resonancia,

Antes de la guerra mwndial, escribe F, M. Freeman,el ——
profano inteligente tenia probablemente poca confianza en el -
empleo o el valor del test mental. Después de la guerra ese —-
mismo profano creyé que los psicélogos habian establecido un -
método simple y relativamente perfecto de la medida de la inte
ligencia., Los test mentales tuvieron considerable éxito en la-
educacién, la industria y méds accesoriamente en la medicina, A
decir verdad, los tests mds empleados trataban de la explora -
cién de la inteligencia y las aptitudes, pero los tests de per
sonalidad se desarrollaban también paralelamente, aunque con -
mée lentitud. Por otra parte, es de observar que si el desarro
1llo de las aplicaciones de tests fué desigual segin dominios,~
la desigualdad de distribucidén geogréfica también es notable.—
Resulta indiscutible que encabezaron el movimiento los E.U., y-
Gran Bretafia (y los paises del Commonwealth, Australia y Afri-
ca del Sur). A principios de siglo, después de haber represen-—
tado con Binet un papel preponderante, Francia desarrcllé so —
bre todo técnicas de orientacidén profesional y de psicologia =«
escolar, al igual que Suiza y Bélgica. Alemania demosiré un in
terés cada vez menor por esos métodos, luego de una gran acti-~
vidad en los afios siguientes a la primera guerra mundial,

La URSS desarrolld, hasta 1936, numerosas técnicas, pe—
ro en esa fecha el metédo de los tests mentales se prohibié en
_ psicologia escolar, en orientacién y seleccidén profesional, —
por "Seudo-Cientifica y Anti-marxista", (24)
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La segunda guerra mundial reafirmdé el interés por los -
tests de inteligencia y de aptitudes y constituyé un poderoso-
estimulo para el desarrollo de tests de personalidad. El méto-
do adquirid gran desarrollo en medicina, donde hasta 1939, era
poco empleado, excepto para el diagnéstico de la debilidad men
tal, Sigue observdndose una reparticién geogrdfica bastante a-
ndlega, pero hoy en dfa el interés es mucho mayor en paises co
mo los de America, Alemania, Italia, Espafa, Suecia, etc, En -
la URSS la situacién se ha modificado,

Cualidades de los testsg Psicélogicos., Los tests mentales son -
instrumentos de medida y bajo ese titulo un test posee ciertas
caracteristicas, ciertas "Cualidades" que se definen del mismo
modo que las de una balanza, por ejemplo:

l.- Confiabilidad.- Es la cudlidad que hace que una misma -
prueba aplicada dos veces seguidas al mismo sujeto, proporcio-
ne identicos resultados. De hecho la confiabilidad se mide por
varios procesos muy diferentes:

a) Constancia test — retest.- Se aplica el mismo test, después
de cierto intervalo de tiempo, a los mismos sujetos, la corre~
lacién entre las dos series de medidas se llama coeficiente de
confiabilidad. Naturalmente el coeficiente depende a la vez —
de el test y de la estabilidad del rasgo psicoldégico en los su
jetos,

b) Homogeneidad .- Método muy empleado en razdén de su facilidad
consiste en dividir el test en dos partes equivalentes y en —
calcular la correlacién enitre los resultados obtenidos en las-
mitades por los mismos sujetos (tal método se llama en inglés—
Split-half, Las mds de las veces, cuando el test estd consti -
tuido por un gran numero de preguntas; se compara el resul tado-
obtenido en las preguntas impares (método par- impar, u "odd -
even" ),

c) Equivalencia.- El método consiste en construir dos test 1lla.
mados "paralelos," es decir, que comprendan preguntas de natu-
raleza y dificultad andlogas, y en calcular la correlacidén en-
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tre los resultados de los mismos sujetos en ambas formas. La —
confiabilidad de un test deperde de numerosisimos factores (Sy
monds enumeré veintiddés)., De un wodo general, los test de per—
sonalidad son mucho menos fieles que los test de inteligencia-
y avtitud.

2.~ Sensibilidad o fineza discriminativa.- Se dice que un -
test posee mayor o menor sensibilidad segin incluya mds o me -
nos escalones para la clasificacién de los sujetos y su dife -
renciacidén, Resulta evidente que existe una relacién inversa -
entre la sensibilidad de un test y la extensidén medible., Cuan-—
do mds amvlia es la gama de los comportamientos que puede me -
dir un test, menos sensible resulta el test en el interior de~
esa gama.,

3.~ Validez.- BEs la cualidad por la que un test mide lo que
se pretende ha de medir., la apreciacién de la validéz de un —-
test supone la existencia de criterios. Tales criterios perte-
necen a dos grandes grupos: Subjetivo y objetivo. Segin Hull -
se dividen los criterios objetivos en dos variedadest criterio
de producto y criterio de accidn,

a) Criterio objetivo de producto.- Supongamos que se haya esta
blecido un test para medir la aptitud o la rapidez de dactilo-
grafia, Se someti6 a este test a cierto nimero de sujetos. Se-
cuenta la cantidad de palabras dactilografiadas por cada suje-
to en un tiempo dado. Bste niumero de palabras serd el criterio
objetivo de producto. lLa correlacién entre el resultado al test
¥ la cantidad de palabras serd un indice numérico de la vali -
dez del test,

b) Criterio objetivo de accién,- Cuando la actividad del suje~
to que se supone debe prever el test, no deja producto medible
se utiliza como criterio una medida de esa actividad.

¢c) Criterio Subjetivo.—~ Por desgracia es el que se emvplea con-
mis frecuencia y su cardcter defectuoso proviene de dos causaet
ante todo la deficnicién del comportamiento o del rasgo de per
sonalidad carece generalmente de objetividad. Por otra parte =
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un observador aprecia ese comportamiento o ese rasgo con un -
juicio subjetivo., Por ejemplo, cuando se gquiere validar un -
test de inteligencia sobre escolares usando el juicio de los =
maestros, el peso de la validacidén resulta evidentemente debi-
litado, pues el concepto de inteligencia es dificil de definir
y cada observador posee una opinién particular, y porque un jul
cio subjetivo acerca del nivel intelectual es relativamente po
co fiel,

Clasificacidn,

Los tests mentales pueden clasificarse de muchos modos,
Segun las cardcteristicas exteriores se distinguent

a) Los test de 14piz papels aqui el sujeto debe contestar por-
escrito a preguntas que se le formulanj;

b) Los test de performances aquf el sujeto.debe efectuar cier-
to trabajo de manipulacién,

Segin el modo de administracién pueden también distinguirse:

a) Tests individuales; y
b) Tests colectivos.

Segun la prueba gue se administre a uno o varios suje -
tos simul tdneamente.Por nuestra parte, preferimos una clasifi-
cacién funcional™, (25)

a) Test de eficiencia.- Estos test estudian loe: aspectos cogni
tivos de la personalidad (inteligencia, aptitudes y conocimien
tos).

Test de personalidad.- Estos tests exploran intereses, el ca -~
récter, la efectividad, es decir los aspectos conativos y afec
tivos., Estas dos grandes categorias (eficiencia—personalidad)—
de test se distinguen netamente por una caracteristica especi-
fica de las respuestas, En los test de eficiencia existe obje-
tivamente una buena y mala respuestas, Por ejemplo, a la pre -
gunta "scuanto son 4 y 5?", la respuesta 9 es la correcta, ¥y -
esto es_objetivamente.



En los tests de personalidad el asunto es muy distinto.
Por ejem. a la preguntat "sPrefiere distraerse entre numerosos
conocidos o con uno o dos buenos amigos?", no existe una buena
respuesta objetiva, Las dos respuestas posibles son tan buenas
una como la otra. La buena respuesta al test de personalidad -
se define solamente por una validacidén sobre criterio exterior
(adaptacién al medio, por ejem).

Entre los tests de eficiencia se pueden distinguir, se-
gin lo fines que persiguent

Tests inteligencia,
Tests aptitudes.
Tests conocimientos.

Las dos primeras categorias se diferencian de la terce-
ra porque en principio miden cualidades fundamentales del indi
viduo, independientes de las adquisiciones, mientras que los -
tests de conocimientos miden precisamente tales adquisiciones.
Existe alli una divisidn esquemética ideal, pues la mayoria de
las aptitudes solo pueden medirse por intermedio de los conoci
mientos que ellas le han permitido adquirir al sujeto. (25).

Los tests de personalidad se dividen ent

Cuestionarios, a los que se pueden ligar las escalas de
juicio o "rating scales",

Tests objetivos de personalidad,

Técnicas proyectivas,
Los tests psicometricos, son los tests de inteligencia.

En la préctica, los criterios sobre los que se han validado —
los tests de inteligencia pueden esquematizarse del modo si -
guientes

"Validaciones sobre definiciones a priori., Por ejem: se-
ha definido la inteligencia como la aptitud para resolver pro-—
blemas. Pueden construirse tests que comprendan preguntas con-
sistentes en resolver problemas, y considerarlos como tests de
inteligencia," '
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Validaciones sobre criterios objetivos., Puede admitirse
gue la inteligencia es la aptitud para el éxito escolar y cons
truir test validados de este modo. Como ya hemos visto, puede-
proponerse también que desarrollo e inteligencia sean asimila-
bles, Précticamente la mayoria de los tests de inteligencia pa
ra nifios se basan en un compromiso entre ambas nociones ante —
riores,"

"Validaciones por el andlisis factorial., Este tipo de -~
validacién, el mds satisfactorio en la opinién de Pierre Pichot
(26).

2.~ Modo de evaluacién de loes resultados de los tests -~
de inteligencia,

Los resultados de los tests de inteligencia se expresan
mediante diversos sistemas:

Evaluacién en edad mental, Esta técnica, introducida —
por Binet afirmé el éxito de los tests de inteligencia pafa ni
Hos,

BEvaluacién en cociente intelectual.- El psiecdlogo ale -~
mdn W, Stern, sorprendido por el hecho de que un desequilibrio
de un afio entre edad mental y edad cronoldgica no tenia en nin
gin grado el mismo significado en un sujeto de cuatro afios y -
en uno de doce afios, propuso una medida derivada de la edad --—
mental, el Cociente Intelectual (C. I) Que en el método origi-
nal de Stern se calcula del siguiente modo?

Edad Mental

0
Edad Cronolégica X 10

Evaluacién en percentiles.,- Consiste en indicar la posi
¢idn que ocuparia un individuo con respecto a cien sujetos de-
una misma edad cronoldgica, El centil 100 corresponde habitual
mente al mejor sujeto, el centil O al peor. Esta técniea ——-
semejante a la clasificacidén escolar, resulta f4cil de compren
der, Pero presenta inconvenientes de orden estadistico (la di-
ferencia de nivel entre los sujetos de grado 95 y 90 es mucho-
mayor que la de los sujetos 55 y 50). Comprende distintas va -
riantes,

Evaluacién en desvios reducidos.~ Resulta con mucho la-
mejor y tiende a difundirse cada vez mds. Entre los sujetos de
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la misma edad cronoldégica se toma como punto de partida la no-
ta media del grupo y como unidad el desvio tipico o una frac -
cién del mismo. El desvio patrén (Euyo simbolo es ) es la -
raiz cuadrada de la variancia, .8i, por ejemplo, en cierto test
la nota media de los sujetos de séis afios es cuarenta y cinco-—
puntos, si el desvio tipico es para wese grupo de guince puntos
un sujeto con quince puntos se sitida a =2 desvios tfpicos del
promedio. Para evitar los nimeros negativos se emplea cada vez
més el método de la escala T, Consiste en fijar un valor arbi-
trario al promedio (por ejemplo cien) y el desvio tfpico (por-
ejemplo treinta), En el ejemplo anterior el sujeto obtendria u.
na nota T de cuarenta., .

"Algunos autores, para no desorientar a los que utilize
tests, emplean escalas T de promedio cien y llaman Cociente In
telectual a las notas T, El tests individual de inteligencia -
para adultos mds empleado, la Bscala de Wechsler-Bellevue, en-
tra en este caso. En el fondo semajante pridctica es lamentable
pues el C.I. asi obtenido no corresponde para nada al C.I. des
crito por Stern." (27)

3.~ "Dentro de los tests de inteligencia para nilos, es
ta el tipo Binet. Estos tests, que se pueden llamar escalas —
compuestas (porque incluyen pruebas verbgles y de performance)
tienen su origen en la célebre escala de Binet-Simon, de la =
cual son correcciones mds o menos todas- nos conformaremos con
estudiar las tres escalas actualmente utilizadas en la pridcti-
ca' (27) Estos tests y sus escalas para niilios, son enunciados-
aqui con el fin de llevar una secuencia. Lo que nos interesa a
nosotros son los tests de inteligencia que habremos de utili -~
zar en la prdctica de la seleccién de personal y estos sons —-—
Tests de Inteligencia para adultos, que se clasifican en

a2) Tests Individuales de Inteligencia para Adultos.

Durante largo tiempo se emplearon para adultos los —_—
tests de inteligencia construidos para nifios. Esta costumbre
tiene numerosos argumentos en contras

Muchos tests que proporcionan una medida relativamente-
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buena de la inteligencia en el nifio (por ser tests de desarro-
1l0), se vuelven tests de aptitud en el adulto y ya no tignen—
validez alguna para la medida de la inteligencia. Por ejemtlos
tableros de encastramiento se vuelven tests de sentido espa -
cial y destreza manual a partir de cierto nivel.

La evaluacién por edad mental ya no significa nada en -
el adulto el crecimiento mental se hace progresivamente mds -
lento hacia los 15 o 16 afios y desde esa edad ya no hay posibi
lidad de conseguir pruebas correspondientes a los criterios de
la prueba tipo Binet., Es indispensable abandonar la evaluacidn
en edad mental por la de desvios reducidos a centiles, Por lo-
tanto la evaluacidn en C.I. ya no tiene significado. Durante -
micho tiempo se emplearon las revisiones Staford para la medi-
da de la inteligencia del adulto y se calculaba el C.I. toman-—
do para todo adulto una edad cronoldgica arbitraria de 15 a 16
afios segiin la escala. Esta técnica padece de un error metodold
gico, Se demostrdé que el nivel intelectual de los adultos no -
se mantenia constante en el transcurso de la vida., A partir de
20, 25 afios, hay un descenso lento pero constante, lineal en -
primera aproximacién., Esto trae como resultado que un indivi -
duo de 60 afios tiene, en la escala de Terman un cociente inte-
lectual muy bajo si se toma como divisor 16 afios en el C.I,

De todas estas nociones resulta que los tests de inteli
gencia para adul toss

deben de emplear un material adaptado a los adultos y,-
salvo excepciones, distinto el utilizado para nifios; deben te-
ner un baremo ya sea en percentiles, ya sean en desvios reduoi
dos, El empleo de la edad mental es un absurdo en los adultos;
deben tener un baremo especial semin la edad cronoldgica del —
sujeto, Intre los tests de inteligencia para adultos pocos sa-
tisfacen las condiciones anteriores, En la practica una sola -
escala estd verdaderamente bien adaptada a la medida indivi -
dual de la inteligencia del adulto: la escala de la inteligen-
cia de Weschsler-Bellewe, Hasta su aparicién se empleaba gene—.
ralmente la revisién Stanford. Esta se abandoné para tal em ——
pleo, asi como el WISC tiende a abandonarla para la medida de-
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la inteligencia en el nifio.

"TLa escala de Wechsler contiene 11 tests de los cuales 10 han-—
de emplearse siempre ¥y el undecimo (test de vocabulario) es fa

cultativo.
Los test son los siguientess

1) Test de informacién,- Contestar preguntas referentes a he -
chos de conocimientos corriente (cual es la estatura promedio-
del mexicano?)

2) Test de comprensidn.- Contestar con "buen sentido" a pregqg
tas del tipot ;Por que lavamos la ropa?

3) Test de retencidén de digitoss

4) Test de aritmética.- Pequefios problemas para resolver men —
talmente,

5) Test de semejanzas.— Encontrar el elemento comin a dos pala
bras de una pareja vor ejem: naranja - melon= frutos,

6) Test de ordenamiento de figuras.-— Volver a ordenar las ima-
genes para constituir una historia,

7) Test de completamiento de figuras.— Indicar lo que falta en
un dibujo incompleto: por ejem. las cejas en el dibujo de un -
rostro.

8) Test de cubos de Kobs.-— Recomstruir dibujos con ayuda de cu
bos en los que cada faz va pintada en distinto color,

9) Test de composicidén de objetos.- Rompecabezas,

10)Test de cédigo.- Transformar una serie de nimeros escribien
do baio cada numero un signo dado en el cédigo.

11)Test de vocabulario.

En cada test la nota se transforma por medio de una cla
ve en una nota stdndar. La suma de las notas stdndar en los ——
diez test se transforma en C.I. con ayuda de baremos distintos
segin la edad crénologica del sujeto, Lo que se puede Teprochar
a tal prueba es que Wechsler haya creido necesario conservar &
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término de C.I. cuando en realidad se trata de una escala en -—
desvio reducido (es una escala T cuya media es cien y el des -
vio patrén quince). Tero por otra parte la escala de Wechsler-
es exelente, fdcil de administrar, bien aceptada por los adul-
tos y correctamente estandarizada por &dad cronoldégica, Permi-
te caleular, ademéds del C,I, global, un C.I, llamado verbal, -
basado en los test 1 a 5 y un C.I. llamado performance basado-
en los test 6 a 10,

Ademds de aquellos contenidos en la escala de Wechsler,
existen algunos tests individuales de performance para adultos
~u” . valer para la inteligencia es bantante discutible,

Los Tests colectivos de_inteligencia adultos,

Por otra parte, existen test colectivos de inteligencia
para adultos bastante numerosos, todos derivados en mayor a me
nor grado de dos escalas perfeccionadas en 1917 por el ejerci-
to americano. De hecho en la hora actual, los tests colectivos
de inteligencia empleados para adultos tienden a ser tests ba-
sados sobre andlisis factorial., Para una mejor validacién de -
los tests psicometricos, es necesario tener pleno conocimiento
de los términos empleados en psicometria. Ver "El1 vocabulario-
Psicometrico Fundamental" (28)

TESTS DE PERSONALIDAD,

Los tests de personalidad comprenden todas aguellas prue
bas que exploran los aspectos no intelectuales (en el sentido-
amplio) de la personalidad, es decir, sus aspectos conativos -
( o volicionales) y afeotivos., Por lo tanto, la expresién'Test
de Personalidad" es mds bien impropia, pero el uso la ha consa
grado, Uno de los fendmenos mds notables de la evolucién de —
los test mentales es el lugar cada vez mayor que tienden a ocu
par estos tests., Dos encuestas pusieron'en evidencia este or —
deng

La primera efectuada en 1935, por la seccidén de Psicolg
gia Clinica de la Asociacién Psicoldgica Americana, en cuaren-

ta y nueve servicios de Psicologfa.la segunda en 1946, por — -
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Jouttit y Browne en cuarenta y tres servicios. Mientras que en
1935, en la lista por orden de frecuencia de los tests de per-
sonalidad, entre los primeros 25, en 1948 existfan ocho. Esta-
notable progresidén estd ligada con los progresos técnicos de =
tales vruebas,

Por otra parte, tuvo papel preponderante la extensién -
de los conceptos de la psicologia dindmica, favoreciendo la a-
plicacién de ciertas pruebas basadas en postulados psicoanali-
ticos, )

Resulta muy dificil proponer una clasificacién satisfac
toria de los tests de personalidad. La. pridctica se hasa en las
caracteristicas exteriores de las pruebas. Esquemdticamente ——
pueden distinguirse tres categoriass

Los cuestionarios,
Los tests objetivos,
Los tests proyectivos.

LOS CUESTIONARIOS,

Se debe a Alfred Binet la idea de utilizar cuestiona -
rios como tests de personalidad, Los cuestionarios son tests —
compuestos por un mimero de preguntas mids o menos elevado, pre
sentadas al sujeto por escrito y referentes a sus opiniones, -
sus gustos, su comportamiento en circunstancias precisas, sus-
sentimientos, sus intereses, etc. Habitualmente se pide al su-
jeto que conteste si o nd, en ciertos casos &1 puede indicar -
que su respuesta no puede ser precisa sobre el punto tratado,-
(esto va indicado generalmente por ;). A Veces la respuesta es
por eleccidén miltiple, debiendo el sujeto elegir entre varias—
respuestas que se le proponen.

Por otra parte se reproché a los cuestionarios que no -
apreciaran al sujeto tal como es, sino tal cual se ve y que —
permaneciera en un plano muy superficial, Peroveremos que, a--—
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pesar de su verosimilitud, pueden evitarse tales objeciones -
con métodos adecuadosj ademds la extrema facilidad de la correc
cién (que puede ser efectuada autom&ticamente con una miquina-
electro~contable especial, siempre que se use un protocolo de-
respuestas adecuado), constituye un elemento importante, sobre
todo cuando se debe examinar gran nimero de sujetos.

Dentro de los cuestionarios existen los métodos de control:

a) La validacién objetiva.~ En la construccién de los cuestio-—
narios la primera idea habia sido utilizar preguntas que des -
cribieran comportamientos o sentimientos, etc. caracteristicas
del razgo de personalidad que se deseaba medir. Por ejem: en -
un: cuestionario de extraversidn se considergba que la respues—
ta 8i a la preguntat ";Que prefiere usted, tener un solo amigo
verdadero o muchos conocidos?" indicaba una tendencia introver
giva, En tales cuestionarios la franqueza del sujeto tenfa =
gran importancia., Si el sujeto era inteligente y tenia gran im
portancia e interés en inclinar su resultado en uno u otro sen
tido, podia lograrlo sin mucha dificultad. Se subrayd que, poT
ejemplo, los sujetos perversos gque trataban de ocultar sus ten
dencias antisociales lo lograban fdcilmente. Los cuestionarios
recientes evitan tal crftica en la medida en que se validan ob
jetivamente.

Para esto se toma un grupo de sujetos que presentan ne-
tamente - sobre la base un criterio exterior, la tendencia de-
su personalidad que se quiere medir. Se aplica un cuestionario
a esos sujetos por una parte y, por la otra, a una poblacidén -
general de sujetos no selecoionados, Las preguntas que discri-
minan significativamente ambos grupos se mantienen come indioca
tivas de la tendeneia. Se observdé as{ que, si bien algunas pre
guntas "evidentes" tienen un buen valor, otras no lo tienen —
mientras que preguntas "camunfladas" (o "sutiles"), sin rela -
cién aparente con la tendencia son muy descriminativas., Una de
las mejores ilustraciones del método lo brinda el Cuestionario
Multifdsico de Minnesota, cuya escala intenta poner en eviden—
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perversos que tratan de ocultarlos,

Con andloga intencidén, un.cuestionario Shipley consiste
en hacer elegir al sujeto entre dos respuestas igualmente des-
favorables: no se pide al sujeto que diga si presenta un signo
anormal, sino que diga entre dos signos anormales, cudl es el-
que mejor se aplica a 81,

b) Las escalas de mentira.— Algunos sujetos tienden a presen -
tarse sistemdticamente bajo un aspecto favorable. Se fabrica -
ron escalas especiales, incluidas en los cuestionarios, que mi
den la importancia de esta tendencia. El principio es el si-~ -
guiente: Se pregunta al sujeto cudl es su comportamiento en —
cierta circunstancia, en gue la mayoria (95%) de los sujetos -~
normales admite tener un comportamiento desfavorable, por ejem!
" ;Nunca en su vida ha proferido Ud. un juramento?", Asi se ob
tiene una medida precisa, no de la tendencia a mentir en gene-
ral, sino de la tendencia del sujeto a querer presentarse bajo
un aspecto demasiado bueno.

¢) Las escalas de "variables supresivas". Permiten corregir ——
los resultados del sujeto teniendo en cuenta la tendencia, ge-
neralmente inconsciente, a exagerar o minimizar sus respuestas.
Tales escalas estdn construidas segun un método estadistico =
complejo y se basan en la comparacién de las respuestas dadas-
por sujetos de alto puntaje de mentira y por otros de puntaje-—
bajo, ambos grupos obteniendo por otra parte los mismosresul - —
tados.,.

d) las escalas de validez.,~ A pesar de todas esas precauciones
puede imaginarse un sujeto que tuviera resultados aberrantes,-
ya sea porque no entiende las preguntas, ya porgue trata de en
gaflar al examinador contestando al azar., Las escalas de vali -
dez descubren tal eventualidad (por ejemplo, la escala (F) en-
el cuestionario de Minnesota y el "No-cout" del Humm-Wadsworth)
Esta escala se basa en respuestas dadas muy raras veces por -
los sujetos normales o anormales, Los cuestionarios mds recien
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tes estdn construidos segin estos principios, lo que proporcio
né un éxito renovado 2l método, acrecentando su validez. Consi
deraremos sucesivamente los cuestionarios de personallddd a —
daptacién, actitudes e intereses.

LOS CUESTIONARIOS DE PERSONALIDAD,

Los cuestionarios de personalidad miden rasgos de pérsg
nalidad. Estos rasgos pueden definirse de tres modos distintos:

a) Con respecto a un sistema psicolégico cldsico. Se obtienen-
asi cuestionarios de extraversién, introversién dominio -~ sumi

2 o
<a0fly =2LC,

) Con respecto a un sistema psicolégico derivado de la nostal
gia psiquidtrica, considerdndose los sindromes psiquiatricos -
como exageraciones mérbidas de los rasgos normples,

c) Con respecto a factores de personalidad definidas por el a-
ndlisis factorial, '

Por otra parte existen dos variaciones de cuestionarios
seglin se haya explorado un solo rasgo de personalidad o segtn,
el cuestionario permita obtener simultdneamente notas para va-
rios rasgos (cuestionarios multifidsicos). En los cuestionarios
mul tifdsicos puede haber sencillamente yuxtaposicién de cues -
tionarios del tipo anterior, Aqui cada pregunta participa sola
mente en la evaluacién de un rasgo o mds z menudo una pregunta
puede tomar parte al mismo tiempo en la evaluacién de varios -
rasgoss en este dltimo caso tiene una valoracién distinta para
cada rasgo.

