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. INTRODUCCION.

Es de todos conocido, que el recurso humano es el mas valioso de una Organizacién y
por lo tanto, se le debe prestar especial atencién desde su Reélummiento y Seleccién, hasta
que una vez que es aceptado dentro de la misma, se le proporcione una adecuada Induccién
y Capacitacion, sin olvidar verificar mediante la correspondiente Evaluacién y Control, que
efectivamente cada una de las personas que integran la plantilla de personal, se encuentre
ubicada en el puesto que se identifique plenamente con sus conocimientos y caracteristicas
fisicas y mentales, ademas de que se encuentre motivada debidamente, para que participe

en el logro de un continuo incremento de la productividad.

En el Gltimo siglo se produjo una dramatica revolucién, no solamente en lo que se
hace, sino también en el modo de hacerio. Sin embargo, es necesario reconocer, que estos
avances han dejado a la zaga lo logrado por las ciencias sociales y consecuentemente, a lo
obtenido por Ia Psicologia del Trabajo, no obstante que a la fecha, se utilizan técnicas que le
proporcionan otras disciplinas con reconocidos logros cientificos y tecnolégicos, como son:
las matematicas, la estadistica , la computacién, etc. Es en este contexto que la funcién del
modemo psicOlogo del trabajo se magnifica, al participar activa e ineludiblemente en el
equilibrado desarrollo de las instituciones y de su permanencia en el mercado, ya que noc se
conciben buenos resultados, sin que se tome en cuenta el comportamiento de los seres

humanos que integran la estructura organizativa.

Hasta hace relativamente poco tiempo, las relaciones entre jefe y subordinado

correspondian a una situacién de permanente contacto. Su relacién laboral era muy cercana
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y por tanto, se facilitaba saber lo que cada uno podia esperar del otro. La era industrial, {a de
actuacion en masa y el incontrolable avance cientifico y tecnolégico, alter6 ese equilibrio.
Puede decirse que fue en los afos veinte, cuando la Psicologia y la Sociologia, ciencias
consideradas hasta entonces como de especulacion tetrica, entraron en tromba en el mundo

del trabajo, transformandose en una herramienta econdmica mas, pero de excepcional valor.

Efectivamente, las experiencias de los Gltimos afos, reiteradamente han probado que
una Institucion bien equipada y poderosamente financiada, puede quedar derrotada en la
lucha competitiva, por otra mucho méas modesta y con menos recursos, si ésta (ltima sabe
seleccionar, estimular, capacitar al personal y crear un verdadero espiritu de grupo. En la
actualidad, no solamente las grandes instituciones, sino también las pequefias, utilizan los
servicios del psicélogo del trabajo en: Investigacién de la conducta de los trabajadores;
eficiencia de los empleados; moral dentro de la organizacidn; y en general en todo aquello

que como resultado del comportamiento humano, incide sobre la productividad.

Es indispensable mencionar que el proceso de *"Seguimiento Laboral” es uno de los
mas importantes en el continuo aumento dé la productividad de las organizaciones y es la
piedra angular en la cual se apoya la estructura de organizacién. En el presente Reporte
Laboral, se destaca la importancia y los beneficios obtenidos con la aplicacién y operacion de
este proceso, en una escuela de la Comunidad Educativa Montessori. Se reportan los
principales sistemas, métodos y procedimientos aplicados en el “Seguimiento Laboral®:
(Reclutamiento; Seleccion; Induccién; Capacitacién; Evaluacién y Control del personal), en
dicha Institucion, donde se proporcionan servicios educativos en los niveles maternal, kinder,
primaria, secundaria y preparatoria, utilizando el sistema Montessori, que emplea un modelo

psicopedagégico de educacion, inspirado en el humanismo integral, que postula la formacién
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del ser humano como persona Unica y plenamente capacitada para actuar con libertad,

inteligencia y dignidad; y donde los padres de familia, maestros, alumnos, personal
administrativo y de servicio, se asocian con libertad, responsabilidad y respeto, para
establecer una educacién que atienda integralmente a la formaciéon del ser humano y propicie
su desarrollo arménico. Se entiende que todos los miembros de la comunidad son parte viva
de ella y que comparten sus ideales, son personas creativas, libres, conscientes de su actuar
y solidarias con la Escuela y con la socieda! que se localiza en su entorno. En este punto es
conveniente mencionar, ia necesidad que se wive ds elaborar un manuat de organizacion que
sirviera de base para definir los diferentes perfiles de puesto, sin llegar a la evaluacién de los

mismos, por no relacionarse dicha actividad con el proceso de *Seguimiento Laboral”.

Cabe mencionar, que esta Institucidon es de tipo privado y se considera pequefia en
funcién de la magnitud de sus recursos materiales, humanos, financieros y tecnolégicos.
Asimismo, en este trabajo se reportan algunas de las actividades mas importantes,

desarrolladas en el area de Recursos Humanos del plantel, en el periodo de 1997 al 2000.