En el cuadro siguiente hemos reunido los cuestionarios—
de personalidad més empleados segin Pichot" (29).
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CUESTIONARIOS

UVESTIONARIOS UNIFASICOS
CUESTIONA HULTTFASICOS.

E3TUDIOS DE REAC?ION. INVZNTARIO DE
Dominio -~ Sumisidn

/ PERSONALIDAD DE
CLASICOS Masculinidud ~ Femineidad

BERNREUTER,
de Terman Miles,
. M.M.P.I.
PSIQUIATRICOS HUMM - WaDS.ORTH
GUILFORD

FACTORIALES CATTELL 16 P.F

Entre los cuestionarios unifédsicos, mencionaremos dos -
que tuviéron gran exito.

El A.S. Reaction Study (Estudio de la reaccidén dominio-
sumisién) de Allport, que explora una dimensién-de la persona-
lidad, cuya existencia resulté confirmada ulteriormente por el
andlisis factorial.

_ El test de Masculinidad - Femineidad de Terman Miles es
t4 validado objetivamente, habiéndose seleccionado las pregun—
tas por su valor descriminativo entre sujetos de ambos sexos.

Pero estog cuestionarios unifédsicos ss utilizan cada —-
vez menos pues se 1los incluyb en los cuestionarios de tipo si-~
guiente, ' '

Entre los cuestionarios multifédsicos clasicos, el mds -
conocido es el cuestionario de Bernreuter,

Mide simultaneamente las dimensiones siguientest

Tendencia neurética, tendencia a bastarse a sf{ mismo —-
(Self - sufficiency,) introversién - extraversidn, dominio- su
misién, '

Las escalas del cuestionario no son independientes y es
tan bastante intercorrelacionadas.
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Entre los cuestionarios cuyos rasgos se derivan de la -
nosologia psiquidtrica, existen dos gque se encuentran entre —
los instrumentos mds utilizados actualmente.

Ambos presentan una construccién muy satisfactoria téc-
nicamente, El mé&s empleado es el Inventario de Personalidad -—
Multifédsico de Minnesota o M.M.P.I. comprende nueve escalas pa
tolégicas que corresponden a las siguientes tendencias:

Hipocondrfa, depresién, histeria, tendencia psicopdtica
masculinidad, femineidad, paranoia, psicastenia, esquizofrenia
hipomania,

Los resultados se expresan por una escala T (Promedio -
cincuenta, desvio patrén diez). Se considera patolégico cual -~
quier resultado que se desvia del promedio en mds de dos des -~
vios ~ patrén.

Esta prueba tiene gran valor en psicologia patolbgica,-
donde, por otra parte, se tiene menos en cuenta cada desvia —
cién de la configuracidén general del perfil, que posee el va -~
lor diagndstico y pronéstico.

S5i el M,M.P.I. se destina ante todo el examen de indivi
duos anormales, el cuestionario de Humm Wasdworth, aunque basa
do en una tipologia psiquidtrica, se aplica a los sujetos nor-
males (en especial a la seleccién profesional). Los rasgos es—
tan derivados del sistéma psicopatoldgico de Rosanoff, El cues
tionario mide las tendencias siguientess

Histeroidea, cicloidea, esquizoidea, epileptoidea.

Como para el M.M.P,I, la validacién es empirica (valor-
descriminativo entre sujetos normales y sujetos patoldgicos),

Los cuestionarios Miltifdsicos basados en el andlisis -
factorial tienden a ocupar un lugar cada vez mids importante.—-—
En ese dominio el andlisis factorial est4 mucho menos adelanta
do que el de las aptitudes., Sin embargo, trabajos como los de-
Catell, Thurstone, Guilford y Eysenck entre otros, han hecho -
progresar notablemente nuestros conocimientos, Se ha llegado -
as! a demostrar, por una parte, el cardcter falaz de ciertos -
rasgos clédsicos y, por otra parte, a aislar rasgos mds valede-—
ros., Por ejemplo, analizando las intercorrelaciones entre las-
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escalas de Bernreuter, se demostrdéd que los cuatro rasgos po -
dfan reducirse a dos independientes que permitian explicar el-
96 % de la variancia, ‘

Los dos tests multifdsicos m&s corrientes basados en el
andlisis factorial sont

Los cuestionarios de Guilford - Zimmerman

Cuestionario de Cattell (16 P R TEST)

LOS CUESTIONARIOS DE ADAPTACION,

Miden el grado de adaptacién del sujeto al medio,

Como los antetiores, son de dos tipost Cuestionarios u~
nifdsicos que miden sencillamente el grado general de adapta -
cidény cuestionarios multifédsicos que precisan el grado de: adap
tacién por sector (profesional, social, familiar, ete.)

Los cuestionarios unifédsicos comprenden preguntas que -
presentan valor descriminativo entre sujetos normales(bien a -
daptados) y neuréticos (mal adaptados).

En cierto sentido miden el grado de normalidad o anorma
lidad de los sujetos. El mds antfguo (que fué el primer cues -
tionario utilizado en la prdctica) es el Personal Data Sheet -
de Woodworth, que llegé a su mayor precisién durante la prime-
ra guerra mundial para eliminar del ejercito americano a los -
anormales psiquicos, Ya no se usa méds, como tampoco su suceseor
el cuestionario de Personalidad (Personality Schedule) de - -
Thurstone, El m4s empleado es el Cuestionario de Cornell (Cor-
nell Index), estudiado para el ejercito americano durante la -
segunda guerra mundial por un equipo de psiquiatras y de psi -
c6logos de la Universidad Cornell en Nueva York (Wolff, Wechs-
ler y sus colaboradores) y desdeentonces utilizando amvliamen—
te en la prédctica civil, En este tipo de cuestionarios existen
notas 1imites entre normalidad y anormalidad que se pueden fi-
jar segin el fin gue se persigue. Si se las fija muy bajas, se
elimina prdcticamente a todos los sujetos anormales, pero tam—
bién a cierta proporcién de sujetos normalesj si se las fija —
altas, se elimina una proporcién de sujetos anormales no tan -~
fuerte, pero se conservan pricticamente todos los sujetos norw

males,
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Delay, Pichot y Perse verifican en Francia la validez—-
de este cuestionario,

Los cuestionarios multifdsicos de adaptacidén se desti-—
nan sobre todo a los psicélogos que se dedican al "Consejo psi
colégico", en especial a los medios universitarios e industria
les. La validacién se efectia de modo andlogo, pero las pregun
tas se destribuyen en escalas, correspondientes a los distin -
tos sectores de adaptacién,

El més empleado es el cuestionario de Bell, del cual e~
xisten dos formas:

Una para estudiantes y otra para adultos.

Los sectores estudiados en &1 sont

Adeptacién al ambiente familiar, adaptacién a los pro -
blemas de salud, adaptacién social general, adaptacidén emocio-
nal, adaptacién profesional,

Mencionemas también, entre los tests de este tipo muy-
difundidos, los cuestionarios de Mooney y Washburne.

LOS CUESTIONARIOS DE ACTITUDES E INTERESES,

Los cuestionarios de actitudes son instrumentos de con-
siderable importancia en los estudios sociolégicos. Naturalmen
te, algunos faciores de aoctitud son idénticos a faotores aisla
dos en los cuestionarios de personalidad (por ejemplo, 61 fac-
tor Conservatismo -~ Radicalismo, uno de los rasgos mejor esta-
blecidos en este territorio, es considerado generalmente como-
un rasgo de personalidad,)

Para su construocidn los cuestionarios de actitudes ne-
cegitan procedimientos matemidticos especiales, desarrollados -
ante todo por Thurstone a partir de 1934.

Bstdn en estrecho contacto oon el dominio de la opiniém
piblica, pudiéndo analizarse oon‘la ayuda de tales cuestiona—
rios las diferencias individuales de actitudes ante problemas-—
muy variados (politicos, sociales, publicidad comercial, etc.)

Por otra parte, los tests de actitudes se parecen a los
tests de "Sentido Moral",
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Los més clésicos son las escalas de Thurstone referen—
tes a las actitudes generales, que estudian las actitudes fren
te a toda una serie de problemas (actitudes ante el problema ~
negro, i1a libertad de prensa, el divorcio, etc.); cada escala-
incluye alrededor de 20 frasee debiéndo el sujeto indicar si -
estd o no de acuerdo con la afirmacién contenida en ella,por e
jemplos "El progreso humano requiere la libertad de palabra y-
de prensa’.

La escala de Bogardus, llamada de "Distancia social", -
permite medir la actitud del sujeto frente a una persona de ra
za, Treligidn, nacién y nivel social distinto,

Los cuestionarios de actitudes fueron sometidos a anédli
gis factoriales que, en especial, permitiéron poner en eviden-
cia dos factores que representan un papel en la mayoria de las
actitudes, el factor Conservatismo — Radicalismo, y el factor-
Actitud Racional contra Actitud Sentimental, Estos dos facto -
res se vVuelven a encontrar en el conjunto de los estudics,

El segundo factor ha sido identificado por Eysenck - -
(1953) con un factor bipolar, una de cuyas extremidades corres
ponde a la actitud prdctica del individuo que actia sobre el -
medio por la fuerza (soldado) o mediante procedimientos cienti
ficos, y la otra extremidad a la actitud tedrica idealista, de
los sujetos que tratan los problemas ya en el plano del pensa-
miento (actitud filoséfica) ya en el plano de la creencia (ac—
titud religiosa), llamédndose a ambos polost Practico y Teorico,

Cercanos a los cuestionarios de actitudes estdn los ocues
tionarios de "Valores",

El m4s célebre de entre ellos es el "Estudio de valores
de Allport y Vernon, basado en la clasificacién de los valores
( e intereses) del psicélogo alemdn Sprenger (1927).

Este autor admite que existian seis tipos de individuos
cuyos valores predominantes sont

a).- TeSricos (racionales, cientificos)

b).- Econémicos (utiles).

¢).— Estéticos (belleza, armonia)

d) .~ Sociales (relaciones humanas),
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e).— Politicos (poderio, dominacién)
f).- Religiosos (unidad, comunidn)

Los cuestionarios de valores no son méds que un caso par
ticular de los cuestionarios de interés, Actualmente estos ocu
pan mucho lugar en la orientacién profesional, considerdndose-
cada vez mds el éxito profesional como debido en amplia medida
a la motivacién del sujeto, mientras que antafio solo se tenian
en cuenta sus aptitudes,

Existen dos tests de interés que se destacan claramente
por la amplitud de su empleo y los trabajos gque han susc¢itados
El cuestionario de interés de Strong y el cuestionario de Kuder
El cuestionario de Strong comprende cuatroscientas preguntas,-
cada una de ellas incluye como respuestas "me gusta", no me —-
gusta" o "no sé".

Hay dos maneras de emplear el cuestionarioj por una par
te, Strong y sus alumnos prepararon por una técnica de valida-
c¢ién empirica, rejas de escrutinio especiales para gran mimero
de profesionales (sq conservan las preguntas que discriminaban
entre un grupo de sujetos con buen éxito en tal profesién y el
resto de la poblacién), por otra parte, en un plano teérico, -
pudieron reducirse los intereses a cuatro factores (segﬁn Thuxrs
tones Ciencia, Lenguaje, Gente, Negocios).

El método de escrutinio por rejas, permite excelentes -
predicciones, pero con la condicién de que, por otra parte, po
sean el nivel minimo de aptitudes necesarias para la profesidn

En un estudio experimental organizado por la Administra
cién de Antiglios Combatientes Americanos para la selecciébén de-
psicdlogos, estudio que inclufa la administracién a los suje —
tos de una cantidad de tests variadisimos al principio y en el
transcurso de sus estudios, la validacién por el éxito profe -
sional despuds de finalizados los estudios demostréd que el - =
cuestionario de Strong tenfa por sf{ solo un valor predictivo -
mayor que todas las demés pruebas reunidas. El cuestionario de
Kuder permite medir los intereses de un sujeto en diez sectores
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LOS TEST OBJETIVOS DE PERSONALIDAD,

Bajo esta denominacién se incluyen generalmente las prue
bas de performance cuyos resultados permiten sacar conclusiones -
acerca de la naturaleza de los factores no intelectuales de la
personalidad del sujeto. Asi como resulta diffcil separar al-
gunos cuestionarios de los tests objetivos, también es dificil
a menudo trazar el limite entre tests objetivos y tests proyec
tivos, Parece seTr més bien cuestién de actitud de los psicélo-
gos, Podrd decirse que hoy estd de moda a raiz de la fama de -
los tests proyectivos, incluir en ese cuadro cualquier prueba-
de personalidad., Pero autores como Cattelll o Eysenck tienden-
a individualizar estrictamente los tests objetivos y ain a in-
corporarles ciertas pruebas consideradas habitualmente como ——
proyectivas. El desarrollo de las pruebas objetivas fué mucho-
mds lento que las técnicas proyectivas,

Aunque presentan la ventaja considerable de dar resulta
dos cuantitativos, y por lo tanto tratables por los'métodos es
tadisticos acostumbrados tienen como contranartido el inconve-
niente de explorar solamente un sector bien definido de la per
sonalidad, en general de extensién limitada,

Teniéndo en cuenta a la vez tales ventajas e inconve —
nientes, pareceria que los tests objetivos tienen probablemen-
te ante si un gran porvenir. Hoy en dfa su desarrollo prictico
es reducidoj sin duda han sido estudiadas muchas pruebas, pero
a menudo se han usado en una sola investigacidn experimental,

Por otra parte los criterios de validacidén son muy va -
riables segun las pruebas, las mds antiguas tienen una valida-
cién puramente "apriorista", Un gran mimero se valida con cri-
terios objetivos tales como un diagnéstico psiquidtrico y los-
resultados de una escala de juicios, Otros por dltimo, estdn -
basados en los resultados de andlisis factoriales.

1) LOS TESTS OBJETIVOS DE SENTIDO ETICO,

Desde el trabajo de Voelher (1921) fueron numerosos los
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autores gque intentaron apreciar objetivamente las cualidades -
morales de los individuos, Si por un test se puede descubrir -
la propensidén al hurto o a la mentira, las consecuencias prdc—
ticas serfan evidentemente muy grandes, desgraciadamente, las-
pruebas ya descritas son en general "Situaciones Miniaturas" -
donde el sujeto se encuentra ante la posibilidad de hacer tram
pa, robar o mentir, y resulta evidente que los sujetos de ni -
vel intelectual suficiente descubrirdn facilmente el préposito
de la prueba y sabrédn evitar ser sorprendidos con las manos en
la masa. Mencionaremos solamente la m&s célebre esoala de sen
tido ético, la bateria C.E,I. de Hartshorne y May, que incluye
pruebas de honestidad y cooperacién, La técnica del doble test
es tipica de las pruebas de honestidad,

Se somete al sujeto a dos tests estrictamente equivalen
tes, se le hace corregir uno de los'tests, por el sujeto mismo
¥y sin vigilancia, la existencia de una diferencia apreciable -
entre ambos resultados sugiére una falta de honradez del suje-
to en el transcurso de su correccién. Recordemos en un dominio
vecino, la existencia de la escala mentira en el Inventario —
Multifdsico de Minnesota,

En el mismo sentido se realizaron varios intentos para-
develar el fraude referente a los resultados de los tests en -
sujetos que por distintas razones (peritajes médico - legales,
pensiones de invalidez a ralz de accidentes), tratan de hacer-
creer en deficiencias psicolégicas.

2) LOS TESTS OBJETIVOS DE PERSONALIDAD,

Fueron objeto de trabajos recientes los tests que permi
ten discriminar los sujetos normales, de los sujetos de perso-—
nalidad débil, poco resistente, neurética, o francamente vnato-
16gica; lo que presenta gran importancia en la seleccidén profe
sional,

LAS TECNICAS PROYECTIVAS,
Definicién y 1imites.



91

El psicédlogo Americano Lawrence K. Frank fué el primero
en emplear el término de Técnicas Proyectivas en 1939 para de-
signar un gruvo de tezt, alguno de los cuales, por otra parte,
ya eran conocidos y utilizados desde mucho antes, pero que él-
" reunia en una nueva perspectiva psicolégica. "En su esencia, -
escribe Frank, una técnica proyectiva es un método de estudio-
de la personalidad que pone al. sujeto ante una situacién a la-
cval contestard segin el sentido gue para él presenta esa si —
tuacién y segin lo que siente mientras contesta. El cardcter e
sencial de una técnica proyectiva reside en que evoca del suje
- to lo que es, en distintos modos, la expresién de su mundo per
gsonal y de los procesos de su personalidad,"

El término proyeccién, en psicologfa fué empleado en —
primer lugar por Freud. La primera mencién remonta al afo de —
1894 y el fundador del psicoandlisis lo revisé en varias opor—
tunidades, Utiliza la palabra bioyeccién para dos designacio-

nest . y
a).- Un mecanismo de defensa contra la angustia. En ese

sentido la proyeccién consiste en atribuir las propias tenden—
cias, deseos y sentimientos a otras versonas o al mundo exte -
rior, por un mecanismo de proteccidén que permite al sujeto no-
tomar conciencia de la existencia en si mismo de esos conteni-
dos indeseables, Freud especialmente estudio la proye€cidn en
la paranoia y también en el origen de los sentimientos religio
sos,

_ b).- Un mecanismo mds general, segin el cual el recuer—
do de nuestras percepciones anteriores tienden a influir la —
percepcién de los estimulos actuales. En efecto, en Totem y Ta
i escribet "lLa proyeccién de las percepciones internas sobre-
el exterior es un mecanismo primitivo que por ejemplo, influye
también en nuestras percepciones sensoriales, y representa asi
normalmente un papel capital en la construccién de nuestro mun
do exterior, En circunstancias que hasta ahora no se determina
ron bastante, ain.las percepciones internas de procesos idea -
cionales o emccionales se proyectan al exterior del mismo modo
que las percepciones sensoriales, y se usan para modelar el —
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mundo exterior, cuando en realidad deberian permanecer en el -
mundo interior", De hecho, la proyeccidén, en el sentido psico
analftico, implica los tres elementos siguientess

a).~ Cardcter de inconsciencia de las proyecciones.

b) .- Funcién de defensa del yo

c).- Reduccién de la tensién psicolégica.

Se evidencié que, en su conjunto, las técnicas' proyecti
vas no reunian esas tres condicionesj por eso, por una parte,-
se propusiéron nuevos términos nara designar ese grupo de tests
y por otra parte, se buscéd una: definicién mejor. Los autores =
antiguos los llamaban "Tests de imaginacién", término que Whi-
te volvié a emplear recientemente (1944), aunque ya Rorschach-
protestaba contra la idea de que esos tests solo servian para-
explorar las facultades imaginativas. Murray, cuya contribu ——
cién personal en ese dominio es considerable, habfa preferido-
" Tests de apercepcién”, término que Bellak volvié a emplear —
(1950) en uno de los mds importantes trabajos generales consa-
grados a esas pruebas, Cattell prefiere "Tests dindmicos", pe-
ro Eysenck, expresando una opinién extrema, estima que no se -
trata de tests, en el sentido habitual de la palabra, y que no
se apelace al mecanismo de proyeccidén tal cual lo definid ~ -
Freud; los estudia bajo el nombre de "Tests no estructurados".

A pesar de esas criticas justificadas en general, el —
término tests de proyeccidén se emplea hoy muy generalmente, ——
ain por los autores que le niegan legitimidad.

En la préctica, bajo el nombre de test de proyeccidn, -
* se describen pruebas que presentan en comiin los caridcteres si-
guientest

a) Su fin es revelar la personalidad total del examina-
do, o ciertos aspectos de la personalidad situados en su con —
texto global,

b) El estimulo que emplean puede dar lugar a una canti-
dad de respuestas tan grande como sea posible, Este cardcter -
formal nos parece fundamental, El test de copia de dibujos de-
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Lauretta Bender, nos ofrece una ilustracién de &1, Tal estimu-
lo estd constituido allf por una serie de dibujos y por el pe-
dido del examinador al sujeto: copiar, sucesivamente, los dibu
jos en una hoja de papel., Se puede enfocar el test desde dos -~
dngulos distintos segin el método de evaluacidén, Si se juzga -~
el trabajo entregado por el sujeto segin su grado de perfec ——:
cién, Se puede considerar este test como prueba de eficiencia-~
¥y en este caso resulta andlogo a las pruebas de copia de dibu-
jos incluidos en la escala de Binnet — Simon. Pero también pue
de tomarse en consideracién los cardcteres individuales, parti
culares, de la copia ejecutada por el sujeto, pues resulta evi
dente que cada sujeto dard una respuesta singular, nunca exac-
tamente igual a la de otro sujeto. En tal perspectiva el test-
de Bender es un test proyectivo, En resumen, pueden clasificar
se en los test proyectivos todas las pruebas para las cuales -~
el numero de respuestas posibles no queda limitado por las con
diciones mismas de la prueba. Las dificultas de puntuac’én y =
de interpretacidén de las respuestas reside en la multiplicidad
misma de las respuestas posibles.,

Fundamentos de las Técnicas Proyectivas.,

Los factores que han influido en la elaboracién y el de
sarrollo actual de las técnicas proyectivas son tress
a).- El psicoandlisis, que proporciona el término de proyec ——
cién e influjo indiscutiblemente el desarrollo y modo de inter
pretacién de gran mimero de esas pruebas.

b) Las Escuelas Bolisticas de Psicologia., No se trata de la in
fluencia de Mc., Dougall sino de la de representantes recientes
de las escuelas "drgdnicas" o "personalisticas". Jewin, All —
port, Murray, Maslow, que siguiendo a Goldstein y a W. Stern -
acentian el hecho de que el individuo es una unidad, un todo y
¥ que segun la expresién de Allport, el fin del estudio de la-
personalidad es descubrir las leyes "que nos explican como se-
produce la originalidad del individuo,

c) Las tendencias cientificas generales,~ Frank insistié mucho
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en el paralelismo entre el desarrollo de las técnicas proyecti
~vas y el de pensamiento cientifico moderno,

El concepto de' campo de los fisicos se acerca al concep
to topoldégico introducido por Lewin., M&s recientemente Abt vol
vi6é al problema para llegar a la misma conclusién, La "psicolo
gia proyectiva', se basa en los conceptos cientificos gmnera -
les'que pueden expresarse asii

"El conjunto de la doctrina cientifica de la casualidad
estd en vias de reformulacién y comienzan & surgir nuevas es -
tructuras de casualidad, Esto se expresa por una tendencia cre
ciente hacia un organicismo cientifico y por una insistencia -
.21 orincipio de que todas las formas y entidades legitimas—
estudiadas por los hombres de ciencia deben pensarse en térmi
nos de sistemas en continua evoluciéns"

Evaluacién y validez de las técnicas proyectivas,

El cardcter esencial de las técnicas proyectivass

Gran mimero de respuestas posibles para un estimulo da-
do, da cuenta de las dificultades en la interpretacidén de los-
resultados, Por cierto que, sea cual fuere el deseo de globa -
lismo del psicélogo que emplea tales pruebas, debe empezar por
un estudio analftico de las respuestas, Pero esta fase sélo —
tiene un valor preparatorio, En principio, un. resultado aisla-
do no tiene ningin valor por s mismo y debe volver a situar -~
en su contexto, En términos psicoldgicos, debe interpretarse -
solamente la configuracién de los resultados parciales propor-
cionados por el andlisis, Pero la fase analitica preparatoria-
misma es compleja. Si cada individuo es inico, cada respuesta~
reflejo del individuo, es también iunica, y cualquier tentativa
de clasificacibén y, a fortiori, de cuantificacién, es ilusoria.,

M, Bleuler ilustra ese punto de vista extremista: "Com -
pulsando millares de protocolos, yo también traté durante afios
de contar el mimero de veces que se dieron ciertas respuestas,
Al final de ese gran trabajo, tuve que darme cuenta que, prac-
ticamente, no existen dos respuestas identicas... Ahora bien ,
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tanto para juzgar una séla respuesta como para apreciar la in-
teroretacidén en su conjunto, se necesita intuicién y no sola =
mente cédlculos (30).

Llevada a su médximo, tal posicién suscita naturalmente-
la negacién del empleo de las técnicas proyectivas como instru
mentos cientificos., Asi también, pricticamente todos los psicé
logos reconocen la necesidad de un andlisis previo y, por nues
tra parte consideramos que todo esfuerzo de cuantificacién de-
las respuestas brinda mayor objetividad, sin restar nada a los
méritos de tales pruebas, En la mayoria de las pruebas el ani-
lisis se realiza en dos planos, Ante todo en un plano formal
-que es 81 Unico en ciertos casos, y luego en un plano simboli-
co, de base psicoanalftica generalmente, lo que es esencial pa
ra ciertos tests Tal como el T.A.T. en ciertos métodos.

BEs muy discutida la validez de los tests proyectivos, -
Por sf solo, su exito no podrfa constituir una prueba, En rea-
lidad las dificul tades provienen de dos causasg

a) Como para todos los tests de personalidad, los cTite
rios externos tienen una validez a menudo contestablej b) Por-
el hecho mismo de su cardcter globalista, los resultados obte-
nidos por un individuo deben considerarse en su conjunto. Pue-
de criticarse justificadamente un estudio tendiente a determi-
nar la validez de los signos de ansiedad en el test de Rors ——
chach, poniendo la presencia de estos signos en correlacién —
con la existencia clfnica de ansiedad, pues teoricamente no es
lfcito aislar "signos", de ansiedad del conjunto sin deformar-
su significado,En estos Ultimos afios se realisd un esfuerzo pa
ra perfeccionar instrumentos estadisticos que permitan usar la
configuracién global que constituye una respuesta a un test —
proyectivo, En la actuglidad, los mejores adaptados parecen —
ser el método Q. de Stephenson, aunque no estdn por encima de-
toda critica, De los estudios publicados, se puede sacar la —
conclusién que se ha demostrado la validez, por lo menos rela-
tiva, de ciertas técnicas proyectivas. Pero se impone una cri-
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tica seria en ese dominio, en que muchos autores han demostra-
do una confianza y una imaginacidén algo desordenada a veces, —
La obra emprendida actualmente permitird sin duda, en el trans
curso de los préximos afios, clarificar y precisar el valor -
real de pruebas cuya exuberante floracién-constituyé sin lugar
a dudas el fendémeno mayor de la ¥ltima década en el dominio de
los tests mentales,

Clasificacidén de las Técnicas Proyectivas-

Se propusieron numerdsisimas clasificaciones basadas en
distintas perspectivas,

a) Clasificaciones formales.. Se pueden clasificar las-
pruebas segin el tipo de estimulo que emplean, segin el grado—
de estandarizacién del estimulo,'Segﬁn los principios de eva -
luacién (predominio del andlisis formal o de la interpretacién
simbélica). Las dos clasificaciones formales meéjor elaboradas—
- son la de Eysenck y la de Bell,

Para Eysenck existen cuatro tipos de tests proyectivosi

l.- Tests de completamiento, El sujeto debe completar una cade
na de asociaciones, o una frase o una historia cuyo principio-
constituye el estimulo,

2.~ Tests interpretativos. El sujeto debe interpretar, discu -
; tir o contar una historia a partir de un estim&lo.

3.— Tests de produccidén,- Se le pide al sujeto que dibuje, pin
te o en una situacién de juego, que realice o produzca una cons
truccién destinada a interpretarse,

4.~ Tests de observacién, Se coloca al sujeto en una situacién
vagamente estructurada y se observa su comportamiento,

"Las cuatro categoriﬁs de Bell", (31). Son las siguientess

"1,- Asociacién de palabras y técnicas afines,
2.~ Técnicas de estimulacién visual,
3,- Movimiento expresivo y técnicas afines.



l.— Juego, dramatizacién y técnicas afines.

b) Clasifisaciones funcionales.- Aungue se han podids -
clasificar esas pruebas segin el fin oue parsegulan (dlaznost'
o nvest] cientifica, teranéutica a clasificacidn -
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1.~ Técnicas constitutivas. El sujeto debe aplicar una estruc-

tura y una organizacién a un material no estructurado y plésti

CO.,
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.- Técnicas constructivas, Partiendo de un material dsii
1 suieto debe construir estructuras mas amplias,

[0)

3,~ Técnicas interpretativas, El sujeto debe interpretar una -
exveriencia o una constitucién de significhdo afectivos

4.~ Técnicas catdrticas., Bajo el efecto del estimulo el sujeto
exterioriza una reacecidn emocionalg

5.— Técnicas refractivas, La personalidad del sujeto queda re~
velada por la distorsidon a que somete a un medio de comunica -
cién social convencional,

La misma multiplicidad de estas clasificaciones indica-
la relatividad de su valor. Por ahora son guias provisorias.

CONCLUSIONES SOBRE LAS TECNICAS PROYECTIVAS,

Las técnicas proyectivas son muy numerosas, como ya he-
mos visto por este breve resumen. Su validez es muy desigual,-
La tendencia demasiado difundida de crear nuevas técnicas an -
tes de tratar de establecer la validez de las ya existentes, -
es probablemente una enfermedad de juventud, aunque, como ya -
hemos visto, algunas técnicas sean tan antiguas como los tests
de eficiencia. Debe reconocerse, sin embargo, que muchos tra -
bajos recientes denotan una preocupacidén por la objetividad en
la evaluacién de su valor y en el desarrollo de su interpreta-
¢ién, Por nuestra parte pensamos que el acceso cuantitative a-
los resultados no sélo es posible sino que es la \nica via de-



progreso, Sabemos que este punto de vista dista de ser compar=
tido por ciertos partidarios de procedimientos intuitivos. Pro
bablemente estos no carezcan de cierto valor, pero una revi =
sién de los resultados muestra que el empleo de tales procedi-
mientos nunca permite pasar de una validez que a 1o sumo co —
rresponde a valores del 6rden de ,30, Si quiere aumentar este-
valor y ello resulta indispensable para que se pueda tratar de
modo razonable la utilizacién préctica, la intencidén es clara-
mente importante. Estamos convencidos de que la validez rela —
tivamente satisfactoria del Rorchach proviene de la presencia-
de cierta cuantificacién en la evaluacién, introducida por su-
autor. Solamente este método cuantitativo puede permitirnos es
perar que se lleve la validez de las técnicas proyectivas al -
nivel de la de los test de eficiencia.

LA BNCUESTA SOCIOECONOMICA.

Este sistema de encuesta fué implantado por el Dr. Qui-
roz Cuaron (Crimindlogo), y consiste en obtener mediante perso
nal debidamente capacitado, una serie de datos en relacién con
el solicitante.BEsto se hace con el objeto de lograr una mds am
plia imagen sobre la persona, Generalmente en esta parte es —=
donde se realiza 21 choque de referencia de los diferentes as-
pectos de la vida del sujeto solicitante, que tiene una impor-

tancia fundamental puesto que esto nos relata en forma objeti-
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ESTUDIO SOCIOECONOMICO
PRACTICADO AL SOLICITANTE

Qo e PErar
o'y Jduan rer

{éxico, D, F, a lo, de Agosto de 1972,

IDENTIFICACION,

Nacié en el pueblo de Guadalupe Enriguez, Puebla, el.--
el dia 30 de noviembre de 1950, de 21 afios de edad, soltero, -
hijo del Sr. Pascual Pérez y de la Sra, Celia Enriquez 0., su~
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domicilioc actual en 1 que tiene un afio de vivir estd ubicado-
en la calle de Jesus focha Num. 22 Col. Olivar del conde, las~
palmas Z,P., 19, No tiene teléfono.

En caso de accidente se avicard al domicilio antes citado.

Los datos relativos a su media filiacidn se encuentran anota -
dos en su ficha dactiloscépica, gus obra en poder de este De -
partamento de Personal,

El solicitante en forma clara y precisa, manifesta que no tie-
ne antecedentes policiales ni penales.

No tiene cartilla del Servicio Militar obligatorio, porque co-
mienza a hacer gestiones para prestar su servicio como remiso.

DINAMICA SOCIAL.,
Curso evolutivo familiar.

Padret Sr, Pascual Pérez R., de 50 ahos de edad, nativo de Pue
bla, Pue., cursé 2 afios de primaria, casado sélo por la igle -
sia., Es comerciante en abarrotes vive con su familia en el pue
blo citado, en la calle Sur 2 Num, 20, Su tienda no tiene nom-
bre, también se dedica al campo, la casa en gue vive es propia

Madre: Sra, Celia Enriquez de 45 alos de edad, nativa del pue-
blo de Guadalupe Enriquez, Pue. cursé 4o. afio de Primaria. Ca—
sé unicamente por la iglesia, estd dedicada al hogar y ha pro-
creado 8 hijos que responden por los nombres de : Teresa, Mar-
garita, Andres, Rubén, Juan......BEtc,

SINTESIS DEL FACTOR FAMILIAR Y CURSO EVOLUTIVO PERSONAL ENTRE-
VISTa

La entrevista que se hizo con el solicitante, fué en —
términos coordiales, claros y sinceros.

FACTOR FaMILIAR,

La familia la constituyen, el papd, la mamd y sus 8 — =
hijos, por lo que siempre se han preocupado de su cuidado y de
su educacién,
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El solicitante siempre ha vivido al lado de sus padres-
en su pueblo, hasta los 18 afios de edad en que vino al Distri-
to Federal, llegando & vivir al lado de sus tios.

FACTOR EDUCACIONAL,

El papd fué persona sin preparacidén, la mamd unicamen—
te con estudios primarios.

FACTOR OCUPACIONAL.,
La mamd ha demostrado que es amante del trabajo.

FACTOR ECONOMICO,

El sostén del hogar es el papd y la mamd, el solicitan-—
te coopera cuando trabaja., El papd gana $1,800,00 mensuales —
mds o menos en los abarrotes, la mamd Vvende ropa qﬁe le deja =
unos $1,500,00 mensuales, La casa en que viven es propia y vi-
ven con comodidad.

DIAGNOSTICO SOCIAL,

Se trata de una familia de 1la clase media, que vive méds
0 menos con todas las comodidades su vida social no es activa,

El solicitante como los familiares profesan la religidn
Catdlica,

REFERENCTIAS,

Las personas que a continuacién se citan, . . . . . . .
demostraron que la persona solicitante es eficaz y benéfico a-
los empleos que ha tenido y a la informacidén completa en favor
del solicitante.

SUGERENCIAS.,

El estudio practicado al solicitante nos proporciona - -
una amplia informacidén bastante buena y ésta persona de tener~
aptitudes y capacidad para aprobar el examen que Se le pPropor—
cione serd una persona Util y grata a la empresa. '
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ENTR:VISTA PROFUNDA,

¥s un instrurento importante, aun cuando tiene sus pros
y sus contrasj independientemente de las técnicas que se utili
cen, sus aspectos positivos, son funcionales cuando ésta se --—
utiliza como complemento del estudio de admisidn, "La entrevis
ta ocupa un lugar de destacada importancia entre los procedi -
mientos de admisidn para casi todos los puestos de la Indus —-—
tria, Bstd mds relacionada con la contratacién de empleados ——
que ningidn otro método de seleccidén," (32).

Las entrevistas pueden ir desde una breve y superficial
conversacidén hasta el andlisis exhaustivo de las cualidades -
del sujeto, Aun sin tener en cuenta muchas veces la naturaleza
¥y el alcance del procedimiento, pocos empleados son contrata -
dos en la industria sin una entrevista previa. ‘

Los limites dentro de los cuales la entrevista es efi -
caz dependen en parte de la experiencia del entrevistador, pe-
To en general se puede decir que esta técnica es mds precisa -
aplicada a clarificar hechos objetivos (tales como datos bic -
gréficos), ¥ progresivamente menos precisa & medida que se di-
rige hacia factores gque no pueden ser observados, sino que pue
den ser inferidos, como por ejemplo: factores profundos de la—
personalidad,

La entrevista tiene la ventaja que ningin tests posee,y
es la estimacidn preliminar de como se conduce el sujeto, su -
porte, actitud etc,

Algunas veces se da escasa importancia a las primeras -
impresiones, pero siempre hay que observar la primera impre —
sién de la persona. Los progresos recientes en el campo de la—
seleccidn profesional han proporcionado nuevas ayudas al entre
vistador, quien podrd aumentar con ellas la eficacia de su con
tribucidén., Hallazgos como los tests de personalidad, andlisis—
de tareas, estudio controlado de caracteristicas de los emplea
dos y de su éxito en el trabajo y otros parecidos, lejos de —
disminuir la importancia de la entrevista, han aumentado su ——
valor. 5i tales contribuciones son estudiadas por el entrevis—



tador, éste podrd aprovecharse de su gran dtilidad,

La entrevista como fuente de informacidén.- " A pesar -
del rdpido desarrollc¢ del método de los tests, ain gquedan mu -
chas aptitudes, y rasgos impoftantes para el proceso de selec-—
cidén que no pueden ser medidos de modo adecuado por los tests,
Pertenecen a éste tipo los correspondientes a la aptitud que =
tiene el sujeto para desenvolverse en una situacidén de contac—
tos sociales, Factores tales como motivacidén, madurez emocio -
nal, aspecto personal, cooperacién con los demds, modales y —
otros parecidos, tampoco pueden ser medidos por los tests, (33)

La primera finalidad de la entrevista es, por tanto —=-
obtener informacidén respecto a la aptitud del solicitante en -
aquellas dreas que no pueden ser medidas de otro modo, o en —
las que tal informacidén puede obtenerse mds facilmente por la-
entrevista que por ningun otro método.

Una cierta informacidén acerca del sujeto se obtiene ya-
por la hoja de solicitud, resvecto a datos generales, y por —~-
los resultados de las baterias de tests. Sin embargo, en aque-
llas 4reas en las que la informacién no puede ser determinada-
ror medio de tales o parecidos métodos, la entrevista debe con
siderarse como la uUnica fuente de informacidn objetiva que =~
puede usar en el proceso de seleccidn.

LA ENTREVISTA COMO CONMPROBACION DE OTRAS FUENTES LE INFORMACIQN

"Ninguna fuente de informacidén respecto & las aptitudes del —-
sujeto es .infalible., A pesar de que los procedimientos segui -
dos cuidadosamente para obtener informacidén dardn, en la mayo—
ria de los casos, resultados precisos, siempre hay sujetos pa-
ra los que las medidas resultan mds o menos incorrectas. Pue -~
den cometerse errores en las instrucciones. Hay muchas fluctua
ciones de un dia para otro en el nivel de aptitudes producidas
por condiciones extrafias que interfieren las medidas. Por ejem
plot una persona que tuviera un fuerte resfriado ¢l dia de las
pruebas no puede esperarse que actue en un test de inteligen -

[~

cia general como 1o huhiera hecho cualguier otro dia en que —-—
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estuviera sano ",(34)

Ademds de esta posibilidad de obtener medidas errdneas,
se da el caso de personas qué, poseyendo ciertas aptitudes, no
las ponen en juego. Esto se debe a veces a la falta de oportu-
nidad para dedicarse a actividades donde sean necesarias tales
aptitudes. Pero otras muchas veces es debido a la falta de in-—
terés por esas actividades, a causa de prejuicios contra ellos
o al hecho de que ese tipo de aptitudes no va bien con el esti
lo de interés y motivacién que caracterizan al individuo., En -
tales casos es imposible que el individuo llegue a actualizar-
lag aptitudes que nosee.

Sin embargo, es conveniente tener en cuenta el uso que-
el individuo hace, de las aptitudes que nuestra investigacidn-
haya demostrado que rosee, Antes de afirmar la posesién de una
aptitud c¢on fines selectivos debemos tener la evidencia no sé-
lo de que existe en el solicitante, sino que la ha demostrado-
usdndola de hecho, Debe de haber en su historia laboral pasada
0 en recuerdos de aficiones, o actividades de ocio, una o més-
situaciones en que tal aptitud haya sido usada.

Dicha informacidn es una contrastacidén de las medidas —
de las aptitudes obtenidas por métodos objetivos, y se convier
te asi en una de las finalidades de la entrevista de seleccidn.

Puncidén integradora de la entrevista.,- Antes hemos ha -
blado de aptitudes en términos de medidas particulares., Nos —-
referfamos a interpretaciones de datos partiendo, por una par-
te, del grado de una aptitud particular o rasgo poseido por un
sujeto, y por otra, de los exigidos por la tarea, Para el hom-
bre es un compuesto de conjunto de aptitudes y rasgos, con in-
teracién de unos sobre otros, La falta de un rasgo es compen——
sada por un grado mds alto en un segundo rasgo, y un alto nivel
de aptitudes en un drea se hace inoperante por el bajo nivel -
en otras dreas, Las funciones de una persona son un toco, y no
una mera reunidn de aptitudes y rasgos aislados., De parecida -
manera una tarea no requiere solo rasgos aislados, sino la ——
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reunién de unos rasgos determinados, Y entre ellos tuambién hay
interacion. Por eso su falta, en ciertas dreas, puede ser com—
pensada; mientras que pucie no serlo en otras. A esta doble ——
direccidén de los elementos de interaccidén debe afladirse la mo-
tivacidn de los intereses, etc.

Por eso no es suficiente haber aislado los datos infor-
mativos acerca de aptitudes particulares a rasgos, sino gue ——
estos deben combinarse en un conjunto total, hecho tanto desde
el punto de vista del solicitante como desde el punto de vista
de las exigencias de la tarea, Esta integracidén de trozos ais-
lados de informacidn en un conjunto total es precisamente fun-
¢ién de la entrevista profunda,

La entrevista es un contacto profesional., las reglas a-—
tener en cuenta son, en general, las de cualquier otra activi-
dad de tipo profesional, La finalidad de la entrevista es obte
ner una informacidén suficiente acerca de las aptitudes y cono-
cimientos del candidato que permita una decisidén v4lida acerca
de si posee estas en grado suficiente, de modo que haya una ——
razonable seguridad para predecir si podrd acticar con éxito -
en la tarea para la que se examina, Cuando tal informacidén se-
obtenga ha quedado conseguido el fin de la entrevista,

"Después de haber obtenido la informacidén necesaria ——
acerca del candidato, el entrevistador debe unir esos trozos -
de informacidn en un "tidi" con sentido que le permita hacer -
una valoracidén general acerca de la conveniencia del candidato,
Debe llegar una valoracién resumida, basado en esa multiplici-
dad de factores y de datos sin apenas conexidn, cada uno de —
los cuales debe ser ponderado.de modo exacto y encajado dentro
del total" (35).

Cuando el candidato preisenta todas las cualidades nece-
sarias para la tarea, el problema es.relativaménte sencillo, -
Del mismo modo, cuando es claramente deficiente en cuanto a —-
una o varias de las aptitudes necesarias, también el problema—
se simplifica mucho., Pero estos dos tipos de sujetos son bas -
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tante raros. lLa mayor parte de las veces ni el candidato es -
claramente recomendable, ni es claramente rechazable., Entonces
es cuando se suscita el verdadero problema de la entrevista: -
los puntos fuertes deben ser comparados con los puntos debiles
deben valorarse las posibilidades que las cualidades en un cam
po tienen de compensar las deficiencias en otros; se compara -~
rén los factores no susceptibles de una medida objetiva como -
motivacidén y estabilidad - con las probables dificultades que-
el candidato se encontrard para ajustarse a su tarea. De estas
comparaciones y contracomparaciones debe salir una - y solo -~
una - valoracidén final, que pueda interpretarse ya directamen—
te como una recomendacidén a contratar o no.

EXAMEN MEDICO DE ADMISION,

El examen médico es un requisito indispensable en toda-~
empresa y es uno de los pasos gue aunque es elaborado por un -
médico, siempre entrard dentro de la seleccién de personal,

"Muchas labores exigen resistencia o fuerzas desusadas,
o bien cierta tolerancia a condiciones desagradables de trabajo
Los exdmenes médicos revelan si elceandidato posee o no tales —
cualidades. Ademds, la responsabilidad de la Compafifa, (tanto-
legal como ética) respecto a la salud y seguridad personal del
empleado alienta el empleo general de los exdmenes médicos, ——
Los examenes médicos a fondo también constituyen un anteceden-
te valioso en el caso de accidentes(36)

LA INTRGRACION DE EXPEDTENTES Y DECISION,

Es esencial en toda sleccidén de personal, archivar todo
lo ocurrido, es decir formar un expediente de cada candidato,-
clasificdndolos por cutegorias y calificaciones, por ejemp.: -
Personal Administrativo, Profesionistas, de Intendencia, de ——
mantenimiento etc. etc.

Es decir que estaremos formando un sistema llamado "Bol
sa de trabajo", que es muy necesaria que la forme el Psicdlogo
Industrial en toda empresa. Es necesario este tipo.de sistema
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. ¥a que asi se tiene personal disponible para cubrir plazas —-
vacantes de inmediato y asi{ evitar pérdidas a la empresa por -
bajas imprevistasi ademds para la creacidén de nuevos puestos.—
Siempre este sistema hay que actualizarlo continuamente de —-
acuerdo con estudios realizados a nuevos prospectos con el fin
de tener lo mejor dentro de la bolsa de trabajo de la empresa.

Los archivos son indispensables ya que pueden usarse ——
para cualquiera de las siguientes finalidadess

Permitir a otra persona autorizada que revise los datos
¥ ~.. haga uu> decisidén independiente a la del psicédlogo; posi
bilidad, de que el entrevistador justifique su decisidn, si el
caso se revisa, y suministrar los datos necesarios en estudios
subsiguientes. Para cumplir con tales funciones los archivos-
deben estar suficientemente detallados, de modo que queden sub
rayados los distintos datos sobre los que se basdé la decisidn-
final

CONTRATACION E INDUCCION

La Contratacidén es el paso sucesivo posterior a la acep
tacién del candidato, inicialmente por un periodo de noventa -
dias, a prueba sin ningﬁn compromiso para la empresa, si no —-
estd satisfecha con los servicios del individuo, en caso de —
estar de acuerdo con ambas partes, se procede a la contracién-
de planta.

En lo referente a los requisitos que debe entregar el -
‘candidato para su contratacidn: que pueden ser entregados cuan
do el individuo llena su solicitud o cuando es llamado para su
contratacién (esta queda a criterio del Depto. de Personal); -
como- por ejems?
1.~ entregar 3 fotografias,

2.- Certificado de Primaria o Secundaria
3.~ Acta de nacimiento.

4.—- Cartilla de Servicio Militar liberada
5.— Registro Federal de Causantes,

6.- Credencial del I.M,S.S.
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También al ingreso del individuo se gestionan los si -
ntes puntos reglamentarios de la contratacidn:

2
)
m

T

Inscripcidn o reinscripcién del emrleado al I.M.S.S3.

La Alta del Registro Federal de Causantes,

La inclusidén en ndmina.

Inscripecidén al Servicio Médico

ExZdmen Médico.

Entrenamiento.

Se le envia con un 0ficio,dirigido al Jefe del cual va a-
depender,

= N B W N
D N N NN
.
1

I Z"DUCCION DE NUEVO INGRESO.

Es determinante 1a primera impresién del lugar de tra—-
bajo del empleado de nuevo ingreso, para su actitud durante su
estancia en el mismo. De ese primer dia de labores, depende el
buer desarrollo de su puesto. '

Si la persona rvasa una gran parte del dia en su trabajo
légico es que quiera sentirse en un ambiente agradable, coor -
dizl, donde sienia gue su colaboracidén se toma en cuenta y gue
es importante. Desde el primer dia, el empleado gusta de sen -
tir un ambiente familiar y confianza donde pueda trabajar con—
la ayuda y colaboracién de los demds.

La forma como reciben al nuevo miembrc sus Jefes y conm
rzieros de trabajo, es muy importante, pues cuando necesite ~-
alguna orientacidén o informacidn para el cumplimiento de sus —
obligaciones, no dudard en pedirla, Con el sistema de induc —
cidn, se trata de lograr este sentimiento de familiaridad en —
el empleado, desde el primer dia en que va a prestar sus servi
cilos en la empresa a la que haya ingresado, Tratamos de que —
sienta que ingresé como colaborador y no como médquina, o ins -
trurentc mds de trabajo,

La induccibén es la forma de introduccidn zal empleado a-

su nuevo ambiente de trabajo para que lo sienta agradable, que

la idea o la imagen que se forma de la empresa sea adecuada,
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Tendremos mds posibilidades de que el personal se arrail
gue a la empresa si se logra que la primer impresidén dé lugar-
a una imagen positiva, esto disminuird el Indice de rotacidn.-
Con un adecuado sistema de induccidn podremos decir que hemos-—
evenrado un paso muy importante hacia el logro de la identifi-
cacidén de ios empleados con la empresa,

Es muy imrortante la relacidén adecuada de los empleados
de nuevo ingreso, pero es determinante la recepcidn que se les
dé en el Departamento de Personal, por lc Jefes y los compafie=
ros en el Departamento que se les comisione, La induccidén con
siste en recibir al empleado el dfa de su ingreso en la Sec —
cién de Induccidén y Desarrollo de Personal. Se les dardn confe
rencias o pldticas -acompafiadas de proyecciones en las que Se -
habhle de lo siguientet

l,- Breve historia de la Empresa (su politica)

2.- Funcionarios y Departamentos que integran la empresa.

3.~ Importancia de las Relaciones Humanas dentro del trabajo.
4.~ Finalidad de los Servicios de la empresa.

5.— Responsabilidades y Obligaciones del empleado,

6.~ Responsabilidades y Obligaciones de la empresa,

7.~ Normas bdsicas de comportamiento del trabajador.

8.~ Prestaciones al personal, etc,

La empresa dard al trabajador lo siguientes

a) Reglamento Interior de Trabajo

b) Carta de Bienvenida

c¢) Folleto de Bienvenida.

d) Folleto de Trato al Piblico

e) Folleto de Relaciones Humanas,

f) Reglamento de Orientacidn para Servicio Médico,

Con lo enunciado anteriormente, los empleados tendrén -
una idea mds amplia de la empresa en que van a trabajar, los -
funcionarios, departamentos que la constituyen, las condicio —
nes de trabajo, que son tanto derechos como obligaciones para-—
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con la empresa. Asf{ se trata de dar al empleado conciencia de-
de que se le tome ewn cuenta, para gue sienta apoyo y confianza
en acudir al Dpto, le Personal, para cuando desee resolver al-
guna situacidn o problema, que en ocasiones pueden ser causa -
de su eg_eso en la empresa,

Es decir, algunas veces el empleado tiene un problema -
que el Departamento de Personal puede resolver, y por no saber
que tiene que acudir a el prefiere presentar su renuncia y —
cambiar de empleo; este es otro aspecto que tratamos de evi -~
tar con la induccidn, '

En fin, el objetivo bdsico de esta fase inicial del per
sonal en la empresa, es sentar bases para su positiva integra-
c¢idén al trabajo, a sus compafieros y a la empresa.

Sobre esta base, serd funcidn de los Jefes de Departa -
mentos y demds funcionarios, continuar adaptando a su personal
a través del contacto que permite el trabajo diario o median-
te un trato agradable, cortés y comprensivo.
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CAPITULO III,

FORMACION DE PERSONAL EN LA EMPRESA.

El entrenamiento en el trabajo y el desarrollo de los -
empleados se estd convirtiendo en actividades generalmente ——
aceptadas en la empresa o industria.Hay empresas con departa-
mentos de formacién que funcionan para beneficio de su perso-
nal entrenandolo.

"Ta curioso que ésta aceptacidén se haya producido a pe-
=~r de que &y muy pocos estudios publicados que demuestren -
el valor de la formacidn, Un estudio mostrd que la formacidn-
supervisada era mds valiosa para desarrollar la aptitud en —-
los empleados que la mera experiencia en el trabajo", (37)

No obstante que el conjunto de conocimientos se se ha -
incrementado mds rdpidamente que los medios para difundirlos,
es ilnnegable que la educacidén se ha convertido en un poderoso
"para muchos el mids poderoso", instrumento del desarrollo eco
némico y social y hacia ella se han dirigido las esperanzas -
de muchas naciones para acelerar su crecimiento"(38).

En la dltima @écada se han dejado sentir con mayor impul
so los esfuerzos por relacionar la planificacién educativa, -
con la planificacién econdmica y social, De lo anterior, nues
tro pafs es un ejemplo, ya que, sin descuidar la expansidn de
la educacién formal, se procura atender la preparacién y el -
mejoramiento de la mano de obra directamente produciiva, es -
decir, los trabajadores calificados y semicalificados, los —-
técnicos medios y de alto nivel administrativo.

No obstante, México acusa también ese "Critico Cuello -
de botella que liga, la ciencia, el conocimiento, la tecnolo-
gla y la educacién: la ciencia estd de hecho, avanzando mis -
rédpidamente que la educacién',

Parece estar claro, que uno de los problemas gque afec -
tan ese "cuello de botella" es la carencia y baja califica -
cidén en términos generales, del personal docente, Nuestro —-
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sentan, tanto el tener que establecer y a veces improvisar, --—
una organizacidn docente que apoye debidamente los reguerimien
tos econdémicos ¥y tecnoldgicos yue el pals exige, como las cada
vez mayores presiones de la demanda social".(39).

Mucho se ha escrito sobre el mejoramiento de la forma -
cidn magisterialmente destinada a satisfacer las necesidades -~
docentes en los distintos niveles formales de la educacidén,Con
trariamente, se ha prestado poca atencidn a la formacidén de ——
"instructores'", nombre con el cual conocemos, genéricamente, -
al personal docente encargado del adiestramiento en la indus -
tria y en otros tipos de capacitacidn post—-escolar. Esta poca
atencidén en la formacidn de instructores significa obviamente-
que no estdn cubiertas cuantitativa y cualitativamente las ne-
cesidades., Sin desconocer los esfuerzos realizados por varias-
instituciones gubernamentales, descentralizadas y privadas, de
be reconocerse que se han hecho pocos intentos para la forma -
cidén y actualizacidén de instructores en nuestro pafs, y no es-—
conveniente, ni econdémica, ni pedagdgicamente soslayar por més
tiempo este problema, Resultaria altamente provechoso investi-
gar y clasificar las funciones del instructor, erradicar su —
imagen tradicional, establecer el inventario de sus tareas y -
responsabilidades, incorporarlo y actualizarlo en el manejo de
recursos audiovisuales, técnicas de instruccidén y especializa~
cidén técnoldégica experimentados en las tres Ultimas décadas,

Se da por descontado que el problema de definir el pa -
pel del instructor es polémico y complejos por consiguiente, —
el presente trabajo presenta una serie de lineamientos y suge~
rencias generales, que intentan contribuir a determinar el pa
pel de instructor y a sentar las bases de su formacidn,

Importancia del Instructor.-— "Es indudable que los buenos ins-
tructores son indispensables en todo programa afortunado. La =
correcta planeacidén del programa y las Sptimas condiciones ma~
teriules de que se dispongan, son neces.rios; pero sin la par-
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programa no puede ser garantizado"(40),

Uno de los méds' certeros elogios que puede brindarse al-
instructor es sefialar que, a pesar del entusiasmo desbordado -
por las ayudas audiovisuales y las nuevas tecnologias de la —
enseflanza, la importancia de su labor no ha menguado, puesto —
gue contimia siendo el principal agente en la formacidén de per
sonas, Log nuevos avances, mds que desplazarlo, le han creado-~
nuevas r-sponsabilidades. La imagen del instructor se acrecen-
t4, Lo es posible seguir considerdndolo simplemente como un —
transmisor de informacién y aplicador de exdmenes, hoy en dia~
el instructor desemvpeila el papel de organizador de las activi-
dades del adiestramiento, el de conductor y responsable del —
aprendizaje y el de catalizador de la dindmica instructor-par—
ticipantes; en suma, es uno de los medios que se unen al parti
cipante con los objetivos,

El papel del instructor es importante para determinar -
las bases de su formacién y para precisar las adgquisiciones y-
actividades que lo preparan para cumplir eficazmente las res -
ponsabilidades que dicho papel tiene y el que tendrd en el fu~
turo. El conjunto de tareas que desempefia es interesante -
y variado, Visto con amplitud, puede decirse que es la persona
que organiza y cnduce el adiestramiento en oficios especificos
dentro de la empresa o centros de adiestramiento. Especifican-
do un poco mds sus deberes el comprerder el valor y alcance de
sus tareas, Veamos las mds importantest

a) Instruye individualmente y/o en grupo, con base en progra -
mas de adiestramiento profesional, en oficios especificos a —
participantes provenientes de empresas establecidas,

b) Analiza o determina los objetivos y el contenido del progra
ma y las caracteristicas de los participantes para organizar -
adecuadamente las condiciones del adiestramiento.

c) Selecciona las técnicas de instruccidén y los materiales ade
cuados a cada situacién, y los elabora en caso necesario,
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d) Prepara las actividedes que realizardn durante la instruc -
cidn, el instructor y los participantes.

e) Dirige el proceso de la instruccidn, manejando con propie -
dad las técnicas y materiales seleccionados.,

f) Atiende las diferencias individuales y estimula la partici-
pacidén individual y de grupo,

g) Valora el aprendizaje de los participantes, aplicando instmu
mentos de evaluacién ajustados a cada situacién,

h) Se mantiene actualizado en lo que se refiere a las innovacio
nes, tanto en el campo profesional en que instruye como en las
técnicas y ayudas diddcticas relacionados con la instruccidén -
que imparte,

LAS CUALIDADES DEL INSTRUCTOR.~ Largas listas han sido elabors
das para establecer y ordenar las caracteristicas esenciales -~
del instructor; algunas tan detalladas que llegan a incluir —
sugerencias y actitudes, como mantener las manos fuera de las-
bolsas, llevar los zapatos lustrados, evitar actitudes agresi-
vas hacia los participantes, etc, A continuacidén se examina un
conjunto de rasgos muy generales de esas listas, con el propé-
sito de bosquejar las cualidades de un instructor competentet

El Instructor debe poseer 1los conocimientos o las habi-
lidades que pretende enseflar., Los participantes siempre son ca
paces y estdn alertas para calificar a su instructor, BEs comin
Yy corriente observar como la clase capta en un momento la segu
ridad y firmeza de los conocimientos del instructor, y le brin
da respeto; si por el contrario, lo ve titubeante, fanfarron o
inseguro, la clase puede sentirse defraudada y perder todo in-
terés por la instruccidn,

BEs 16gico que un instructor conocedor tenga mds soltura
v buen éxito que un instructor inexperto y carente de conoci -
mientos sobre la materia. Cabe insistir, que no hay sustitutos
vdlidos del conocimiento exacto de la tarea y la experiencia -—
acumulada, Dominar un~oficio a la perfeéccidn no significa sa -
ber como enseflarlo; requiere de otros conocimientos para poder
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cumplir satisfactoriamente la tarea de instructor y exitosamen
te el proceso de aprendizaje.(41)

Entre las herramientas necesarias para lograrlo, se en-
cuentran las técnicas de instruccién. En tal virtud, es obliga
cidn del instructor conocer a fondo dichas técnicas y el mane-
Jo de las mismas, para llegar a dominarlas y aplicarlas correc
tamente conforme a las circunstancias que rodeen las distintas
situaciones de aprendizaje. Por fortuna, se encuentran a dis—
posicién del instructor gran cantidad de técnicas que le faci-
Zitan el trabajo y le permiten satisfacer su inguietud por co-
nocerlas, y contribuyen & desarrollar su habilidad para selec—
cionarlas y manejarlas en forma correcta. Solo el instructor-
incompetente o indolente utiliza invariablemente un mismo méto
do. El buen instructor est4 consciente de que las técnicas —
que arrojan buen resultado en un individuo o en un grupo son -
susceptibles de fracasar en otras circunstancias, razdén por la
cual estd alerta para detectar las funciones o el desinterés -
que puedan presentarse, y adaptar con habilidad procedimientos
que corrijan rdpidamente las dificultades registradas,

LA VERSATILIDAD Y CREATIVIDAD EN EL INSTRUCTOR.

Son cualidades sumamente valiosas., Un instructor mecani
cista, carente de estas cualidades, con seguridad sufrird se -
rios problemas al enfrenturse a las diferencias individuales y
a la dindmica interna de los grupos, sin poseer la habilidad -
para modificar sobre la marcha los procedimientos de acuerdo -
a la forma de aprendsr de los participantes. Otro aspecto de -
la versatilidad de los instruetores es la capacidad para abar-
car disciplinas afines, Razones de tipo econdmico nos obligan-
a decir lo anterior puesto ques El instructor en un pais en —
vias de desarrollc se encuentra a veces en la posicién de un -
Robinson Crusoce, No es posible contar con instructores especia
lizados en ramas muy especificas en el mimero gque se requiere;
por consiguiente, tiene que ser polifacético para desenvolver—
se en un medio a veces primitivo,
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La versatilidad y la creatividad son cualidades necesa-
rias de todo instructor, a ellas tendrd gue recurrir cuando me
nos lo esperej bien para preparar una sesidén, para estimular -
la motivacidén de los participantes al improvisar modelos den-
tro de clase 0 al descubrir un modo més efectivo de evaluar el
progreso alcanzado, etc.

EL INSTRUCTOR CON EXITO.

Se parece mucho al buen cocinero que continuamente "Da-
sus probaditas" a los alimentos para saber si van tomando el =
sabor correcto; es decir, debe ser sensible a los resultados -
n1C 5w labor vaya alcanzando. El instructor ve facilitado su —
trabajo cuando tiene la buena costumbre de esforzarse para com
probar la cantidad y calidad del aprendizaje que el participan
te presente; ademds, esta cualidad le permite formular una « -
autocritica que le estimule y ayude a corregir o a mejorar sus
tareas, "El instructor que desee obtener  Puenos resultudos, =
debe contar entre sus cualidades con la de ser capaz de enta —
blar buenas relaciones con sus participantes". (42).

La interaccién instructor-participante influye poderosa
mente en el aprendizaje. Diversas investigaciones en el apren
dizaje han comprobado que el instructor obtiene mejores y con-
sistentes resultados cuando su conducta es cordial y comprensi
va,

Contando con esta cualidad, el instructor estd en posi-
bilidad de lograr adecuados ambientes de trabajo, plena y esti
mulante participacién del grupo, mejores medios de comunica ——
cién y mayor influencia sobre quienes aprenden.

Un importante elemento dentro de este complejo grupo de
cualidades es el deseo gque el instructor tenga por enseflar; ——
el carifio que sienta por su trabajo, La ocupacién de instruc -
tor demanda habilidades intelectuales y emocionales que cual -
quier persona puede poseer; esta cualidad es continuamente de-
satendida al improvisar instructores que nunca llegarén a ser-
lo, ya que ellos son los primeros en no desear serlo,



116

Esta cualidad es singularmente importante, mé&xime si —
consideramos que el instructor forma parte del modelo a seguir.
Un instructor que nc¢ vea belleza y utilidad en su trabajo es -
dudoso que provogque en sus participantes interés y gusto por -
aprender, Si un instructor no se muestra seguro y no pone entu
siasmo a sus deberes jcomo y porque habria de pedir entusiasmo
y aplicacidén a sus participantes?

El deseo de ser instructor repercute favorablemente en-
muchos aspectos, refuerza, de manera muy principal el alto -
grado de responsabilidad y la ética profesional que se requie-
Te poseer; Yy en no pocas ocasSiones se convierte en el dfnamo -
que genera el perfeccionamiento de las cualidades antes descri
tas,

Un instructor no requiere las condiciones fisicas de un
atleta, pero si debe satisfacer un conjunto de requisitos res-
pecto a su constitucién, Asf, la agudeza de sus sentidos y la-
velocidad de sus reacciones, en términos generales, deben ser-
buenas, sin necesidad de que sean exelentes."(43).

Otro tanto puede decirse de sus habilidades intelectua~
les, las que necesariamente deberdn ser normales; acaso habria
que insistir en que posea excelente capacidad de observacidn,—
¥ tenga un juicio objetivo, Con la descripcidén de sus tareas—
Yy el exédmen de sus cualidades, se ha completado a grandes ras—
gos el perfil del instructor, paso necesario para examinar su-
posible seleccién, asi como su formacién profesional, Es indu~
dable que la formacidn de instructores es una cuestidén de suma
importancia, en donde la cantidad no constituye la unica clave
del problema, ya que la calidad es otro elemsnto clave impoT —
tante, dado que la mayoria de los individuos gque fungen como —
instructores dentro de las empresas son improvisados.

El problema es evidente, complejo y demanda solucidnj -
pero debe reconocerse gque la solucidén no es sencilla, La impor
tancia de las taresas del instructor y el desarrollo de sus ha-~
bilidades y cualidades exige de estrategias para vencer la se-
rie de obstaculos que afectan esta problemdtica,
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Los obstdculos més evidentes son los mencionados a con—
tinuaciéns

- NMimero insuficiente de instructores de nivel superior,
que capacite al personal responsable de la instruc- -
cidén, dentro de las empresas. :

- Trabajadores de diversos niveles que realizan funcio-
nes de instructor en forma empirica, y que carecen de
la informacién tecnolébgica y pedagdgice indispensadle
para instruir,

- Las empresas no siempre se muestran dispuestas a sumi
nistrar los recursos necesarios para establecer la ——
capacitacidén de su personal en forma adecuada.

— Insuficiencia de planes y programas de formacidén, per
feccionamiento y asistencia técnica.

- La mayor parte de la literatura especializada no se -
ha difundido suficientemente.

- Diversificacién de esfuerzos y escaso intercambio de-
experiencias entre los organismos oficiales y priva -
dos dedicados a la capacitacidn,

¢ Como salvar estos obstdculos? La solucidén no es féacils
sin embargo, empleando los recursos.y experiencias pre-
sentes es posible elaborar los planes que capaciten ver
daderamente a los instructores, para gque éstos realicen
el adiestramiento dentro o fuera de la empresa.

Las 4reas deficitarias criticas a cubrir, serian funda-
mentalmente dost

- Coordinacién de las acciones y
— Elaboracién de programas de formacidén y perfecciona -
miento de instructores de empresas,

COORDINACION,~- Para coordinar las actividades tendientes a - =
satisfacer las necesidades de adiestramiento, es recomendablet
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- E} intercambio y discusidén de las experiencias acumu~-
ladas por las distintas instituciones dedicadas al —
adiestiramiento de los trabajadores,

-~ Establecimiento de centros coordinadores responsables
de la investlgacién de necesidades de adiestramientos
de la elaboracidén de programas y de materiales diddc-—
ticos o de divulgacidn y de evaluacidén de programas.-

- Funcionamiento de centros de documentacidn e informa-
cién, a fin de poner en manos de los interesados lo -
més actualizado en la materia,

PROGRAMA DE CAPACITACION A EMPLEADOS Y TRABAJADORES.

Los programas de capacitacidn son muy importantes, ya =«
que de aquf se van definir los buenos elementos para beneficio
de todos en general, ya que mientras mejor capacitado esté el-
individuo, habrd mayor rendimiento, mejor medio de vida para -~
él y una mayor produccidén para beneficio de la Industria o Em-
presa,

"Una empresa crea bienes y servicios a través del es —
fuerzo de sus empleados que tienen responsabilidades definidas
por las metas y submetas de la empresa, La capacitacidén de per
sonal es el proceso por medio del cual los individuos aprenden
las habilidades, conocimientos, actitudes y conductas necesa -~
rias para cumplir con las responsabilidades de trabajo que se-
les asigna. Esta definicidén implica que ol adiestramiento en ~
la Industria consiste en programas de aprendizaje formal, diqg
Nador y realizador para servir a las necesidades y objetivos -~
particulares de una organizacién, En contraste, la educacidén -~
estd disefiada para adaptar a las personas a muchas institucio-
nes de la socledad, y no a una sola, Por tanto, el adiestra —
miento industrial tiene propésitos especificos mientras que —
los objetivos de la educacidn son multifacéticos y no siempre~
se definen espeoificamente". (44).
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El adiestramiento estd entrelazado intrincadamente con-
la seleccién de personal, Resulta ineficiente tratar de emplear
en una organizacidén personas que ya posean todos los conoci- -
mientos, habilidades y actitudes requeridas por los puestos de
una empresa, Al contrario, tratamos de emplear personas que se
beneficien del adiestramiento que se les dard, Por tanto, los—
programas de adiestramiento deben disefiarse tomando en cuenta-
las aptitudes y capacidades de aprendizaje de las personas dis
ponibles para el adiestramiento, y los programas de seleccidén—
deben disefiarse de modo parcial para proveer candidatos que —-=
sean lo més adecuado posible para el adiestramiento que reci -
ban, Act almente, es raro en la industria encontrar programas-
a. “2l¢ ¢idén y adiestramiento hechos a la medida para ajustar—
se uno = otro de ese modo ideal, El resultado es que la efecti
vidad de ambos es mucho menor de lo que podria ser, La calidad
de la seleccidén y el adiestramiento varla mucho de una empresa
a otra., Aun el mejor programa de adiestramjiento concebido se =
debilita severamente cuando un mal sistema de seleccidn propor
ciona alumnos mal calificados, De manera semejante la selec —-
cién de personas muy calificudas pueden ser de ningun valor, -
si no se les ayuda a realizar sus grandes pctencialidades me -
diante un buen adiestramiento, De la seleccién y el wiiestra -
miento, este tiene el potencial méds grande para asegurar la —-—
utilizacidén efectiva de los recursos humanos, porque & través—
del adiestramiento se desarrollan las habilidades y conocimien
tos y se modifica la conducta en su forma més extrema, la se -
leccién sencillamente toma al individuo como es y declara si —
es adecuado o no, en cuanto que sus cualidades concuerden o no
con los requisitos del puesto considerado, El adiestramiento -
implica una posicién menos rigida y tiene mayor esperanza en -
mejorar y cambiar las cualidades humanas para ajustarlas a los
requerimientos cambiantes en la industria,

"El desarrollo de eficientes programas de adiestramien-
to industrial, no es tarea fécil y los problemas implicados es
tdn lejos de resolverse, El sistema tipico en la mayoria de ——




las empresas consiste en el adiestramiento durante el trabajo.
A los nuevos empleados se les

ies
coloca en los puestos y se les -
dan explicaciones e instruccione

s esporddicas y no hay un tra-
to sistemdtico del proceso de aprendizaje, Aun cuando se hayan
desarrollado programas formales, su diseflo rara vez se basa en
un andlisis completo y cuidadoso de los objetivos del adiestra
miento, las técnicas y los resultados, El disefio cuidadoso de-
un buen programa de adiestramiento exige respuestas a las pre-—
guntas? que, quién, cdémo, dénde, y por qué. En el lenguaje del
director de adiestramiento!. (45)

"Los tipos concretos de programas de capacitacidén de —
empleados y trabajadores generalmente pueden clasificurse de -
la siguiente manera’:(46)

l.- Capacitacidén orientadora.~ Este plan se propone orientar a
10s nusves empleados (y ain a los antigﬁos), e interesarlos en
la empresa., Se propone en particular proporcionar al interesa-—
do la informacidn relativa a la emprresa, a sus productos o ser
vicios, a sus orientaciones, & su organizacidén, etc. etc. asi-
como desarrollar en los empleados sentimientos de simpatia ha-
cia la empresa.

2.~ Capacitacién "de vestibulo" .- Trata de desarrollar el ta -
lento industrial del individuo, pero de manera que edugue en -
general sus aptitudes, mds bien que prepararlo concretamente -
para el oficio en cuestidén, En ésta instruccidn se simula el -
oficio y toda la enseflanza se polariza hacia la preparacidn y-
adiestramiento de la persona, pero no hacia la produccidn,

3.~ Capacitacién sobre el terreno.— Consiste en adiestrar al -
individuo en el oficio en cuestién, mientras de hecho trabaja-
en él,

4.~ Capacitacién de aprendizaje.- Consiste esencialmente en —
determinadas lecciones didédcticas y en la prdctica en el ofi -
clo en cuestidén bajo la direccidn de un oficial. Su objeto es-
preparar a los aprendices para que lleguen a ser oficiales ca-
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lificados,

5.- Capacitacién técnica .- BEste tipo de instruccidén se propo
ne preparar a los empleados en las distintas dreas técnicas —-
del oficio, como trazado, procedimiento de laboratorio, etc, -

6.- Capacitacién para supervisores y gerentes.- 3Su objetivo es
mejorar la eficiencia de la actividad de los supervisores y ——
del personal administrativo y de gerencia,

7.- Otros programas de capacitacidén,- Entre los demds progra -
mas de enseflanza conviene notar el que se utiliza por algunas
emprasas para adiestrar personas recién graduadas en alguna ——
profesién y la preparacidn consiste muchas veces en la pricti~
ca en los distintos departamentos de la empresa durante un pe-
riodo de meses y hasta alos,

Aunque generalmente estos empleados son destinados a ——
cualquier departamento en que estén en aquel momentb, cuando -
se hace pasar a estos individuos por tan variadas experiencias
en las cuales se familiarizan con muchos aspectos de la empre-
sa, suele pensarse en responsabilidades de gerencia para el ——
futuro,

Otro tipo de capacitacidén adaptada por algunas empresas
consiste en brindar oportunidades a los empleados para apren —
der actividades de cardcter general (que pueden estar o noy —
relacionadas con sus empleos), 0 para que se eduquen en asun -
tos culturales y hasta recreativos,

De las distintus categorias de programas que acabamos -
de exponer, el mds comun parece ser el de capacitacidén sobre -
el terreno, el de aprendizaje y el de enseflanza para superviso
res y gerentes administrativos., Por tanto, se deben investi -
gar con més atencidn sin descuidar tampoco los restantes.

TECNICAS DE ADIESTRAMIENTO.

El adiestramiento dentro de la empresa puede conceptuar
§6 como su proceso continuo, impuesto por nuestra época, que -
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incluye tanto a los trabajadores como a las empresas, us la -
constante actualizacidn de conocimientos y destrezas, para si-
tuar la mano de obra a la altura de las nuevas técnicas y pro-
cedimientos que,dfa a dia, crean nuevos puestos de trabajo y -
modifica los ya existentes.

Alin cuando el adiestramiento de personal en las empre -
sas debe considerarse como una accidn global a todos los nive—
les, desde gerencia hasta los trabajadores de nuevo ingreso, -
hay que analizar el problema en el marco de la linea de prddug
cién, ya que es aquf donde se ven las fallas y la necesidad de
adiestrar al personal., Para adiestrar al personal hay técnicas
adecuadas pero sin en cambio hay personas que tienen en mente-
que es una sola la que se utiliza, Como dice Robert L, Graig-
y Lester R, Bittel..." Seria un gran error pensar que el adies
tramiento de los empleados en la industria se realiza con una-
sola técnica, una filosofia o un enfoque uniforme. Asi como —
hay muchos métodos en las operaciones y el mantenimiento de —-
la planta, también existen muchos métodos diferentes en el ——
adiestramiento de personal., De cualquier modo el método que se
use depende de los objetivos del programa de adiestramiento y-
de la naturaleza de la materia. Siempre hay qgue escoger con —
cuidado" (47).

En el manejo prdctico de las técnicas se mexclan muy a-
menudo con los métodos, Como dice R. Riccardi y Leopoldo — ——
Tacchi en su 1libro..."Si desedramos dar a nuestro trabajo un —
cardcter puramente tedrico, se podria intentar una subdivisidn
de esta materia, empleando un método o técnica que nos permita
definir lo que se debe entender por: método y técnica" (48).

METODO: Tn procedimiento que se utiliza en el terreno cientifi
co para hablar y ensefiar la verdad; puede orientarse hacia el-
andlisis o la sintesis., Manera es decir, de hacer y de ensellar
una cosa siguiendo ciertos principios y con un cierto orden; y
TECNICAt Un conjunto de reglas y normas prdcticas de las cua -
les se sirve la ciencia y el arte, Conjunto de métodos y proce
dimientos, y habilidad para usar de ellos,
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No creemos en verdad, que esta diferencia tan estrecha~
ayude de un modo evidente al experto; motivo por el cual no ncs
hemos comprometido & desplegar un gran esfuerzo para allanar -
el camine conceptual, no obstante, utilizaremos ambos términos
en este trabajo. Si intentdramos hacer una separacidén entre —
estos vocablos, siguiendo el esquema siguiente, correrfamos el
riesgo de estar mezclando continuamente los dos términos en la
préctica,

EFTODOS (o agrupamientos metodolégiccs)

- ¥Mimicos : o por observacidn de gestos,ademanes y J
actitudes.

Légicos 0 por razonamiento mental no documentadd
segin las reglas de la légica,

. Deductivos o por derivacién légica de la universald
o la particular, o por interpretacidn —
mimica,

|- Emotivos o expontédneos y pueden ser ajenos u - -

opuestos a la razdn (provocan 0 interprg
tan las reacciones emocionales que alte
‘ran la efectividad en el terreno psicofj
sioldgicos alegria, sorpresa, simpatia,-
célera, temor, vergienzaj; reacciones —-
glandulares, viscerales, musculares y vg
so — dilatadoras — Constrictoras). f

- Cient{ficos o documentados y racionales, que tienend
el rigor y la objetividad de la .ciencia|

HECNICAS (o agrupamiento tecnoldgico)

~ Individual
Colectiva,

-~ De reuniédn.

~ De la entrevista
Para grandes grupos.
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En general se reconocen las clasificaciones de los méto
dos de adiestramiento: Colectivo e individual. Se pueden utili
zar sélos o combinados, pero hay que recordar que cada técni—
ca es distinta y tiene problemas especiules en el programa de—
entrenamiento; cada uno de ellos es Util en ciertas circunstan
cias e inutil en otras.

Dentro de los métodos y técnicas de adiestramiento colec-
tivo estani

El Método a Reunién.

El método a reunién es, en cierto modo el que mds se usa-—
vara adiestrar personal (jefe y/o dirigentes), en lo .que Tes—
pecta a las normas de comportamiento general y las relaciones—
dentro del trabajo.

Las posibilidades de empleo de éste método son miltiples—
y variados, no sélo dentro del adiestramiento, sino que tam——
bién como unm medio para resolver problemas del trabajo, como —
sistema para estudiar un plan de accién comin para resolver ——
diferencias, y como recurso de convencimiento del grupo en —
determinadas circunstancias. Sin embargo, su aplicacién més ——
difundida relacionada con el adiestramiento se refiere a las -
posibilidades que ofrece para realizar, sondajes de opiniones
¥y crear unidad de criterio alrededor de determinadas situacio~
nes gque tienen lugar en la empresa., Una definicidn aceptable -
podria ser la siguiente?

Una reunién es la fusién del pensamiento de dos o mas in_
dividuos destinados a hablar una solucidén o un problema especf
fico, Este método presupone que los individuos reunidos poseen

toda la informacidén de base necesaria para llegar a la solu——-
cién esperada; y que, por tanto no se requiere de datos adicio

nales para su estudio". (49).

En general podemos decir que la técnica empleada en un me
todo a reunidén se reduce a los tres puntos siguientess
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a) Definicién y andlisis del problema o problemas que in
teresan,

b) Proceso analftico para el estudio subsiguiente.

¢) Proceso global o de sintesis y conclusiones.,

Técnica "A" .~ Andlisis del problema.

La Técnica comunmente empleada se estructura a partir de las -
cinco fases indicadas a continuaciédn,

l.- Exposicién de los elementos conocidos?
. ¢De qué se trata?
. ¢Por qué?
- sDonde?
. LQuién?
. ¢Cémo?
. ¢Cudndo?

2e— Delimitacién del problemas

o Indicacién y descripcién del &rea a ser discutida.
. Fases previstas durante la reunidn.
« Tiempo disponible para tratar cada punto del temario.

34— Andlisis del Problemas

. #ndlisis de los argumentos a favor,
. Andlisis de los argumentos en contra,

Tanto los unos como los otros deben ser obtenidos del grupo, -
pero no son dados a éste,

4.~ Perspectiva de las posibles soluciones:

« 30lucién Sptima.

. Solucién buena.

. 3Jolucién inaceptables,

« Otra u otras soluciones.

5.~ Posible plan de accién:

o 4Qué es lo que comprende?




¢Cuanto cuesta?

iQuien lo va a realizar?
¢;Cuando se va a realizar?
;Donde se va a realizar?
;Cémo se va a realizar?

Técnica "B",- Proceso Analitico.

Distinguimos aqui cuatro fases, a saber:

l.~ Identificacidn del problema:

;Donde se presenta?
;,Como se presenta?
;Cuando se presenta?
JEn que consiste?

2.=- Valoracidn del problemas

Importancia econémica del problema.

Sus implicaciones,

Consecuencias que traerid consigo su solucidn,

Oportunidad de la solucién.

Posibilidad de postergacidén. Impostergable.
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Riesgos asociados a la solucidn y/o a su estancamiento.

3e— Individualizacidén de la dificul tad:

Causa de Indole colectiva,
Causa Individual,

Hechos objetivos,

Hechos transitorios.

Razones econdmicas y sociales.
Razones psicoldgicas.

4,~ Decisidn de la accidn:

Plan de accibn general.
Responsable del plan.

Secuencia del plan.

Control de desarrollo del plan.
Correcciones eventuales,
Control de resultados,
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Tecnica "C".- Proceso Global,

Esta Técnica se divide también en cuatro fasess-

l.-

Certeza de que el grupo dispone de la informacidén necesaria

Anunciar con anticipacidn la reunidén indicando exactamen
te el o los problemas que se tratarédn.

Asegurarse que los participantes conocen blen los antece
dentes del problema.

Proporcionarle toda la informacidén posible.

Efectuar la reunidn unicamente una vez que todos los pun
tos mencionados precedentemente han sido resueltos,

Seleccién de los hechos esencialess

Enumerar todos los hechos esenciales,

Enumerar todos los hechos accidentales o de importancia—
secundaria,

Analizar y redactar una lista Unica de hechos realmente—
esenciales,

Valoracién de los hechost

.

Experiencia pasada.

Concomitancia y proyecciones de los hechos.

Grado de Urgencia y/o posibilidad de postergacién
Participacién individual requerida,

Contenido econdémico de los hechos,

Decisidn respecto al plan de accidn:

Objetivo que debe lograrse.

Tiempo de la acciédn,

Modo de la accién,

Encargados de la accidn.,

Fases de cada etapa.

Control de los lasos de cada etapa.
Correccidén de los desvios

Costo estimativo inicial,

Costo final.
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Este método o reunidn estd considerado hoy como un medio
infalible para determinar el éxito de un programa de adiestra-
miento de tipo moderno, no es 16gico pensar hoy en conducir ' -
una empresa de cierta importancia sin dejar de recurrir a é&ste
método para ayudar a resolver una gran parte de los problemas—
empresariales,

Cada una de las variaciones gque pueda tener el método —
a reunidn, ya sea en relacidén directa o indirecta con los fi -
nss del adiestramiento en su sentido mds amplio, requiere una-
técnir= especifica sujeta a las condiciones derivadas de los -
1Imites y e.’gencias de empleo del método de que se trata,

A continuacidn se ofrecen una descripcidn somera a cer—
ca de algunas formas de reunidn de grupo m4ds comunest

EL FORUM

Eéte sistema se sirve de una serie de procedimientos —
particularmente apropiados cuando se trata de un grupo de par-
ticipantes relativamente numeroso: El auditorio puede tomar —
parte en una reunién desde el comienzo mismo en gue su finali-
dad es dada a conocer., Este método considera generalmente dos—
o mds oradores cuyas opiniones expresan divergencius sobre un-
mismo tema y, un animador o (relator), que se encarga de resu-
mir lo esencial de los diferentes puntos de vista emitidos y -
de orientar las discusiones e intervenciones que hace el audi-
torio,

Este sistema tiene la ventaja sobre otros, que permite-
atrger con facilidad }a atencién del auditorio hacia el deba -
te; si bien, el animador debe procurar de gue cada participan-—
te se limite a hacer uso de la palabra solamente dentro de los
1fmites de tiempo establecidos previamente,

5L _LABORATORIO

El método reconocido bajo este nombre, consiste en el =
agrupamiento de un reducido mimero de personas gue trabajardn-—
juntas para ballar la solucidén de un proyecto determinado, Pue
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de, muy bien, tratarse de una manera de aprender ciertas habi-
lidades o de ejercitarse en ellas, de considerar los hechos o-
informaciones gque se producen fuera de la sala de clase, de ad
quirir nuevas experiencias que permitan mejorar las técnicas -
de aprendizaje o de preparar el terreno destinado a promover -
una accidén y efecto especifico,

Se caracteriza por el alto grado de preparacidn que gene—
ralmente acompafia a los participantes, por las investigaciones
que se efectian sobre problemas bien definidos, el acopio y —=
presentacién de nuevos elementos de juicio e informaciones ——=
sobre el asunto investigado, y establece la presencia de per—
sonas expertas,

Entre los métodos conocidos, este sistema tiene el incon -
veniente de exigir una participacidn considerablemente alarga—
da favoreciendo de este modo las actitudes autocrdticas..

" LA BoCUELA

Cuando un tema cualquiera no puede ser tratado en una séla
reunidén y resulta aconsejable dividirlo en varias sesiones, —
para ser tratado en una serie de reuniones, dicha serie recibe
el nombre de escuelaj; el tiempo requerido para este tipo de —
academia varfa de un dfa a un mes, tal como en el caso de com-
ferencias sucesivas a cerca de un mismo tema, Los fines de una
escuela como esta son miltiples: 1) proporcionar informacio -
nes; 2) desarrollar una habilidad pricticas 3) resolver cier=—
tos problemas, y 4) discutir un tema.

Lo CCNFERENCIa
Este sistema es uno de los mé4s conocidos y simples, y, en-
&, 5 E s
ocasiones, uno de los més estériles dentro de todos los medio

de ensefianza, Su caracteristica principal es que Se€ basa e'
lo .cual involucra una serile =

comunicacién en un sélo sentido,
de limitacionese.
esultar de gran utilidad cuando existe

¥o obstante, puede T
’ un tema en forma completa ¥y cuanda el-

la exigencia de abordar
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factor tiempo se encuentra comprometido, Este método implica =
un grupo de gente que busca ideas, examina y comparte datos e-
ideas, critica y prueba el procedimiento y sugiere conclusio -
nes con el fin de mejorar el desempeflo de un trabajo. Promueve
¥ requiere la participacién del individuo. El método de que se
habla aquf es el tipo de conferencia planeada. No es y nunca -
debe ser una junta para charlar en forma oficial.

Para poder utilizar la conferencia los participantes de
ben tener una plataforma de informaciém y experiencia que los—
capacite a participar en la discusidn, a entender y a explicar
la informacidén los datos y las experiencias sintetizados por -
el conductor de la conferencia,

Hablamos de conferencia pero necesitamos saber que es -
una conferencia, En la radioy T.V.., en circulos gubernamenta-—
les, en las industrias etc. ha llegado a tomar un papel muy ——
importante. Es decir la conferencia podriamos describirla como
la asociacidén de experiencias y opiniones entre un grupo de ——
gente que ha trabajado en relacidén con el problema basdndose —
en la informacidén suministrada por el conductor, Dice un dic—
cionario que la conferencia es "el acto de discutir formalmen-
te juntos, o una reunidén preparada para disertar sobre un tema
0 negocio",

"El método de conferencia suscita pensamientos defini -
dos y constructivos de los individuos y el grupo. La conferen-—
cia requiere que los participantes contribuyan con sus propias
experiencias y opiniones, aquellas que piensen que pueden acla
rar algin asunto",

Generalmente el resultado viene a ser un acuerdo sobre-
un principio o juicio; a veces un desacuerdo basado en princi
pios ya conocidos de todos. Para seflalar las conveniencias de-
las conferencias para nuestros propdsitos, hemos preparado una
lista comparativa del método con otras reuniones". (50).
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COMPARACION ENTRE UNA JUNTA Y UNA CONFERENCIA
N

JUNTA

CONFERENCIA

PROPOSITO,

No asistentes
Fuentes de In
formacidn.

Procedimiento

Responsabilidad
del director de
la Sesgiédn.

Capacidad reque
rida del Direc-
tor de la Sesién

Acuerdo

Resiimen,

Cubrir informacidn
definitiva tan pronto
como sea posible.

Ilimitado
Clases, reportes de -
los miembros, datos -
investigados,estudios
de casos.

Controlado por reglas
parlamentarias,

Mantener el 6rden, se
guir la minuta, posi-
blemente pronunciar -
un discurso,

Conocer las reglas
de drden.

Mociones y votos

Minutas registradas
por un&a secretaria,

Estimular al grupo a
pensar sobre proble-
mas comunes,

Limitado de 12 a 20
Todos los participan
tes,

Discusiones libres -
guiadas por buenas -
técnicas y un mode -
rador,

Guiar el proceso de-
las ideas del grupo-
¥y asegurar el enten-
dimiento,por el gru-
po,de las ideas ex -~
presadas por uno de-
los miembros.

Dirigir el pensamien
to del grupo,contro-
lar la discusidn,sin
tetizar,

Discusidén y acepta -
cidén del grupo.

Cuadros y resumenes—
hechos por todo el -
gIupo.




132

EL 'ETCDO DiL CASO

El método del caso, desarrollado por Horvuard School of -
Bussiness administration es, como medio de adiestramiento y en
cuanto a difusién, el segundo inmediatamente después del siste
ma a reunién que acabamos de tratar,

El procedimiento tfpico que caracterizu el método del -
caso consiste en la presentacidén a los adiestrados del esquema
escrito de un problema empresarial verdadero o hipotético, que-
puede muy bien no hacer referencia al ambiente de trabajo del-
~~—7~_ Este por tanto, siguiendo las instrucciones del direc—e
tor de discu.idn, abordari las diferentes soluciones posibles-
¥ probables que ofrece el problema.

A mayor abundamiento sobre el particular un mismo pro -
blema o antecedentes pueden ser presentados de diversas mane -
ras sin necesidad de llegar a un esguema escrito, & via de ~—
ilustracidén podemos sefialar gque un acontecimiento de la vida -
real del individuo,una experiencia personal o una situacién —-—
observada de cerca, o, las circunstancias especiales de que —
se ha dado cuenta el personal de la empresa, todos contribuyen
ejemplos de "material de un caso", en su sentido méds amplio a-
estos pueden sumarse los ejemplos que el orador o conferencis
ta tiene oportunidad de leer o informar a los wzdiestrados, ya-
se trate de casos reales o hipotéticos, improvisados o prepara
dos especialmente por la reunidn.

Empleos del Métode del Caso,

."A base de la experiencia y documentacidn de'Harvard, -
se considera de gran utilided el método del caso". (51).

1. Cuando "es necesurio definir claramente un modelo de proce-

dimiento que sea eficaz para lograr un objetivo
concreto

2.~ Para "asegurar la aceptacién de parte del grupo de.una —_—
prédctica aprobada o recomendada,
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3.,- Para "llegar a la solucidén del problema y de casos pro -~
puestos por el grupo'.

Teniendo en consideracién las directivas de Harvaurd al-
respecto, es de suma importencia que los antecedentes del caso
sean presentados en la forma mds amena posible, de manera que~
si se trata de una exposicidén o charla, ésta sea capaz de - -
atraer fuertemente la atencién del auditorio, de facilitar la-
comprensidén del problema, de estimular los juicios y opiniones,
de proporcionar mayor amplitud de criterio y estimulo a la ima
ginacidn de los participantes todo lo cual en suma servird de-
incentivo a toda accidn futura.,

EL PSICODRAMA,

El psicodrama es otro método de adiestramiento, tiene -
lugar, o cuando un grupo cualquiera, observa a alguno de sus =
componentes (o a cualquier otro grupo) interpretar (realizar,-
ejecutar) sus trabajos respectivos (rol, funcidn, actividad),-
en una tentativa de producir una situacidén real. Todos los in-
tegrantes del grupo incluyendo aquellos que desempefian algun -
papel o representacidn discuten y analizan el acto representa—
do, En la practica implica el empleo del método del caso, con-
la diferencia que ahora estd representado el caso mismo, es —-
decir, simplemente (haciendo) en vez de hablar,

Los pasos principales que comprende sont

l,- Seleccidn del tema o problema.

2.- Descripcién de los detalles del caso (problema, asunto, ——
actividad)

3¢~ Asignacién de las difeyéntes funciones

4.~ Definicién de las funciones que interesan.

5.~ Interpretacidén del caso o situacién por los actores.,

6.~ Discusidén de su desarrollo y desenlace.

Te= Conclusiones y recomendaciones,

La habilidad en el empleo de este método implicas
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Determinar la escena que va a ser representada y disponer-
lo necesario para lograr dar especial relieve a sus partes
mé&s importantes y significativas;

Detener la representacién tan pronto se han logrado los ——
efectos buscados;

Dirigir la discusién inmediatamente después que se ha ter-
minado la representacidén hacia aquellos puntos sobre los -
cuales interesa obtener ciertas conclusiones importantes.

Improvisar o preparar otra escena que incluye aspectos --
esenciales de la primera representaciodn (diagnosis inicial
o de control y prognosis).

Algunos de los usos mds frecuentes del psicodrama sons

S oW
L ]

(02NN 3]
L 3
I

Para preparar las condiciones bajo las cuales se da una —-
sitvacidén cuyo andlisis es necesario.

Para preparar una situacidén hipotética y establecer como -
afrontarla,

Para estimular el interds de participacidn,

Pera desarrollar mayor comprensidén hacia diversos proble -
mas comunes.,

Para desarrollar alguna actividad especifica.

Para presentar y tomar deS/liciones acerca de diferentes al-
ternativas de accidn.

Para promover mejor comprensién y coordinacién en las acti
viaades dentro de los grupos y entre los grupos.

Para dar a los miembros del grupc la oportu.idad de expo -
ner sus dificultades y problemas, de este modo se reducen-—
las tensiones gque pueden estar afectdndole al poder discu-
tir los asuntos que le interesan o preocupan.

Este método es de gran utilidad para la habilidad - -

adiestrativa en las relaciones humanas. La Lszbor es comprender

las

dificultades que afronta el personal subalterno y sus cau-

sas, hacer una critica constructiva y que haya disciplina, Pue
de ser aplicado para els




a).

b).

e).

£).
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Adiestramiento para jefes en el mejoramiento de las rela -
ciones humwnas y la capacidad de mando., El mismo criterio-
se aplica para adiestrar a otros dirigentes, seflalar erro -
Tres y sus correcciones.

Adiestramiento para los encargados de la oficina de perso—
nal, jefes superiores y de oficinas en general a fin de ha
cer frente a situaciones extremadamente dificiles como son
las entrevistas y reuniones que obligudamente hay que efec
tuar por la suspensién del trabajo, la calificacidén extra-
ordinaria del personal, translados o despidos forzosos.

Capacitacidén para hacer frente a diferencias de opiniones-
y disputas inevitables, siguiendo una politica empresarial
adecuada,

Guia para el estudio de situaciones y problemas que afec -
tan las relaciones del trabajo entre jefes y operwrios, o-
entre empleados y obreros, constituyen un medio excelente-
para aclarar ducas y los puntos de vista defendidos por —-—
las partes.

Preparacidén de adiestradores a cargo de la instruccidn de -
personal, capacitacidén del personal ence.rgado de dirigir -
las reuniones,

Eficaz en diversos tipos de programas de orientucidén. Indu
ce a los nuevos elementos a interesarse en los problemas -
institucionales y a participar activamente en las discusio
nes.

Como instrumento adiestrativo; como dice Riccardo Ric -

cardi y Leopoldo Tacchi....." A4 modo de sintesis, sobre lo que
hemos dicho hasta aqui, podemos agregar que la bisqueda de Téc
nicas y de elementos mds eficaces para adiestrar a los jefes -
¥y al personal en general, dentro de cwda nivel jerdrquico, se—
ha venido configurando en estos ultimos aflos una metodologia -

que

tedricamente desarrollada y practicamente perfeccionada co

mo psicodrama por el estudioso e investigador Prof. J. Moreno-
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se le conoce hoy bajo el término corrienie de role playing. Su
concepcidén es de una simplicidad elemental y ha pasado a ser -
desde hace algunos afios a esta parte, el método de base para —
el adiestramiento de vendedores; en efecto,se ponen en juego -~
didlogos imaginarios entre un supuesto vendedor y un cliente,
a través de los cuales la persona que interpreta la funcidn de
este ultimo pone todas agquella objeciones y dificultades que se
podrian presentaren la realidad con el fin de preparar al ven-
dedor a desempefiar un papel con mayor confianza en. sus pasos =
futuros y frente a la competencia., Sin embargo, debe seflalarse
que s6lo en estos Ultimos tiempos se ha venido consagrando es-—
ta metodologia en muchos aspectos del adiestramiento y, espe-
cificamente, en la formacidn de jefes bien capacitados y con —
buenas condiciones de mando para establecer relaciones de tra-—
"bajo apropiadas, esto es, como complemento, perfeccionamiento-
¥, como una manera de superar la técnica de instruccidén tradi-
cional®, (52).

TECHICAS DE TRABAJO EN GRUPO,

Con toda propiedad puede decirse que las técnicas de ——
trabajo de grupo estdn en desarrollo progresivo en muchas par
tes, revelando caracteristicas muy peculiares en los ambien ——
tes que las emplean.

Entre las técnicas mds comunmente empleadas al Trespecto
podemos mencionar:

La Direccidén colegiada.
Los comités,

Las reuniones de Staff,
Los grupos de estudio.
Las entrevistas de grupo.

La direccidén colegiada.— Se considera colegiada cuando los sec
tores principales de la actividad de la empreéa estdin presen -
tes, en forma continuada y permanente, y sin posibilidad de —-—
substitucidén, Se trata por tanto, de una participacidén de tipo
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personal no delegable,

Se trata de un instrumento formativo de gran utilidad -
en caso de poder llevarse a la realidad ésto uUltimo; no siem -
pre es factible. En la direccién colegiada, al instituirse co-
mo tal y al cabo de un tiempo generalmente corto, se suele pro
ducir un deterioro.d91 factor aglutinante que la justifiocaba,-
siendo una de las consecuencias, la separacidén entre los ele —
.mentos més chpaces y responsables del resto. No obstante, en -
los cagds que logré funcionar .como tal, ha demostrado Tepresen
tar una funcidén formativa importante,

la direccidn colegiada por lo general, deberia de estar
formeda por los sigulentes puestos:

~Director General.
=Direotor Técnico,
=Director Administrativo.
~Jefe de Personal,
-Secretario General.
-Asesor Juridico Fiscal,

Los comites.- El trabajo desarrollado por los comites con habi
lidad invariablemente produce un efecto formativo de alto va -
lor. Ya gue el intercambio de informaciones, los comentarios -
inteligentemente encausados y las actitudes bien inspiradas y—
abiertas a una discusién honrada dejando de lado la reaccidn —
de prestigio o de vanidad personal harédn de éste trabajo de —
formacidn un medio del cual puede servirse la empresa para a—
bordar realisticemente los problemas que la afectan,

Las reuniones de Staff.,- Hay que establecer una diferencia en-
tre reuniones de staff destinadas al perfeccionamiento dentro-
Ael grupo y aquellas que se efectian con otros miembros de la-
empresa, Las que interesan para los efectos de la formacidén —
son en realidad, las segundas, mediante las cuales el directi-
vo responsable o el mando no especializado, entra en contacto-
directo con los verdaderos sspecialistas,
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Si se toman en cuenta los diversos planteamientos en -
cuanto a implicaciones que lo anterior significa, que repetida
mente se mencionan en el "Manual del Director" de Riccardi, —=
concluiremos que una bien equilibrada relacidén permanente de -
trabajo entre especialistas y no especialistas puede conducir-
& resultados sumamente positivos con este tipo de reuniones; -
esto es, en el supuesto de que dichas implicaciones no susci -
ten situaciones que conduzcan a un punto critico, desfavorable
o a la reciproca, neutralizacidn de los esfuerzos comprometi —
dos., -

Para que las condiciones favorables mencionadas se ha -
gan rIcsentes requiere, en primer lugar, que la materia trata-—
da sea bien definida y claraj; en seguida, que la composicidén -
de los participantes de una reunidén a otra, nc varie demasiado
¥ que haya continuidad en el desarrollo del progruma propuesto,

Los grupos de Estudio.~ Son instituciones muy conocidas en los

ambientes destinados a la alta especializacidén técnica (teéTi-
cay préctica), en que los grupos de estudio (o de planifica -
cién) representan una actividad de rutina en el mundo de los —
empresarios corrientes, Una caracteristica de éstos grupos de-
formacidén es que 1los propios elementos que los componen se ——
encargan de organizar y dirigir sus actividades; estos grupos-
se constituyen con un objetivo especifico gque debs ser resusl-
to en un tiempo limitado. Bn suma la energia de trabajo es ab
sorbida dentro del mismo grupo, sin posibilidad de que se pre=
senten divergencias graves, ya que se trata de un circulo ce -
rrado, en el cual, el propio grupo por vuelta sobre si mismo -
bugcard soluciones a las dificultades que afronta, Es por eso-
que, & pesar de todas las limitaciones que puedan presentarse~
en la préctica, un modelo creativo de trabajo en equipo siem -
Pre merece la pena de experimentarse si la ocasidén se ofrece.

Las Entrevistas de grupo.— Bsta técnica, muy particular, y de-
diffcil manejo, ha sido detenidamente analizada por el mismo -
autor del Manual del Entrevistador de "Riccardi". En la entre—
vista de grupo, la técnica formative depende uUnicamente de la-
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mayor o menos capacidad del operador para utilizar la entrevis
ta con fines de instruccidén, (orientacién, preparacidn, adies—
tramiento); sea esto, para aclarar una situacidén de politica -
empresarial, ilustrar, acerca de alguna decisién importante, -
por ejemplo, que afecte un numero significativo de dependientes
ete,

A modo de regla general, podemos decir que, en este ti--
po de entrevistas, el criterio que se recomienda aplicar debe-
incluir, para comenzar, un didlogo entre el operador y los ele
mentos menos calificados, para abordar el tema programado, En
tre otras razones que justifican dicha premisa, estdn las si -
guientest evitar que desde un principio la atencién de los par
ticipantes, se concentire en las opiniones de los lideres, lo =
cual deja automaticamente a una parte del conjunto desempefian—
do una funcidén pasiva (escuchar y mirar, pero sin comprometer-—
se); permitir al operador mayor flexibilidad en sus actuacio -
nes y sin gque aparezca como siguiendo un plan preconcebido, lo
que es opuesto a la idea de dar a toda entrevista de este tipo
si se quiere, un cardcter inocente, y finalmente, eludir la —
consideracién de opiniones que contrasten o puedan llegar a al
terar la fisonomia de la entrevista misma.

De todos modos se trata de una técnica nueva resiente -
cuya utilizacidén y los resultados obtenidos hasta ahora susci-
tan cierta reserva, No obstante, es necesario decirlo, la efec
tividad de una entrevista colectiva depende de factores del —
grupo mismo (capacidad, espiritu de colaboracidén, etc.), de —
los rasgos de personalidad del operador (capacidad, buena dic-
¢idén y seguridad de expresidn, claridad para exponer conceptos
capaz de crear un clima favorable a la direccidn y de intere -
sar al grupo, actitudes agradables, dando prueba de paciencia-
¥ comprensidn hacia las ideas expuestas, etc.) y de las cir ——
cunstancias que la acompafian (crisis, conflictos laborales, ex
pansién empresarial,problemas graves de competencia, etc,)
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TECNICAS Y METODOS INDIVIDUALES PaRa £l ADIESTRAMIENTO.

Cualquier orden que se busque aplicar en la clasifica -
cién de las técnicas y métodos individuales, presentard siem —
pre ciertas dificultades de Indole tedrica prdactica. El cuadro
que nos ofrece Riccardo Riccardi en su libro de Técnicas de —
Formacién de Personal que a continuacidn es en lineas genera -
les y a titulo ilustrativo, un- esquema que permite formarse u-
na idea sobre la materias

Técnicas y Métodos de

EL ADJULTO
formacién individual r -

EL ASISTINTE DE
dependiente de la es L_ -

ASISTSNTE A
tructura y de la or- ot AT

ganizacidn.

Técnicas y Métodos , EL PROYECTO
Dependientes de la LA ROTACION

Funcidén de desarrollada. L. ENCARGQ TENMPORAL,

LOS CURSILLO.

Mg
TECNICAS Y METODOS EL STAGE.

DIRECTIVOS,

EL COACHINO

E:LA AUTOFORMACION.

LA EXPERIENCIA SUPERVISAD.

La3S VISITAS Y VIaJiS,

TECHICAS Y METODOS

LA EHTREVISTA

INDIRECTOS,

"Una simple ojeada al esquema precedente, nos muestra,-
en forma evidente, el importante papel que juegun el tamalio y-
la posicién econdmica de la empresa en la politica de forma —
cién de personali esto abarca tanto a los grupos como a los —
factores que afectan al individuo mismo, prodblema que normal -
mente estd ligado a un plan de promociones (mejoramiento de -
las condiciones de trabajo, incentivos, etc.) en escala varia—

ble". (53).
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TECHICAS Y METCDOS DE CaRACUTER
OHQANICO Y ESTRUCTURAL .-

En un sentido cldsico, y de acuerdo a la posicidn que ©
cupan dentro de la estructura orgdnica empresarial, las perso-
nas que requieren una formacidén destinada «l individuo son —-
aquellas que ocupan los curgos siguientest

~EL ADJUNTO.
—EL ASISTENTE DE
< _EL ASISTENTE A

Existen numerosos conceptos para referirse a las mismas
funciones, no obstante, los hemos mantenido en la forma indica
da con la intencidn de conservar la terminologia que aparece .-
en otros idiomas., Por ejemplo, "El asistente de'" podria corres
ponder a un "Secretario General” de Direccidén o Gerencia, y —
"el asistente A" a "un Asesor o Consultor" de los mismos servi
cios,

Se ha hecho el intento de una sistemdtizacidén de éstos—
tres conceptos; sin embargo, conviene aclarar que la falta de-
uniformidad en el medio empresarial, hace diffcil, por el mo -
mento, poder establecer una terminologia comun.

EL ADJUNTO

S5i se le considero desde el punto de vista anglosajén,-
ajuel que ejerce por delegacién‘todas las funciones del jefe,-
al cual estd estructuralmente adjunto., Dentro de un organigra—
ma empresarial, su ubicacidén jerdrquica corresponderia a aque-
lla que aparece en el grdfico siguiente:

LIRECTOR
Director adjunto.

| I
[ T I Anflia
[Lirector "a" | [Director "B"] [Director "C"] [Uirector '"D"]
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KL ASISTENTE DB

A este puesto le corresponde una funcidén diferente que-
al caso anterior, Puede desarrollar una labor por delegacidn -
parcial de responsabilid.des en determinado subsector, en rela
cién a su jefe y a los dependientes del mismoj o bien, puede -
cumplir las tareas que normalmente corresponden a un secreta -
rio general, sin definicidn especirica de sus actividades., Es-
te dltimo caso, es por regla general, el mds frecuente,

DIRBCTOR

= T | sk
|_JEFE "aA" | | JEFE "B" | | _JEFE "C"} [ _JEFE "D"}

S
- ~

- -

RS ASISTENTE DE .-

-~ ™

DIRECCION,

EL ASISTENTE "A"

Este puesto se parece apreciablemente al de "Asistente-
especialista de Staff"., En comparacidén con "el Asistente de",-
sus funciones son mds especializadas y definidas. Su posicibn-
dentro de la estructura orgdnica empresarial; puede ser repre—
sentada como sigue:

DIRECTOR_ I

—— ASISTENTE "4"

‘. Eapecialistas en
' presupuesto, - -
) :
]

otrd, etc.
4%,

-
/

/

td

!
- LI
&%

/
- : - / T
| @ - = " & N o
f3ere va"] [oEvs "'} foeee "c} |sEFE "Dt}
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TECNICAS Y METODOS DEPENDIENTES DE La
FUNCION DESARROLLADA.

Se incluyen en esta categoria la formacidn y el adies -
tramiento que se puede obtener mediante el empleo de técnicas—
experimentales individuales conocidas bajo los siguientes tér—
minos.

. PROYECTO DE FORMACION

. ROTACION Y CARGO TEMPORAL,

EL PROYECTO D& FORMaCION,

El sistema que lleva este apelativo se caracteriza por-
que la responsabilidad del individuo puede variar alternativa-
o simultaneamente en los tres planos de accidn siguientes: eje
cucié; , valoracién y revisién. Se le suele confiar tambien la- -
comparacidn de proyectos, como es el caso -de las ofertas y su-
bastas,

E]l proyecto adquiere verdadera relevancia y valor for-
mativo, cuando el individuo que participa en él, no es de la -
especialidad bajo consideracidén. Esto es obvio, por cuanto, en
caso de serlb, ya no se trataria de formar sino especializar -
0 super-especializar,

ROTACION DE 1OS CaRGOS3.

Existe una generacidén completa en la historia del traba
jo, que piensa en las bondades de las rotaciones como una mane
ra eficaz y prdctica para formar al personal. Sin embargo debe
decirse que adn la técnica mds efectiva se puede ver afectada-
Y restringida debido a ciertos factores que invariablemente se
hacen presentes, cuando se aplica este sistema:

-~ Costos.,

- Seleccidén y /o reclutamiento de personal idéneo.

- Exceso de rigidez o de flexibilidad estructural en —
la empresa,

— Expansidén empresarial excesiva, estableciendo una exi
gencia mayor de lo que es capaz de proporcionar sl —-
programa.
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- Ausencia de una planificacidn detallada y al dia de -
los cargos que va a ocupar el personal, gue interpre-
te las verdaderas necesidades empres.riales y que sea
comprendido asi por la direccidn responsable de asegu
rar los puestos de trabajo respectivos.

Por ejemrlo, un itinerario para un administrativo se-—
rios

lo. Comercial

2_. Zersonal

3o. Técnica General.

40, Organizacidén General.
50. Investigacidn,

6o, Direccidn,

Estos serian los escalones que seguiria el administrati
vo, para adquirir experiencia para el aprendizaje de su forma-
cidn.

EL CARGO TEMPORAL.,

Agui se pueden distinguir dos aspectos: uno, que estard
sujeto a las contingencias que una situacidén particular puede-
llegar a exigir, ya sea dentro de los programas empresariales-—
en vias de desarrollo, regulares o noj; y, el otro, a la politi
ca de nombrar personal en ciertos puestos importantes con el -
fin de ampliar sus experiencias y el nivel de responsabilidad.

Este tipo de técnica ha sido empleado con mucho éxito —
prédctico dentro de la industria. Sin embargo, no debe ser con-
siderado como un auténtico sistema de formacidén en si; mds bien
puede inferirse de las técnicas y métodos reflejos o sintomdti
cos que al aplicarse se caracterizan por la funcidén desarrolla
da, '

Una funcién temporal como su nombre lo indica, debe res
petar un l1imite de tiempoj; siendo conveniente, en la mayoria -
de los casos, que el periodo de tiempo respectivo se establez-.
ca anticipadamente y con una definicidén clara de sus objetivos
reales,
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Asi, por ejemprlo, la funcidén temporal destinada solamen
te al reemplazo de una persona que estd ausente por alguna o -
tra razén, no debe ser considerada como una manera de formar -
al personal metédicamente, Por este motivo, se estima que un -
buen cistema de funcidén temporal cumple en finalidad cuando -~-=
existe un efecto de compensacién frente al compromiso que el -
mismo representa,

Tn la prédctica y bajo condiciones de trabajo normales,-—
un periodo de seis meses es suficiente para el logro de expe -
riencias de formacidén, Despuds de éstos seis meses, si la fun-
cidén no puede ser cubierta por el titular o su reemplazante, =
el empleado que la ejerce normalmente debe ser promovido.

IECNICAS Y METODOS DIRECTOS.

Dentro de las técnicas y métodos directos, podemos nom—
brar el curso de formacidn, la auto-formacidn, basada en la —-—
experiencia prdctica de los estudios hechos en este terreno. -~
Indudablemente existen otras series de sistemas de formacidén -
individual utilizadas en forma local por ciertas empresas, pPa—
r. el adiestramiento de sus empleados. Un ejemplo puede ser el
(apadrinamiento que hacen los trabajadores més antigiios en Te-
lacidén a los aprendices), Esta prdctica permite el empleo inme
diato del personal experimentado en ILvor del personal més nue
vo ue carece de preparacidn., kn general, es un procedimiento-
que despierta entusiasmo a los nuevos y fuvorece la experien -
cia que dan los aflos, Desde el punto de vista de la satisfac -
cién del personal antigiio, se dan con frecuencia expresiones -
de prestigio personal importantes.

EL CURSC DX FORMACION.

Hoy existe toda una gama de cursos, seminario y otros -
tipos de reuniones gue se organizan dentro y fuera de las em -
presas, Los cursos pueden ser de: corta duracidn, de larga du-
racidn y de cardcter propededtico.

Hay uninconveniente en los cursos, gque en la mayoria de
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los casos, la empresa envia a sus empleados como alumnos a re-
cibir dichos cursos, sin preocuparse demasiado de los resul ta—-
dos‘que obtienen, Normalmente el participante no tiene una pre
paracidn orientada especificamente hacia el curso que va a se-
guir, el seminario o conferencia, Lo que sucede con mayor fre-
cuencia es que la participacién se transforme en una toma de -
posiciones (o actitudes) antagénicas con relacidén a la empresa;
es decir muchas veces el sujeto llega a concluir que lo apren-
dido en el curso es justamente lo contrario de lo que se hace-
en 1. emp.~sa,

El impacto traumatizante a que puede dar lugar tal esta
do de cosas en el participante, en vez de los beneficios espe-
rados, es que suele provocar reacciones negativas que lleguen-
a provocar conflictos en el seno de la empresa., Para evitar es
te tipo de problemas hay que dar una orientacidn adecuada a los
individuos gque van a tomar un curso. Y examinar cuidadosamente
la importancia que tedricamente tiene la formacidn y la reali-
dad de las actividades diarias dentro de la empresa.

LA AUTO-FORMACION,-

Esta forma metodoldgica también goza de prestigio y en-
tra entre los sistemas que entregan resultados vélidos en el -
plano formativo, Se distinguen dos escalas,

1) cursos por correspondencia
2) progruma de estudios noctur
.para los escalones nos.
inferiores,

.para los escalones 3) programas de estudio prepara
mds altos, : dos por la direccién del per
3 sonal, con verificaciones -
de resultados a intervalos—

L regulares,

Un programa de auto~formacidn, conforme se ha indicado-
requiere alrededor de un afio para glcanzar a desarrollarse. -
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Cuando son demasiado cortos, no dejan tiempo suficiente para -
ser asimilados por el interesado. En algunos casos, debido al-
control insuficiente qua ejerce la empresa, la autoformucién —
significa mé&s bien una pérdida de dinero y tiempo, y la desapa
ricién del entusiasmo que animaba en un comienzo a los partici
pantes,

TECNICAS Y METODOS INLIRECTOS.

Dentro de las técnicas y métodos indirectos tenemosslLas
visitas y viajes, las entrevistas iniciales.

VISITAS Y VIAJES.- Las visitas se pueden desarrollar viendo co
mo funcionan otras empresas, ferias, exposiciones, congresos,-—
etc., inteligentemente organizadas y utilizadas, asi como los-
viajes, proporcionan siempre valiosas experiencias a los parti
cipantes. Sus resultados serdn altamente satisfactorios en la-
medida que los programas previstos se preparen con la debida -
anticipacidn., Toda actividad en tal sentido debe finalizar con
el informe respectivo entregado por el participante a la Direc
cién empresarial, la cual determinard la accidén subsiguiente.

Los viajes y las visitas que se efectuan al extranjero-—
por parte de alguna persona que mande la empresa a adiestrarse
Requiere que esta persona aparte del conocimiento lingliistico-
correspondiente, exigen una s8lida preparacidén profesional y -
cultural, y un conocimiento bien exacto al menos en lo esen ——
cial, del pais que se visita, de las prédcticas en su estructu-
ra econdmica etc.

LAS ILNTREVISTAS INICIALXES,.

Las entrevistas iniciales pueden ser de empleo, de se -
leccidén, de promocidn, de desarrollo controlado, disciplina -
rias, etc., que permiten en gran medida conocer el espiritu -
que anima a la empresa (situaciones individuales y de glupo) 3
¥y sobre todo, informan acerca de las actitudes favorables a —-
una politica adecuada y en consonancia con diferentes circuns-—
tancias que acompalian sus actividades.
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Se parte de la base que el empleo de técnicas de entre-
vista, presupone la presencia de entrevistadores bien orienta-
dos y preparados, gue conocen exactamente las posibilidades y-—
limitaciones del método, Estos mismcs entrevistadores deben te-
ner presente en su trabajo que la entrevista es un medio de ——
formecidén importante con el cometido de respetar y reforzar la
linea de accidn empresarial establecida.

las entrevistas deben de estar en manos del personal —-
profesional calificado, por tanto, el éxito del método descan-
sa, a no dudarlo, en la habilidad del entrevistador. Este he -
cho hace de suyo importante la necesidad de proporcionarle to-
das las inTIormaciones relatiivas a las diversas circunstancias
que la empresa desea explorar o conocer, COmO una manera Tread -—
lista de facilitarle su tarea.

FORMaCION DE SUPZRVISORES Y EJECUTIVOS PROGRAMAS Y TECNICAS.

Para la formacién de los supervisores y ejecutivos, pri
mero hay que determinar las necesidades de la empresa "Determi
nacién de las necesidades de Adiestramiento".- El adiestramien
to es una cuestidén individual en cuanto se refiere a la perso-
na adiestrada, Algunas de las necesidudes pueden ser de una na
turaleza que permite sean atendidas en grupos, Para averiguar-
las necesidades de adiestramiento en una empresa determinada -
es necesario realizar un estudio completo de la condicidn ac -~
tual de cada‘éﬁpervisor. Podria efectuarse muy bien por medio-—
de una revisidn comprobadora, que pondrd de manifiesto las va-
cantes « ocupar de acuerdo con un programa calculado., Una com-
probacidén de los substitutos diponibies de las personas que fi
guran en lista para el retiro (suponiendo que exista una poli-
tica de jubilacidén a una edad determinada) proporcionard una -
indicacidn de las necesidades de adiestramiento de ciertos in-
dividuos, La revisidn puede indicar ciertas 4dreas comunes a ——
gran mimero de supervisores. Al efectuarse el estudio se descu
brirdn cudles son las necesidades personales de adiestramiento
de cada éupervisor; el resumen de todas esas necesidades indi-
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viduales revelardn el total de la empresa". (54) Los medios pPa
ra determinar el programa de adiestramiento podrian ser expre-
sados como siguset

"Un programa de adiestramiento con una esiructura adecuada tig
ne ciertos objetivos bien definidos, Estos objetivos se dedu -
cen l1ldgicamente de una determinacidén de las necesidades de en—
seflanza dentro de la empresa y, a su Vez, sefalan, la manera -
de realizar la instruccidn, que personas deben recibirla, y un
esquema para la evaluacidén de la eficacia del programa." (55).

Con frecuencia, la existencia de un problema pone de —-
relieve la necesidad de cierta clase de adiestramiento. Por e-
jemplo, la automatizacidn puede traer como consecuencia despi-
dos y la consiguiente necesidad de enseflarles a los trabajado-
res desplazados a desempefiar oiros empleos relativamente inex-
pertos; los conocimientos o habilidades que requiere un traba~
jo. A veces, la empresa descubre que la introduccidén de un nue
vo equipo implica un incremento marcado de accidentesy ¥y nece-—
sita establecer un programa de enseflanza de medidas de seguri-
dad. O, previendo el retiro de cierto mimero del personal de -
supervisidn, es posible que, la empresa necesite darles ins= -
truccidén a los substitutos que los capacite como liderss efi -
clentes,

Los problemas precedentes no hacen. sino indicar las cla
ses de situaciones que hacen necesaria la enseflanza. El progra
ma empieza con ciertas preguntas relacionadas con la necesidad:
¢En qué campos (seguridad, habilidades, supervisidn, etc.) se~
necesita la instruccidén? ;cuales son los trabajadores gue neceg
sitan la instruccidn,? jcuales son las necesidades especifi -
cag de enseflanza de estos trabajadores? No es sino después de-
contestar a esta clase de interrogaciones gue la empresa puede
comenzar a pensar en la clase de programs gue Tequieren sus ne
cesidudes, En la formacidn de supervisores y ejecutivos hay -
una evolucidn en los procedimientos del aaiestramiento. Los ——
eantiguos programas de adiestramientc consistian, =n una gran -~
medida, en el proceso ds absorcidn ¢ en el sistema del suplen-—
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te, #l negocio se llevaba a la manera tradicional; el aprendi-
zaje de las tradiciones y costumbres establecidas sn una empre
sa determinada ccastitufa una gran parte del adiestramiento, ¢
incluso hoy en dia sigue siendo importante.

"Puesto que todo aprendizaje requiere hacer ascciaciones, inte
resa conocer las normas que describen las condiciones que favo
recen el proceso asociativo. Hay que tener en cuenia que las -
conexiones asociativas son mds lmportantes que clgunas situa -
cicnes que en otras y que la naturaleza de su influencia puede
variar".(56),

l.~ "La frecuencia de la repeticidén influye sobre el mumerc o-—
inv.msidad de las asociaciones". Esta es una de las regias
de apr.ndizaje mds antiguas y no requiere demostracidn. Es
la mds fundamental en el aprendizaje de le memoria y la me
nos importante para el cambio de actitudes.

La repeticién es quizd la regla de aprendizaje mds utiliza
da, se aplica sin piedad en los anuncios, propaganda Yy pe-
lfculas de formacidn,

24~ "la atencién y la intencidn con elementos importantes para
el aprendizaje". La intencidén incrementa la atencidn, y la
atencidén, a su vez, determina las experiencias que se man-
tendrdn firmes en el aprendizaje.

3.~ En general, se ha encontrado en numerosos experimentos que
las repeticiones espaciadas de los estimulos en intérvalos
de un dfa o mds son preferibles para el aprendizaje, Esta-
forma de hacer el aprendizaje méds econdmico esparcienao el
esfuerzo durante un periodo de tiempo sirve para aprender—
de memoria pasajes, aprender rutas (laberintos, adquirirj_
destreza, pero no se aplica al aprendizaje de ideas, |

4.~ "Es generalmente preferible el aprendizaje total que par -
cial, Este significa que es mejor aprender una unidad com
pleta significativa que dividir el material en partes y —--—
aprender este por separado.
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Por Ejem.: Un poema de cuatro estrofas se aprende con ma —
yor rapidez si se repite como una unidad gque si se aprende
estrofa por estrofa de memoria.

He= "La repeticidn activa es superior a la lectura pasiva o a~
escuchar leer a otro", Ijem,: Puede oirse muchas veces el
Padre nuestro y no poaerse recitar todavia, pero unas po —

cas recitaciones, en las que se requiere al que aprende —-—

ue recite la oracidn, forzard un rdpido aprendizaje.

Después de naber dado las normas someramentie gue Tlgen-—

&5 asoclaciones del aprendizaje, que es tan Iundumental en la

form.cidén del personal, Veremos yue hay tres aspectos en el -~

programa de adiectramiento de ejecutivos ; supervisores: (1) —

adiestramiento de capataces; (2) de dirigentes & nivel medioj—
(3) de altos airectivos.,

DIFEREICIA nliTiHE LaS NECESIDADES DE CAPATACES, DIKIGENTES DE—-
NiviL MzDIO0 Y LE aLTO5 DIRECTIVOS.-

Un cuidadoso andlisis de las responsabilidades de estos
tres mandos revela gque sus tareas son marcadamente diferentes—
De le naturaleza misma de los diversos trabajos que llevan a -
cabo esos tres niveles de ejecutivos se desprende gque los pro-
gramas de adlesiramiento destinados & los capataces no satisfa
cen las necesidades de los otros aos grupos. #llo no guiere de
cir que los dos grupos mds elevados no sacuen nrovechoc de su -
participacidn en el programa ce adiestramiento de capataces, -
pues con ella se familiarizardn mejor con los niveles mds ba -
jos de supervisidn y prestardn una contribucidn al adiestra —-—
miento de su grupo., Con todo, el programa no atiende lus nece-
sidades reales de la media y la alta direccidn. Desde el punto
de vista del adiestramiento, los dirigentes de nivel medio son
los hombres olvidaaos de la industriaj; sin embargo, sus nece -
sidsdes son grandes., Por lo general se les da el mismo adies -
tramiento que a los supervisores ae nivel inferiory, a pesar —-
del hecho de que sus responsabilidades y condiciones como eje-
cutives son marcadamente diferentes,
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El dirigir las actividades de los capataces o contramuestres -
presenta un problema diferente que el planteado por la direc -
cidén de un grupo de obreros, Los diferentes medios tienen por-
misidn el conseguir que otras personas hagan una cosa determi-
nadaj han de ejercer el control por medio de informes, presu -
puestos y planes. Kl adiestramiento de este tipo de dirigentes
debe ser consecuencia de un andlisis de las tareas gque han de-
llevar & cabo. El programa ha de distinguirse por un contenido
de elevado nivel intelectual y comprendert

l.,- Principios de organizacidn.

2.- Direccidn ejecutiva de capataces y jefes de Dpto,
3.~ Presupuesto (cémo elaborarlos ¥y manejarlos)

4.~ Planeamiento y control,

5e— Previsién,

6.~ Asesoramiento ejecutivo,

7.~ Expansidén y localizacidn de la fdbrica

8.~ Diseflo del producto.

9.~ Investigacidén de mercados,

10- ¥inanzas de la sociedad.

A lo anterior podrfa afiadirse muy bien una rotacidén co-—
mo "internos", de ciertos dirigentes de nivel medio a quienes-
se considere con posibilidades llegar a ocupar puestos en la -
alta direccidénj es conveniente que en una empresa que tenga .=
varios |establecimientos losidirigentes medios adquieran exXpe
riencia en todos ellos., Seria inconmensurable mds 1légico combi
nar el adiestramiento de los dirigentes de medio y alto nivel-
que hacer lo propio con el de los primeros y el de.los capata-—
ces, Seria beneficioso contar con un programa para los altos -
dirigentes similar al que antes hemos sugerido para los de ni-
vel medio, naturalmente; tendria que estar orientado hacia el-
nivel del grupo de «lta direccidn. Si el jefe operativo de la-~
alta direccidén tiene un verdadero interds por fortalecer su ——
grupo, gran parte de éste adiestramiento puede basarse en las-
operaciones reales y llegar a ser parte de ellas,
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;Que se procura conseguir con los progrumas de adiestramiento-
de supervisores y ejecutivos?.-

los objetivos primordiales del adisestramiento de ejecu-
tivos son los siguientes: (1) obtener dirigentes adecuados;(2)
aumentar la eficiencia de los ejecutivos actuales; (3) servir-
de medio para controlar las operaciones; (4) crear una unidad-
de propdésito y aumentar la moral,

#n una forma muy resumida a continuacidén serian estos -
los objetivoss

1.- Constituir una reserva de supervisores y ejecutivos para -
atender las necesidades de la expansién de la empresa y subsis
tir a las personas que la abandonan por diversas razones, 0 ——
que son ascendidas dentro de la empresa, La salida de la empre
sa puede ser por voluntad propia, por aespido, muerte, jubila-
cién, o bien por estado de salud o por accidente. Aunque parez
ca extrafio, un hecho que a menudo es pasado pe¥ alto, es que -
las necesidades de un, programa de ediestramiento para ejecuti-
vos deben deducirse de un cuidadoso andlisis de los cargos res
pectivos y de una comparacidén de las capacidades del personal-
actual con las condiciones que debe satisfacer. El andlisis —-
dard lugar a la formulacidn de un presupuesto de personal, Mu—
chos programas de adiestramiento se ponen en marcha simplemen—
te porque un ejecutivo piensa que es una buena idea,

2.- lejorar a los supervisores y ejecutivos actuales, ayuddndo
les asi a realizar sus tareas con mds eficacia.

3.- Servir de medio de control de las operaciones, para lo — —
cual debes

a,- Dar informacién referente a los problemas actuales,
Se presume que los hombres de buena voluntad hacen lo que se —
les pide cuando saben cuales son las necesidades.

b.- Coordinar los esfuerzos.-~ Conociendo el escalonamiento en
el tiempo para la realizacidén de un trabajo dado, la coordina-
cidén es algo que se d4 por sf mismo,
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¢,-~ Uesarrollar la cooperacidén por medio del conocimiento de -
las personalidades de los demds.El 2oloquioc es un medio exelen
te para obtener ese conocimiento.

d.- Asegurar la obtencidn de informwcidn sobre el funcionamien
to de las politicas y de los procedimientos, El cologuio es —-
también un buen medio para conocer la opinidn colectiva sobre—~
las politicas actuales o que se desean implantur,

e,- Presentar las quejus ae los supervisores a la atencidn de-~
la alta direccidén. mn un« gran empresa existe un buzdén para de
positar sugerencias, destinada al uso exclusivo de los supervi
sores ¥ ejecutivos yue asisten a los coloquios. lLas sugeren —-—
cias pueden presentarse sin firma, aunque en la mayoria de los
casos la llevan. Bl Director del adiestr.miento, hace seguir -
su curso a la quejz, S1 es preciso hasta el presidente, para -
obtener una respuesta definitiva,

4.- Desarrollar la moral, as{ como la sensacidn de gque sSe per-
tenece a la direccidn de la empresa, El dar informacidén y obte
ner asesoramienio da lugar a fomentar la moral, la asociacidén-
de la alta direccidn ccn los supervisores de bajo nivel estimu
la a2 éstos, aunque no sea mds gue durante el banguete anual de
instructores y alumnos, Puede servir como védlvula de escape pa
ra las quejas de los supervisores y proporciona una oportunided
en gran escala para la supervisidn consultiva,

A medida gue progresa un programa de adiestramiento, de
be ser modificado de Vez en cuando para amoldarlo al cambio de
circunstancias., Si se hace asi, es de aconsejar la inclusién -
de lo modiricado en la declaracidén de objetivos, Hemos de reco
nocer francamente que ello rara vez se efectia en la précticaj;
pero el que se obre asi no quiere decir gue aquel procedimien—
to no sea deseable. Para incluir una innovacién en la declara
cién de objetivos del programa de adiestramiento de ejecutivos
es preciso realizarla con cuidado, lo cual reguiere una atenta
valoracidén del cambio, que conducird & veces a rechazar un pro
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grama. que parece bueno a primera vista, pero gue no resiste un
exdmen detallado. Con ello pueden evitarse errores y el des —
pilfarro innecesario, Un programa de adiestramiento de ejecuti
vos bien llevado puede proporcionar la ocasidn para tener reu-
niones en donde los participantes expongan en grupo, ideas cons
tructivas para la solucidén de los problemas, con lo cual no —-—
sélo aprenderdn las politicas de la empresa, sino que tambidn-
participardn en la formulacidén de politicas que atectan a la -
direccidén interna de la misma

RESPONSABILIDAD DEL ADIESTRAMIENTO DZ RJECUTIVOS Y SUPBRVISC——
RES.

Todo supervisor, del nivel que sea, es responsable del-
adiestramiento de sus sobordinados. Esta afirmacién es perfecta
en teoria pero en la prdctica hay dirigentes eficientes en los
demds aspectos que simplemente no se sienten inclinados a ser-
unos educadores efectivos o no poseen capacidad para ello, Si-
asi ocurre, el hombre situado por encima del educador inefi —-
ciente, le incumbe una doble responsabilidad., Desde luego, en—-
la mayoria de las grandes empresas 1os supervisores de linea -
cuentan con la ayuda de hombres del Starf cuya especialidad es
la de adiestrar, Cuanto mds pueda animarse y ayudarse al super
visor de linea a que realice una buena labor de adiestramiento
tanto mds fdcilmente serd aceptado el programa y tanto mejores
serdn los resultados, & volumen de la empresa, los objetivos-
que persigue el programa de adiestramiento, la filosofia que-
inspira toda organizacién y, en medida limitada los intereses—
de los ejecutivos mds importantes, determinan el lugar que el-
programa de adiestramiento ocupard en la organizacidn,

En las granoes empresas es pridctica corriente contar cm
un supervisor funcional, por lo general miembro del Staff del-
departamento de personal, a quien corresponde la misién del su
pervisor y coordinar las politicas referentes al programa de -
adiestramiento de ejecutivos. Y asf{ ocurre, aun cuando el —_
adiestramiento en si sea llevado a cubo por los supervisores -
de linea. BEn wlgunas organizaciones, el adiestramiento es rea—
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lizado por miembros del Staff del Departamento de adiestramien
to, con la ayuda y guia de los supervisores de linea. En una -
gran empresa, no es corriente encontrar a un ejecutivo impor -
tante que tenga tiempo y posea los conocimientos e inclinacién
suficientes para iniciar y llevar a cabo en todos sus detalles
un programa de adiestiramiento de ejecutivos,

n algunas empresas, en donde existe un departamento de
Staff encargado de la funcién de organizacidén, a éste le incum
be la responsabilidad de adiestrar a ejecutivos y supervisores
junto con la valoracidén de tareas y la administracidén de sala-
rios, No puede Gecirse que tal estructura sea mala, pero en —-—
reaiidad aivide la funcidn de personal sin que resulte ninguna
ventaja esrecial. Hay algo que puede ofrecer pocas dudast para
que tenga éxito, el director del adiestramiento, debe ser un -
hombre con verdaderas dotes de mando, Debido en parte al fac -
tor prestigio, los ejecutivos principales (cuando tienen tiem—
Po ¥y capucidad), son unos excelentes dirigentes de las reunio-
nes del adiestramiento de ejecutivos, Una segunda ventaja deri
vada de ligar estrechamente a los ejecutivos responsables con-
el programa de adiestramiento consiste en el valor gue esa par
ticipacidén representa, particularmente para ellos; cuando acep
tan el programa de adiestramiento de ejecutivos como parte in-
tegrante de las oneraciones y lo utilizan no sdélo para dar in-
formacién que instruya, sino también como medio de control, el
Staff instructor conservard vitalidad y serd acept.do por los-—
que reciben el adiestramiento igual que aceptan a los supervi-
sores directos, Esta relacidén equilibrada es delicada, y no po
drd conseguirse a largo plazo, m&s que en el caso de que forme
parte vital de unos objetivos de adiestramiento claramente de-
finidos, Requiere‘un esfuerzo concienzudo por parte del Staff-
instructor, pues es mé&s fdcil usar el material antiguo que vi-
talizar el programa con la prdctica actual.

LA SOLUCION COMO AsiCTO IMPORTANTE EN La FORMACION DE EJECU-——
TIVOS,

Al hacer que unos hombres empiecen a subir por la esca-
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la ejecutiva, debe ponerse gran cuidado en gue un numero apre-
ciable de ellos posean la capacidad innata para seguir subien-~
do, Naturalmente esto no quiere decir que todo capataz haya de
ser un superintendente en potencia.

Algunos de los que se dedican a estudiar el problema de
la formacidén de dirigentes de empresa propugnan la seleccidn —
de hombres jévenes adiestrdndolos lo mds rdpidamente posible -
para ocupar puestos de responsabilidad y situédndolos en ellos.
cuando todavia son jévenes. Es el llamado proceso de seleccidn
de élite. Otros consideran preferible iniciar un nimero consi-
derable de jévenes calificados, ddndoles un programa de adies—
tramiento intensivo, por ejemplo, de un afio de duracién situdn
dolos en cargos supervisores de bajo nivel y haciéndolos ascen
der por méritos en comparacidén con todas las demds personas —
disponibles, Ciertamente, este segundo método tiene valor, de-
acuerdo con los conceptos democrédticos; dard buen resultado si
alguien se hace responsable, de una manera seria, de no permi-
tir que esos jévenes capacitados sean olvidados en la rutina -
del funcionamiento diario,

En la seleccién de hombres para que vayan ascendiendo =
por la escala ejecutiva, hay que procurar gque un mimero impor-
tante de ellos posean elevada agudeza mental, estabilidad emo-
cional y competencia técnica, La agudeza mental es bastante fd
cil de medir. Algunos tests pueden servir de ayuda para averi-
guar el equilibrio emocional, pero en este especto sigue sien-
do necesaria una investigacién mucho mds profunda; la observa-~
cién cuidadosa del individuo en su trabajo proporciona el méto
do mds conocido para apreciar su salud mental. La competencia~
técnica puede reforzarse mediante el adiestramiento, en caso -
de que no se posea ya. Desde luego, para hacer esta afirmacién
hay que suponer la posesidn por el posible candidato de la ca~
pacidad mental y las aptitudes adecuadas. Los hombres dotados-
de>1as capacidades requeridas nueden proceder de luas Universi-
dades e Instituciones Superiores, o bien ser individuos de ca-
pacidad sobresaliente que nunca han ido a la Universidad, A ——
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este Ultimo grupo debe préstarsele ayuaa especial, en forma ce
lecturas dirigidas, cursos por correspondencia o clases noctur
nas, Lo importanie, en el adiestramiento de ejecutivos y super
visores, no es el lugar de donde proceden, sino que tengan ca-
pacidad innata y sientan intereses de los que se pueda suCuar —
partido en el adiestramiento. La cuidadosa seleccidn de los e-—
aucandos ejerce una seflalada inIluencia sobre los resultacos -
del adiestramiento,

Los programas ideales para el adiestramiento de ejecuti
VOS no son nuevos, aunque la mayoria de ellos, desde el punto-
de vista estadistico, son de origen reciente "Un trabajo exce-
lente se inicid en la década 1920-30, se abandoné bastante en-
la siguiente, pero renacidé en la 1940-1950, En la bibliografia
sobre esta cuestidn abundan las referencias a casos concretos—
de progrumus desarrollados con éxito". (57).

Asi como hay empresas que se dedican a contratar los —-—
servicios de consultores exteriores para dirigir sus programas
de adiestramiento de ejecutivos, hay profesores Universitarios
que dedican una parte de su tiempo a este tipo de trabajo, Un-
programa de este tipo puede ser conveniente en una empresa pe—
queifla gue no puede permitirse el gastc de contar con un progra
ma de gran envergadura. Algunas grandes empresas utilizan los-
servicios de consultores en calidad de asesores de sus progra-
mas de adiestramiento de ejecutivos. La ayuda exterior serd —-
muy efectiva si se enlaza estrechamente con un comité director
de altos ejecutivos, que puede servir de medio de adiestramien
to para sus miembros, enlazando Intimamenie el programa con —
las politicas y necesidades de la embdresa.

El adiestramiento para iormacidn del nuevo supervisor.-—
Independientemente de su procedencia, el nuevo supervisor nece
slita adliestramiento para atenaer a las necesidades de su nuevo
embleo., La cantidad exacta de adlestramiento necesario, depen—
de en parte de la experiencia anterior del individuo, Puede —-
proceder de una de las situaciones siguientesst
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l.- Del exterior de la organizacidn, con experiencia en el tra
bajo, pero no en supervisidn, por lo cual es necesario un & —-—
diestramiento en las técnicas supervisoras, asi como en los ——
procedimientos, costumbres y politicas de la empresa,

2.~ Del exterior de la organizacidn, con experiencia previa en
supervisidén, por lo cual sélo hace falta orientacidn en proce—
dimientos, costumbres y politicas.

se— De dentro de la organizacidén, poseyendo, por tanto, un Ion
wo de conocimientos sobre las politicas de la empresa,

4.,- Del exterior de la organizacidn, sin experiencia de traba-
Jjo, por ejemplo, al proceder directamente de la Universidad, -
por lo cual es preciso adiestramiento en iuncionamiento del ne
gocio, técnicuas de supervisidn, y orientacidén en procedimien -
tos, costumbres y politicas de la empresa.

Unas cuantas empresas, relativamente grandes, dan un pe
riodo intensivo de adiestrumiento sobre técnicas de supervi —-
sidn, de dos semanas en duracidn, a indivIiduos con experiencia
en el trébajo es un procedimiento excelente para nuevos super-
visores, A los hombres sin experiencia en el trabajo debe ddr-
seles ésta mediante la observacidén de las operaciones o su par
ticipacidn en ellas, A4 un individuo procedente del exterior, -
con eXperiencias previa en supervisidn, puede dérsele una vi -
5i6n mds amnlia de lus politicas y costumbres de la empresa me
alanie la rotacidén como internos, destinos especiales, adies -
tramiento-como posible substituto, a alguna de las técnicas ——
que se describen someramente a continu«cidn

AULSSTRANIENTO 17 ZL LUGAR DE TRABAJO (quizd como posible subs
tituto. )

Cuzndo el ejecutivo siente verdacero empefio en formar a
sus subordinados, posee las calif'icaciones requeridas y estd -
dispuesto a dedicar tiempo & las consultas detalladas que ha -
cen ialta, ese programa tiene verdadero valor. Al suvordinado-
puede ddisele cualquier tfiulo o misidn. Un posidle <uvstiuto
vaede ser Gesiznado como adjunto ael supervisor, adjunto espe-
cial del ejecutivo, o vien ocupar un puesio de SUPCIVISCr 0 ——
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gjecutive normel, seguin su misidén especial. El posible substi-
wuto por efectos del adiestramiento puede tener obligaciones -
especiales, de las ~ue sélo é1 es responsable; por ejemplo; un
individuo puede ser supervisor y seguir siendo adiestrado como
vosible substituto del eiecutivo., En este caso, lo normal serd
que el supervisor asuma las misiones del ejecutivo, si este se
encuentra ausente., El sistema del posible substituio no tiende
a mejorar la organizacidn, puesto wue serd raro que la persona
gue recibe el adiestramiento alcance un nivel de actuacidén su-
perior al de su mentor, a no ser que se trate de ur superdota—
do. Pero el sistema presenta la ventaja, que consiste en que -
proporciona un incentivo especifico al posible substituto que-
seréd fuerte o débil en proporcidén de la razonable probabilidad
de ser llumado a ocupar el puesto de su superior en un Iuturo-
no lejano, Para que sea efectivo, el sistema requiere una hon-
radez absoluta, por parte de la direccidén de la empresa, El —-
adiestramiento en el trabajo puede ser realizado como parte de
los procedinientos normales, sin que se subraye la probabilidad
del factor substitucidén., Si a cada ejecutivo se le encarga de—
la formacidén de sus subordinados, y se toma en serio su misidn
el congejo en el lugar de trabajo proporciona un medio excelen
te de adiestramiento, Un aspecto del consejo y adiestramiento-
en el lugar de trabajo es lo que se llame suvervisidn consuliti
va, La supervisidn consultiva es un proceso ¢ técnica de la di
reccidn en el que no s6lo se consulta al supervisado antes de-
tomarse una decisidn sobre algo que le interesa, sino que se —
le insta a que contribuya & la solucidén presentando ideas cons
tructivas.,.

La técnica de la supervisidn consultiva presenta venta-
jas ¥ desventajast
l.- VENTWAS,-
a) Los empleados experimentan la sensacién de -

que estdn trabajando con y no para el super-
visor,

b) El supervisor obtiene el beneficio de la ex
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periencia y adiestramiento de los individuos.

Y

¢) Da a los empleados la oportunidud de hacerse
oir,
d) Fomenta la iniciativa individual y la confian

za de uno mismo.,

e) Aumenta la confianza del individuo en la di-—
reccidn.,

f) Hace que el individuo sienta respeto de si -
mismo.,

g) Da lugar a que el individuo sienta confianza
en el supervisor y aumenta el deseo de coope
rar,

h) El supervisor puede conocer mejor al emplea—
do y comprender su actitud y sus sentimientos

i) Hace que el individuo se sienta mds responsa
ble de su trabajo ¥ que no se considere un -
simple engranaje de la méquina.

j) Mantiene alerta &l individuo.

k) Mejora las relaciones entre el empleado y la
empresa, puesto gque aguel observa gue el su-
pervisor y la emvresa se interesan por él co
mo individuo,

1) 4l asignar los trabajos, el supervisor puede
asegurarse con mds facilidad de que el indi-
viduo comprende lo que ha de hacer.

11) Amplfa la visién del empleado.
m) Tiende a mejorar la actuaciédn,

n) Fomenta un pensamiento franco.
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2= DELSVENTAJAS,-

a) El supervisor puede "quedar mal" ante un -
cierto tipo de empleados.

b) El sistema puede dar lugar a que algunos em—
pleados formen un concepto demasiado elevado
de si mismos.

¢) Requiere mucho tiempo (del supervisor y del-
individuo.
d) Puede dar lugar a que los empleados se formen

la idea de que el supervisor no conoce bien-—
su trabajo o que no sube decidir,

e) E1 empleado puede pensar que el supervisor —
intenta rehuir la responsabilidad.

f) Puede destruir la moral si se pide a los em—
pleados gue expongan sus ideas y puntos de -
vista para ignorarlos después o no prestar —
les el crédito suficiente.

LA ROTACION EN DIVERSOS PUESTOS COMO MEDIO DE ADIESTRAMIENTO —
DE SUPERVISORES Y EJECUTIVOS,

Un programa bien planeado de translados a diversos pues
tos ae ejecutivos o de Stari, constituye un medio excelente pa
ra darles amplia exXxperiencia y adiestramiento. La actuacidn ——
que se pretende conseguir en esta rotacidén de puestos puede —
ser estrictamente la misma que la exigible al ejecutivo si hu-
biera de ocupar el curgo de modo permanente, o solamente sobre
una base similar a la de un interno. &s decir, al indiviauo se
le denomina como interno, ya que permanece en su puesto por un
corto espacio de tiempo. El interno iorma purte normalmente de
un programa para dar un fondo general de conocimientos y expe-
riencia operwiiva., Frecuentemente comprende experiencia supe -
rior a la de la divisidn en donde el interno espera trabajar.
ruede abarcar muy bien informe: escritos sobre las experien —-
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cias por que se ha pasado sobre principios y técnicas operati -
vas, asi como un programa organizado de lecturas referentes a -
las diversas fases del trabajo,., Para ser mds efectivo el inter-—
no, debe asistir a todos los comités y otras reuniones que se -
celebran, En algunas empresas méds importantes, los internos vi-
ven en alojamientos especiales, forman clubs u organizaciones -
técnicas y juveniles. Todo programa debe estar bajo la direc —-
cidén de un energico coordinador con prestigio como ejecutivo,3i
estd bien ideado y dirigido, el internado es uno de los métodos
me jores para adiestrar tanto a los supervisores, como a los al-
tos ejecutivos en potencia. El ejecutivo que tiene a su cargo -
un interno, debe considerarlo lo mismo que el médico considera-
al interno de un hospital, al que debe ensefiar como lo exige el
cédigo profesional; cuando esta manera de abordar el problema -
llegue a ser general, la supervisidén llegard a adquirir la con-
dicidén de una profesidn.

EL ESCUADRON VOLANTE o ( escuadra de comodines).— El sistema —
del escuadrdén volante o escuadra de comodines.- El sistema del
escuadrdén volante o escuadra de comodines, para adiestramiento
de supervisores, se utiliza, por lo general, con personas que-
Se preparan para ocupar sug primeros pussios de supervisidén, -
La variada experiencia, obtenida por los trabajadores del es -
cuadrdn volante se suplementa generalmente con una enseflanza -
sistemdtica, dada en clase a horas determinadas de la semana -
gue puede versar sobre informacidén técnica, historia de la in-
dustria en cuestidn y de la empresa,

Escuela de empresas.- La General Electric.- Cuenta con un am -~
plio programa para ejecutivos que rivaliza en materias abarca-
das con las ofrecidas por las Universidades, Tiene un conjunto
de profesores propios, locales y todo lo necesario para desa—-
rrollar un programa educativo de alto nivel de adiestramiento,

De las escuelas que cuentan con escuelas organizadas -—-
permanentemente para el adiestramiento de ejecutivos especial-
mente los de bajo nivel, tenemos a la General Electric, Gene -

1
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ral Motors, La Crysler, etc. Estas escuelas prestan mayor aten-
cidén a los problemas de direccidén, Ademds de que por su gran —-—
capacidad econdmica tienen la facilidad de dar adiestramiento a
su personal.

Materiales que comprenden los programas de adiestramien
to de supervisores que tienen lugar en la industiria.- la mayo-—
ria de los proér&ﬁas en funcionamiento dentro de las empresas —
estdn cestinados a los ejecutivos, A menudo se les deja elegir
entre los asuntos que consideran mds importantes para su traba-
jo. DENTRO DE LOS programas de adiestramiento es muy frecuente-
ver las sigulentes materias:

l.~ Lugar del supervisor en la organizacidn,
2.~ Responsabilidades del supervisor.
3.~ Andlisis de su tarea hecho por el propio supervisor
4.~ Responsabilidad del supervisor en cuanto al adies -~
tramiento de sus hombres,
5.~ Principios y prdcticas de la ensefianza en el lugar-
de trabajo,
6.~ Técnicas para influir sobre los subordinados.
7.~ El supervisor como intérprete de la politica de la-
empresa sobre relaciones laborables.
€.- Relacidn del personal con la seguridad.
9.- Responsabilidades del supervisor en cuanto a la ad-
ministracidén de salarios y sueldos.
10.,- Relacidén del supervisor con el Departamento de Tiem
pos y Movimientos.
11.- Andlisis de tiempos y movimientos..
12.~ Responsabilidad del supervisor en cuento al presu -
puesto.,
'13.— Responsabilidad del supervisor en cuanto al control
de costos,
14.~ Registros y contabilidad de costos,
15.,~ Costos indirectos de mano de obra,
16.- Costos directos de material.
17.- Costos indirectos de material,
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18 .— Responsabilidad del supervisor en cuanto a calidad
19,- La funcidn del Departamento de inspeccidn.

20.- Planeamienito y control de la produccidn.

2l.- Ausencias y faltas de puntualidad en el trabajo,.
22.—~ El procedimiento de tramitacidén de quejas,

23,~ Moral y disciplina,

Estos asuntos no son ni mucho menos todos los que abar-
can los diversos prozramas de adiesiramiento de ejecutivos, El-
empleo de material impreso presenta la ventaja de que evita la-
omisién o mala interpretacidn de las politicas y asuntos trata—
dos, y sirve ademds como manual de consulta posterior. Indepen-—
dientemente de que se distribuya o no material impreso comple-
to, antes de las conferencias de adiestramiento, es muy conve -
niente que se distribuyan guiones a los asistentes. El uso de -
textos fomenta la uniformidad de interpretacidén de un asunto ——
dado y contribuye a ayudar a la retencidén de las conclusiones,-

DECISIONES BASICAS EN LOS PROCRANAS DE ADIWSTRAMIENTO DE SUPER~
VISORES Y EJECUTIVOS,.~ Aqui desde luego, lo primero que se tie—
ne gque decir es si se va a contar o no con un programa de adies
tramiento en regla, Suponiendo gue es necesario un programa de—
adiestramiento organizado, sera Util contestar las siguientes —
preguntas:

l,~ ;Tendrd lugar el adiestramiento durante el tiempo de traba-
jo o durante el tiempo libre?

2,~ ¢Deben participar en la misma conferencia de adiestramiento
hombres de diferentes niveles de ejecutivos

3.~ ¢Cudntos deben ser los componentes de un grupo?

4.~ ¢C6mo podrd medirse la eficacia del programa?

5~ @Cémo puede calcularse su costo?

Es casi prdctica normal el celebrar las sesiones de ——
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adiestramiento durante la jornada laborzl, siempre que lo permi
tan las condiciones de trabajo., Con ello se da mds enfasis al -
adiestramiento, que no parece ser algo postizo y organizado pa-
ra ver si funciona o no, In algunas de las empresas mids peque —
Has siempre es posible celebrar las sesiones durante las horas-—
de trabajo. En caso de que las clases se den después del traba-
jo, o los sdbados por la maflana, si la semana es de 5 dias hdbi
les, surge el problema de las horas extraordinarias., Todas las—
cuestiones gue salgan dentro de la implantacidn de cursos han -
de ser resultas de acuerde a las politicas de la empresa y den-
tro de los principios reglamentarios,

La mezcla de personal supervisor y ejecutivo de diver-
sos niveles, es uracuestidén batallona, que cuenta con defenso -
res y criticos. Unos de los argumentos que se aducen en contra-
de la mezclz de hombres de niveles distintos, es gue los ejecu-
tivos de mds bajo nivel pueden mostrarse reacios & bhablar con -
frangueza y presencia de sus superiores. El reverso de esta - -
cuestidn consiste en el hecho de que algunos ejecutivos no les-
gusta competir con muchos de sus sobordinados en campos no rela
cionados directamente con sus especialidades. Ambos puntos de -
vista tieren su valor, con todo, la medida en que imperard uno-
de ellos depende en gran parte, de la amplitud de miras de los-
ejecutivos,

Otras empresas han procurado agrupar a su personal se -
gin los niveles ejecutives y han encontrado satisfactoria tal —
medida. Y otras har llegado a agruparlo no sélo segun los nive
les ejecutivos, sino por las diferentes formas de trabajo rela-
cionadas entre si. Lo que importaria a la larga no es la organi
zacidn formal del programa de adiestramiento, sino la efectivi-
dad de su direccidn.

En lo referente al nuimerc de personas de gue debe consis
tir un grupo de adiestrandos, depende en parte de quien las di-.
rige, de los medios fisicos disponibles y de la filosofia sus -
tentada por la direccidn de la empresa. El métddo empleado para
el adiestramiento en grupo determina en gran medida ese ndmero.
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En conferencias, peliculas y, hasta cierto punte, en las demos-
traciones, el grupo puede variar desde 1C personas hasta varios
centenares, En coloquios y discusiones dirigidas, lo mejor es -
gue sean de 10 a 20 y hasta 30 en condiciones especiales, El ——
grupo no debe ser tan numeroso que impida a cada participante —
intervenir libremente en las discusiones.

Con el:transcurso de los ahos ha ido adquiriendo popula
ridad el método de la ensefianza por medio del caso concreto, En
mancs de un hdbil conductor, es um excelente medio de adiestra-
miento. Se utilizan prédcticamente todos los métodos de adiestra
miento conocidos que rueden aplicarse al caso de los superviso-
res y ejecutivos; cuando son instruidos en grupo, la técnica de
la conferencia con intervencidén de los asistentes es la mds a -~
ceptada, aunque pocos de los procedimientos a ella referentes -~
son empleados en una forma pura. Lo mds frecuente que esta téc-
nica se combine con la disertacidén, la democstracidn, e incluso-
que se emplee el tipo de discusidén a base de preguntas., Casi —-
siempre el método se modifica para adaptarlo a la situacidén y -
no es tan importante en si como su aceptacidén por los partici =
pantes. Con frecuencia el grupo pide la modificacidén del proce—
dimiento que se estd utilizando,

Hay tantos elementos intangibles, gue resulta extremada
mente diffcil medir los resultados del adiestramiento de super-
visores y ejecutivos, Se habrd alcanzado por. lo menos una parte
del objetivo del adiestramiento si una inspeccidn llevada a ca—
bo entre el personal ejecutivo, pone de manifiesto que existe -
un numero suficiente de personas para atender todas las necesi=
dades ejecutivas y de éupervisién. El estado en gque se encuentre
el grupo ejecutivo antes y después del adiestramiento da alguna
pista en cuanto a su efectividad. El numero de quejas de traba-
jo antes y después del adiestramiento es un indicio parcial pa-
ra podernos dar una idea de la efectividad, Otro medio consiste
en medir la moral de los supervisores y ejecutivos por medio de
las técnicas empleadas al efecto, Otra indicacidn pueden pro -
porcionarla las sugerencias presentadas para mejorar procesos -
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¥ procedimientos. Otra forma de obtener datos consiste en ver -
el rendimiento que tengan los adiestrados observando si se cum-
plen o no las normas a seguir, Ninguno de estos Indices es to -
tal por si mismo, perc cada uno de ellos arrojard alguna luz so
bre la efectividad del programa.

BEn lo que se refiere al costo del programa de adiestra-
miento podemos averiguarlo calculando el costo total del tiempo
que los empleados dedican a las sesiones del adiestramiento, Si
se suma a lo anterior el costo del tiempo del supervisor y de =
otros dedicados activamente al programa, pueden determinarse ——
los costos en salarios, Ademds son fdciles de determinar los ——
costos de la impresién de guiones y de textos, asi como los de-
los locales o edificios utilizados con fines de adiestramiento.
Conviene comprobar el costo del programa como comprobacidn de -
la efectividad del programa. Como ocurre con la investigacidn -
industrial, la cual determina, a menudo, no es saber si cual —-
quier empresa puede soportar los costos, sino si puede permitir
se el no contar con dicho programa,

AYUDAS PARA EL ENTRENAMIENTO.

Dentro de las ayudas que puede tener el adiestramiento-
tenemos las audiovisuales,

Los diferentes tipos de arudas audiovisuales y sus em -
pleos representan un campo muy amplio de posibilidades en conti
nuo perfeccionamiento., Pueden distinguirse 5 grandes categorias
cada una de las cuales presenta, considerando la situacidén par-
ticular de que se trata, ciertas ventajas o insuficiencias, Los
grupos citados son:

1.~ Peliculas (mudas, sonoras, educativas, docunentales),

2.~ Proyecciones de cualquier género y su literatura (peliculas

diapositivas y cualguier otro tipo de material usado como -
proyector opaco.)

3.~ Grabaciones, (discos, cintas, etc.)

4.~ Impresos (grdficos, carteles, pizarrones, objetos expuestos
modelos, imitaciones, documentos, esquemas etc,)
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5.~ Representacicnesz y demoslirazciones. (parodias, recitales, de
mostraciones, charlas, conferencias, etc.)

A proposito del uso gque tiene cada tipo de material au-
diovisual, podemos formular algunas observaciones de cardcter —
ceneral, en efecto, primeramente resulta necesario decidir acex
ca del tipo de ayuda gque se va a emplear, Muchos de estos ele-—
mentos audiovisuales requieren cierta preparacidn previa (préc-
tica de empleo, coordinacién, etc.); en tanto que comparados ——
con las diferentes formas de discusidén verbal (que permiten im
provisar), no cdejan otra alternativa que su correcto y oportunc
emvleo,

A fin de seleccionar las ayudas regueridas es indispen-
sable disponer de una lista lo mds completa posible para poder-
tomar una decisidn adecuada a las circuntanclas del adiestra —-
miento. De todos modos, lo menos gque se puede tener, por muy —-—
simple gue sea el programa propuesto, es una pizarra o grandes-—
pliegos de papel en su reemplazo.

El meterial audiovisual, en suma, puede lograrse (sobre
medida), si los fabricantes que se dedican a esta clase de ele-
mentos son informados sobre lo que se necesita. De hacerse as{,
ve a satisfacer mejor la exigencia que interesa al grupo, ya —-—
que serd suceptible de adaptarse @ una situuacidén particular.

En forme independiente del tamafio de un grupo cualquie-
ra, los medios audiovisuales son siempre eficaces cuando permi-
ten reproducir la realidad.Por ejemplo, como una manera de esti
mular una discusidn, existen sistemas que pueden influir simul-
téneamente en varios aspectos de la materia bajo consideracidn,
los que, sin duda, serdn més Utiles que otros.

Tratdndose de grandes grupos de adiestrandos, es necesa
rio que la ayuda sea necesariamente sonora y de dimensiones a -
propiadas para ser vista por todos, si tal es el caso, De mane-
ra independiente de las dimensiones del grupo, es igualmente im
portante saber cuando no debe usarse y cuando llega el momento-
oportuno para hacerlo, Un principio que es esencial de tomar en
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cuenta, se refiere a que la experiencia. seflala que la ayuda no-
debe usarse nunca como lo unico gque se va ha hacer en la reu- -
nidén, o solamente para divertir a los presentes; puesto que- -
ella no es nada mids que un medio auxiliar para el entrenamiento
y por tal motivo, debe ser presentada en estas condiciones a ——
los participantes explicando lo que sea necesario al respecto.

Cuando el animador (instructor, adiestrador) emplea una
ayuda equivocada con relacidn al tema que estd tratando, o em -
plea la que es justamente apropiada, peroc en un mal momentoc, O-
dicho empleo no se hace en forma correcta, el resultado es féd -
cil de imaginar, En conclusidén, un buen conocimiento sobre el =
valor real de la ayuda y la forma de empleo es indispensable,

Por un lado, el adiestrador debe evitar de convertirse-
en un (fénatico) de las ayudas audiovisuales, descuidando la —-
importancia que tiene la experiencia real para el adiestrando -
¥y por otro, debe emplearlas todas las veces que sea necesario,-—
como complemento de todo tipo de instruccidn,

La técnica de aplicacidn relativa a las diferentes ayu-
das, puede sintetizarse del modo siguiente:

1.~ Preparacién (una breve descripcién de la fase preparatoria-
es necesaria antes del comienzo de la reunidn.)

2.,- Explicacidén de su empleo al grupo (al que debe prestar aten
cidén y explicar por qué se usa éste en otro tipo de mate- -
rial).

3.- Dimensiones del grupo (tipo de ayuda mds apropiada),
4.- Objetivos (explicar lo que se persigue con su aplicacidn)

5.— Txactitud de empleo (cuando usarlas, prdcticas relativas a-
la asistencia, etc.)

6.- Comentarios (ventajas y desventajas, restimen final de ante-
cedentes, etc.)

7.- Gréficos (por qué hay que ilustrar objetivamente, que efec-
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tos se obtienen, cudl debe ser el contenido esencial de un gré-
fico).

LA TECNICA DE LAS PELICULAS.

El proceso de la técnica de presentacidén de una pelicu-
la como ayuda para el entrenamiento, Principia por una prepara-
cién, esta preparacidén consiste:

PREPARACION.

« Bn ver la pelicula antes de proyectarla,

. Decidir ciiando y cémo usarla.

. Arreglar el espacio dentro del local, considerando la
dimensién del grupo.

INDICACIONES AL GRUPO.

Después hay que dar indicaciones al grupo.

. Sefialar al grupo los puntos que debe observar con ma-
yor atencién.

. Explicar el porqué de la pelicula,
TAMATO DEL GRUPO.

. Bl grupo grande debe estar compuesto (50-200) o peque
fio (10-45), que requieren una preparacidén general, si
la pelicula es de cardcter informativo.

« Si se usa para desarrollar una habilidad o sistema,es
necesario un grupo pequefio de (5-20).

. Informar.,
« Desarrollar una habilidad o sistema.
. REstimular la atencidn.

DISPOSITIVO PARA LA APLICACION.

« Presentar en el momento oportuno,
. Asegurarse que todos ven.
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Explicar de manera simple,
Aportar tan pronto termina.
Eliminar posibilidades de distraccidn.

COMENTARTIOS.

®

La repeticidén aumenta la eficacia de una pelicula des
tinada a enseflar habilidades.

Las peliculas deben usarse solamente cuando la accidn
es parte integrante del tema tratado,

Estimular a continuacidén la formulacién de preguntas-
o discusidn,

Proyectar por segunda vez si esto es posible,

Ademds tenemos los "Documentales" que tienenla misma -

preparacidén, indicaciones al grupo, tamafio del grupo y que tie-
ne por objeto: Modificar o reforzar las habilidades.

la aplicacién seria la misma que la pelicula., Lo mds —
importante de este tipo de peliculas es gque correspondan a la -

realidad,

"Dentro de otra técnica de proyeccidén" tenemos:

"La pelicula muda o sonora" .- Que tiene la misma preparacién, -
indicaciones al grupo, tamailo del grupo; su objeto es instruir-
e informar con el mismo dispositivo de aplicacidn, Loscomenta —
rios serian:

Ver el comentario  precedente. Adecuada cuando la ac -
cidén no es lo més importante. La discusidén puede con-
tinuar mientras la imagen estd4 proyectada.

Cada cuadro puede ser mantenido sobre el telén todo -~
el tiempe que se requiera, o repetirse una y otra vez

Algunas pelfculas sonoras tienen las mismas ventajas-
que otras pero a menor precio,

Con frecuencia se puede abarcar un campo de adiesira—
miento mds amplio, con las peliculas gue satisfacen -




las exigencias de movimiento continuo

. Las filmaciones propias y las peliculas de fdbriea no
se diferencian gran cosa,

"Las diapositivas".— Que son de 2 x 2", o 31/4 x 4" tiene las -
mismas indicaciones y preparacidén que las peliculas, El grupo —
puede estar formado de 10 - 30 personas cuando se utilice diapo
gitivas de 2 x 2", Y de 10 - 50 - personas cuando se utilicen -

de 31/4 x 4".

El objeto y el dispositivo de aplicacidén es el mismo ——
que en las peliculas,

Los comentarios al utilizar las diapositivas serians

. Tienen mds o menos las mismas indicaciones que para -
las pelfculas.

. Tienen la ventaja de permitir arreglar sucesivos en -
el orden de proyeccidén, segun las necesidades.

.. E1l mercado est4d lleno hoy de toda clase de material -
grdfico- didactico sobre los temas que nos interesan-
por ejemplo, placas, peliculas, celofén etc,

TECNICA DE REGISTROS X GRABACIONES.

Dentro de este material tenemos: los discos de 75, 45,-
y 33, r.p.m., los carretes y cintas,

Para la preparacidén de este tipo de material se debes

. Verificar previamente la lista de discos registrados.
. Determinar cudndo y cdémo usarla.

. Disponer los materiales necesarios y arreglo del local

En las indicaciones al grupo pequefio o grande; se debe-~

explicar por qué se ha empleado tal o cual material y que debe
obtenerse.

El objeto de este tipo de grabaciones es de:
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. Informar

. Desarrollar una habilidad o sistema.,

. Cambiar habilidad, reforzar empleo de actitudes.
El dispositivo de aplicacidén serfa:

. Tocar los discos en el momento oportuno; informando -
sobre la lista registrada.

. Eliminar los motivos de distraccidn.

. El aparato y la velocidad deben estar de acuerdo con-
el tamafio del grupo y los objetivos gque se persiguen.

Los comentarios sobre este material de registro serian:

. Sucesos sugestivos, voces o discursos de personas im-
portantes, pueden servir a menudo para avivar la dis-
cusidén. Bs particularmente Util para hacer referencia
a opiniones, declaraciones improvisadas, reacciones y
los requerimientos de personas gque no pudieron hacer-
se presentes en la reunidn,

+ Puede aplicarse en la reunidn para registrar la se -
sidén de adiestramiento, al comienzo o después durante
el andlisis o critica,

. Cada uno puede controlarse a si mismo y ejercitarse -
subsiguientemente en la autocritica, después de gra -
bar sus propias actuaciones,

Generalmente es mds fdcil disponer de discos a ser gra-—
bados que de carrete. El primero es siempre un medio valioso de
valoracidn y educativo.

. Hoy dia existe una gran variedad de cintas para gra -
bar que, en algunos casos, reemplazan con evidentes ventajas a-
los discos. Muy interesante resulta mencionar los sistemas vi -~
deo-tape, video play-Back, etc., La venta de grabadoras, para u-
so individual o en grupo han resuelto este problema,
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TECNICA DE GRAFICAS,

Dentro de esta técnica se utiliza el siguiente material
como ayuda para el adiestramiento:

BOLETINES E INFORMES.— Para hacer la preparucidén de este mate —

rial hay que:

El objeto

CARTELES,

Decidir cuando usarlos,

Preparar y ordenar el contenido, con anticipacidn.
de este material es de: .

Informar.

Atraer la atencidn.

AVISOS Y NOTICIAS,- Tienen como preparacidn:

Tenerlos a la mano,

Preparar el material necesario y decidir cuando usar-
los,

Las indicaciones que se le dan al grupo sons

El objeto

Sefialar los detalles que deben observarse,
Explicar que cosa representan,
de este material es el de:

Informar,
Atraer la atenciédn,

Cambiar habilidades, roforzar, utilizacidén y empleo -
de aptitudes

El dispositivo de aplicacidn es:

Presentar en el momento oportuno, si no estd ya en bo
letin,

Explicar claramente, dando los datos respectivos,
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Sacar de la vista del grupo cuando no son usados,

TABLEROS Y PIZARRONES.- Para la preparacidén de efte material de

bemos tener:

El objeto

-

Pizarra bien pulida y limpia.

Preparar las tizas - varios colores, pastelones, uti-
les. Saber que escribir.

de usar este material es:
Segin necesidades.
Util para resimenes.

Hacer listas ¥y enumerar cosas.

Bl dispesitivo de aplicacidn es:
b [

Organizar de una manera légica y entendible,

Sirve para clasificar los puntos claves de otros sis-
temas,

Los comentarios para este tipo de material grdfico como

ayudas para el adiestramiento son uniformes,

Aungue no son de la misma naturaleza gque los anterio-
res, estos medios de ilustracidn han sido extensamen~
te usados, con la misma finalidad que los otros: a) -
atraer la atencién, b) instruir,

Vale la pena tomarlos-en consideracidn; por cuanto ——
desde hace mucho tiempo se les emplea a un costo rela
tivamente bajo, Pueden programarse las correspondien
tes discusiones después due son expuestos, las veces-~
gue resulte aconsejable, De esta manera sirven para -
revisar y Trepetir los puntos mds importantes de una -~
discusidn.

Los originales y sus reproducciones suelen ser muy co
costosos. No obstante, en los casos que el adiestra--



177

miento comprenda ciertos riesgos,es justamente aqui -
donde se tiene un medio que puede servir para sortear
el problema.

. La pizarra sirve para recoger las informaciones que -
se presentan poco claras, las que pueden ponerse en -
érden en seguida, en una hoja aparte. Este medio di -
ddctico es usado para una larga lista de otras aplica
ciones,

Por lo que respecta al equipo gue se debe utilizar para
¢l entrenamiento del personal a capacitar, siempre debe ser ei-
adecuado de acuerdo a las funciones que desempefien, es decir de
acuerdo a la categoria que tengan dentro de la empresa, Para —-—
llegar a un mejor desempefio de sus actividades a desarrollar,

EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE FORMACION s¥ DESARROLLO.

Cuando en la empresa se llevan a cabo los programas de-
adiestramiento siempre el principal interés estd en la evalua -
cidn de los resultados conductuales de la formacidén y desarro -
llc de personal. Evidentemente; ezto no puede ser una tarea que
se planee después de los hechos; los procedimientos de evalua -
cidén deben planearse en cada etapa durante la investigacidn y -
el desarrollo que conducen al disefio del paquete de adiestramim
to., Estas medidas pueden ser de muchas clases gque van desde ———
examenes escritos hasta escalas de actitudes o, de mayor impor-
tancia, observaciones directas de la capacidad efectiva del a -
diestramiento para hacer el trabajo. Por supuesto, los Test de-
ben reflejar los objetivos del programa de adiestramiento; como
el desarrollo de medidas de éxito en la posicidén de trabajo.

El disefio del Test de eficiencia del adiestramiento de-
pende de comparaciones esencialmente cualitativas entre las con
ductas deseadas de tarea y la conducta obtenida con los Tests,

Como sefiala Glaser (1962), la cuestidn esencial esi";en
qué grado requiere este test de los adiestrandos, las conductas
que constituyen los objetivos del programa de adiestramiento?"
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"Estas medidas de ~onducta se usan después para estimar
los beneficios empresariales sue resultan de los procedimientos
de adiestramientos - incremento cde la eficiencia del empleado ,
disminucidén de costos, disminucidr del tiempo de adiestramiento
o la realizacidén de otros objetivos de la empresa, que pueden -— -
proporcionar al programa de adiestramiento su "raison d'etre" -
(58).

Dentro de las personas que han escrito sobre la evalua~
cidn de los programas de adiestramiento (como Kirkpatrick en 59
y 603 Mac Kinney 1957) casi todos los autores que han escrito -
sobre esto, estan de acuerdo en gque la evaluacidn del adiestra-
miento debe tomar la forma de un experimento, utilizando medi -
das de eficiencia de "antes" y " Después" , en grupos de con —
trol (no adiestrado) y experimental (Adiestrado). Se presupone-
que si el adiestramiento que ha tenido el efecto deseado, las -
versonas del grupo experimental deben mostrar cambios mucho mds
grandes, en la direccién de adquirir las conductas terminales -
deseadas, que las personas del grupo control. 3i no ocurren cam
bios er ningun grupo, se puede poner en duda la eficacia del pa
quete de adiestramiento. Si ocurren cambios iguales en ambos —-
grupos, se puede concluir sin duda, que el programa de adiestra
miento no es el agente causal primario o siquiera necesario pa-
ra cambiar la conducta. Evidentemente, quien preguntara por qué,
se defrauvdaria con uno de estos resultados. Quizds esta es una-—
razén de por qué los directores de adiestramiento en la empresa
realizan con poca frecuencia evaluaciones experimentales de sus
programas, Ya que tuede existir la posibilidad de obtener resul
tados negativos,

La evaluacidn experimental del adiestramiento.- Contes-
tar la pregunta por qué es esencial; no se ha subrayado lo sufi
ciente. Sin embargo, es evidente que un director de adiestra —-
miento gue ha diseflado su programa de una manera sistemdtica -~
que se ha escrito y que se interese en la definicidn y medicidn
de los resultados del adiestramiento, tendrd que incluir proce-
dimientos de evaluacidn como parte integrante de su paquete de-
adiestramiento. Para él, la pregunta porqué, nc constituye ame-
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naza, debido a que la pregunta ha sido central al proceso ente-
ro, de diseflar e implantar sus procedimientos de adiestramiento,

Otra de las opiniones acerca de la evaluacidén de los -
programes de adiestramiento nos dice Reinsis Likert, "Que el ——
procedimiento ideal para evaluar el adiestramiento es tomar - -
cierto nimero de grupos que hagan la misma labor, en condicio -
nes idénticas, y luego dar instruccidén a algunos de estos gru -
pos v dejar a los otros como (testigos). Que nosotros sepamos -
no ha habido mds que un s6lo experimento gue haya estimado los-—
efectos surtidos por la capacitacidn en los costos" (59).

Referente a esta opinidn Strauss y Sayles dicent "Que -
la verdad no se cuenta con ninguna prueba verdadera, de que la-
instruccidn de cualquier clase que sea, resulte efectiva, Toda-
via no podemos hacer una comparacidén objetiva entre una y otra-
forma de adiestramiento, ni indicar con seguridad quién ha de -
ser instruido y como, Ni tampoco podemos hacerlo hasta que se -
Lhayan llevado a cabo mds investigaciones ulteriores, De todecs
modos, la cuestién de como medir la efectividad de la capacita-
cidén de los funcionarios ejecutivos puede tener, de hecho, me -
nos importancia que la de seflalar metas. En lugar de hacer hin-
capié en los sistemas, quizd los que tienen a su cargo la eva —
luacidén deberian de ocuparse de preguntas como: ; que intenta -
mos llevar a cabo? ;Que clase de organizacidn es la que procura
mos levantar,? sen que forma queremos que cambien los superviso
res?. Hasta que estas preguntas hayan sido contestadas en forma-

realis ta, es prematuro que la direccidn intente refinar sus sis

temas," {60)

Los comentarios de éstos autores en su libro, aunque ya
tienen sus a%os de escritos, han hecho una critica constructiva
para que las personas que Se dedican a la evaluacidn del adies-
tramiento, tengan siempre el conocimiento de investigar concien
zudamente los antecedentes y procedimientos del adiestramiento-
rara que sea mds flexible el adiestramiento dentro de la empre-
sa y su interés principal sea, llevar a los individuos a los pa
trones deseados en la ejecucidn del trabajo.
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Como dice Marvin y Wayne en su libro..."Qué idealmente—
el paquete del adiestramiento no incluird un sélo método o técni
ca de aprendizaje, sino muchos, probados con cuidado, programa-—
dos y ordenados para desarrollar las habilidades deseadas de —--—
trabajo, los conocimientos ¥y actividades en el repertorio-de to
dos los adiestrados, Esto exige un cambio sutil de hincapié en-
la visidn prevalente del adiestramiento en la industria de la -
actualidad. Los empleados en las empresas del futuro no serdn -
expuestos exactamente a oportunidades de aprendizaje durante —-—
las cuales sus motivos y capacidades individuales producirdn —-
amplias diferencias en la adquisicidén del contenido del adies -
tramiento; en su lugar, serdn conducidos con programas disefla —
dos para cada individuo a un nivel uniforme de adquisicién. En-
el grado en que pueda alcanzarse este Tresultado ideal, podremos
esperar del ayrendizaje del personal la utilizacidén mucho mejor
de los Tecursos humanos en las empresas de lo futuro" (61),
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CCNCIT3ICNES.

Para la Integracidn y Desarrollo de personal en la empre
sa, he expuesto una tesis no muy profunda pero con un contenido
general respecto a la labor tedrica que tendria el psicélogo en
la industria. Ya que segin las aptitudes, experiencias y lag —-
condiciones adaptativas al tipo de trabajo en la empresa,lleva-
rian al psicélogo al buen desempeiio en la pridctica profesional,

Primeramente seria conveniente conocer haciende un ané-
lisis exahustivo de todo lo relacionado con la integracidén admi
nistracidén y desarrollo de personal ya que de aqui vamos a sa -
car conclusiones bdsicas para la prdctica de los conocimientos-
tedricos para aplicar las técnicas adecuadas al tipo de trabajo

o

a que se dedicaria el psicdloszo en la industria,

La tesis que expongo esta compuesta bdsicamente de tres
capitulos de los cuales el primero estd compuesto por los obje-—
tivos y diversos factores de trabajo que intervienen en la in -
dustria; en segundo término se dedica a la integracidn o reclu-
tamiento, aplicacién de diversas técnicas de seleccién de perso
nal; y en tercer término un capitulo dedicado a quien debe de -
adiestrarse y a las diversas técnicas y programas de adiestra -
miento, de personal,

1.- Conclusiones del primer capitulo.

Es evidente que para desempefiar una buena labor co-
mo profewionista dentro de la empresa, debemos conocer exahusti
vamente todos los factores que intervienen o que podrian inter-
venir en la organizacidén de la empresa. Es por eso que debemos—
poner mucha atencidén en los objetivos primordiales para la bue-
na produccidén de la empresa, Para esto debemos tener conocimien
tos acerca de con que personal contamos y de que puestos dispo=
nemos para elaborar un estudio adecuado para una buena adminis—
tracidén de personal disponible para colocarlo en donde surgan -
las necesidades de la empresa.

2.~ Conclusiones del segundo capitulo,
En relacidn al proceso integracidén o reclutamiento-
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r la seleccidn de personal en la empresa, Podrfamos decir que o
21 psicélogo que trabaja en la industria va a desarrollar en la
»rdctica el proceso que‘hés le convenga para el buen funciona -
niento de su departamento, de acuerdo a sus cohocimientos, expe
riencias, condiciones de trabajo, organizacidn de la empresa ——
(es decir que su departamento va a desempefiar una funcidén de —
asesoria al departamento de personal), etc.,

Dentro de la empresa el psicdlogo debe actuar con recti
tud en su ética profesional, ya que de el dependerd el que una-
persona ingrese a la empresa o bien sea rechazada por carecer -
de aptitudes al puesto que solicita; es decir que debe de bus -
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la persona 1ddénea para cada ruesto vacante que le soliciten
demds departamentos a itravés del departamento de personal.-—

importantisimo seleccionar la persona adecuada para
uesto ya que de agui dependerd en gran parte el desempef
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persona en lo futuro y siendo la empresa un conglomerado de—
redundard directamente en el buen funcionamiento de -~
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Lo gue se expone en este capitulo tiene como conclusidn
que el proceso de reclutamiento ¥y seleccidn con sus respectivas
técnicas de aplicacidn, sirvan como guia de las actividades que
desempefiaria el psicdlogo industrial y para lo que pudiera inte
resar al lector de ssta tesis,

3,~ Conclusiones del tercer capitulo,

Inicialmente caba hacer mencidn que la formacidn, —
capacitacidén, adiestramiento ( o desarrollo) de personal en — —
cualquier empresa es importantfsimo. Ya que los objetivos del -
adiestramiento tienen su origen ldégicamente en la determinacidén
sistemédtica de las necesidades de enserlanza en la empresa. A su
vez estos objetivos sefialan las maneras de administrar el adies
tramiento, las personas que necesitan de la capacitacidn y un -
plan para la evaluacidn de la eficacia del programa., La necesi-
dad de programas de cavpacitacién es cada vez mids necesario con-
forme va avanzando la tecnologia, cada dfa se necesitan perso -
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nas mids capacitadas en las empresas, Los programas satisfacto -
rios de ensefianza se basan en ciertos principios .psicoldgicos —
fundamentales de instruccidén, Bl mé&s importante de dichos prin-
cipios es gue una persona solamente aprende cuando desea apreh-
der. Bs por eso que el psicdlogo o la persona encargada del a -
diestramiento motivarid en la forma adecuada para que el trabaja
dor haga conciencia de que capacitandose serd mejor y asi desem
peflard satisfactoriamente su puesto, o alcanzard otro superior-
que redunde en beneficio propio y en la produccidén de la empre-
sa.

Es necesario que la empresa lleve a efecto los progra -
mas de adiestramiento los actualice conforme a la época, ya que
asi se requiere para el constante desarrollo de las actividades
de los trabajadores, Positivamente también se debe encargar del
desarrollo de las habilidades y destrezas de los mismos, para -
que esten en una constante formacidn de acuerdo al avance de la
tecnologia,

Podriamos hablar bastante referente a este capitulo ya-
qee es bastante extenso en tedria, pero para concluir, diré que
el psicélogo o la persona idénea encargada de la capacitacidén -
del personal tendrd que hacer una evaluacidén de las necesidades
del adiestramiento, formar conciencia o motivar para gque acepte
ser adiestrado, formar sus programas, aplicar las técnicas ade—
cuadas de adiestramiento y después de aplicar la capacitacién -
al personal que lo necesita hacer una evaluacidén general para -
saber que resultados positivos y negativos obtuvo para perfec -
cionar el adiestramiento de personal en lo futuro,
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