En este aspecto se estima, que ia funcién del Psicologo del Trabajo fue de particular
importancia, ya que debido a su intervencion al planear, elaborar e implantar el proceso de
“Seguimiento Laboral® dentro de la comunidad educativa, se pudo obtener una significativa
disminucién en la rotacion de personal, del ausentismo y de los conflictos tanto de tipo
laboral como interpersonal. Pero, posiblemente, el mayor logro fue convencer al Cuerpo
Directivo de una pequefia organizacién de servicios dedicada a la educacién, de los
beneficios de sistematizar e integrar en una sola unidad, las actividades de: Reclutamiento,

Seleccion, Induccién, Capacitacién, asi como Evaluacion y Control.



Il. CONTEXTO LABORAL
2.1. INFORMACION GENERAL.

ta Comunidad Educativa Montessori, A. C. (CEMAC), es una organizacién privada
que utiliza un sistema particular de educacion, que lleva el nombre de su creadora y
fundadora Marfa Montessori. La Escueia se encuentra ubicada en la Delegaciéon Tlalpan de
la Ciudad de México. Sus instalaciones se localizan en un terreno de aproximadamente diez
mil metros cuadrados, completamente bardados y con suficientes medios de comunicacién e

infraestructura urbana.

Este sistema educativo es un modelo psicopedagégico, mediante el cual se logra
la Interrelacion e identificacién integral alumno-maesiro. cuya propuesta sostiene que
el proceso de crecimiento, maduracién individualizacién y el resultado del desarrollo de las
potencialidades humanas, deben adaptarse al desarrolio del patrén especifico de la especie
humana. El hombre se hace un ser humano viviendo entre seres humanos; es decir, esto no
puede adquirirse sin la ayuda de los adultos, ayuda que solamente puede obtenerse si el
adulto ve con mas respeto el esfuerzo del nifio por construirse a si mismo y asimilar el amor

como la fuerza que une su relacidn con él.

Sin embargo, no es el adulto quien debe fijar el carifio que ha de seguir el esfuerzo del

nifio, sélo la naturaleza, que ha establecido unas leyes determinadas y que ha fijado algunas
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necesidades del hombre en vias de desarrolio, puede dictar el método educativo preciso, que

consiste en satisfacer las necesidades y las leyes de la vida.

Por lo que la mision de CEMAC es colaborar en Ia formacién integral de la persona, de

acuerdo con los valores universales de justicia, belleza, respeto y verdad.

La tarea educativa de CEMAC esta inspirada en el humanismo integral, que postula la
formacion del hombre como persona Gnica y plenamente capacitada para actuar con libertad,
inteligencia y dignidad, por 1o que su propdsito es renovar la ensefianza y su meta es cumplir
con las exigencias en materia educativa de nuestro pais, formando de una manera integral a
los educandos, sin concretarse a impartir dnicamente técnicas y conocimientos, sino a
propiciar tanto el desamollo cognoscitivo como el emotivo, espiritual y social, de nifios y

jovenes mexicanos, proporcionandoles una educacion para la vida.
2.2. ORGANIZACION.

En virtud de que el fundamento indispensable para establecer y operar el proceso de
“Seguimiento Laboral”, consiste en tener una definiclén clara y precisa del perfil del puesto, el
Psicologo del Trabajo, a su llegada a la Institucién, procedié a investigar si existia una
estructura formal en la misma, habiendo detectado, que la Escuela simplemente operaba con

base en una organizacién informal.

La informalidad de la mencionada estructura, daba una somera agrupacién de
funciones, donde se rmeiicionaban desordenadamente los canales de comunicacién y las

obligaciones de cada una de las unidades, io que provocaba manifiesta desorganizacién en
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la aplicacion de sistemas, métodos y procediniientos, asf como en la implantacion y

verificacién del cumplimiento de metas, dentro de politicas previamente establecidas.

A continuacién se menciona el objetivo general de la Institucién, asi como sus

politicas:

Objetivo General de la Escuela.

LOGRAR LOS MEJORES RESULTADOS EN LA ATENCION Y FORMACION DE
NINOS Y JOVENES DE LA ESCUELA “COMUNIDAD EDUCATIVA MONTESSORI", COMO
PERSONAS UNICAS, PLENAMENTE CAPACITADAS PARA ACTUAR CON
LIBERTAD, INTELIGENCIA Y DIGNIDAD, MEDIANTE LA UTILIZACION OPTIMA DE UN
MODELC PSICOPEDAGOGICO, QUE SMPLEA LAS MAS MODERNAS TECNICAS DE
INTERRELACION E IDENTIFICACION ALUMNO-MAESTRO.

Politicas Generales de la Escuela.

e Utilizar eficaz y eficientemente los principios de la Filosofia Montessori.

» Guiar a los educandos en su formacién espiritual e intelectual.

e Ayudar al desarrolic natural del ser humano.

e Desarrollar en los educandos la responsabilidad, la autodisciplina y la
capacidad de participacién.

= Estimular en los educandos la formacién de su caracter y manifestacion de su

personalidad.
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* Promover las buenas relaciones y comunicacion continua entre las distintas

unidades integrantes de la organizacion.

2.3. PLANTA DOCENTE Y NUMERO DE ALUMNOS.

Para fundamentar la estructura organizativa, fue indispensable definir la planta
docente que estaba conformada por 62 maestros, la mayoria de ellos de “asignatura”, asi
como el nimero de alumnos atendidos en las instalaciones de la Escuela, por lo que a

continuacién se presenta la siguiente informacion: ( Ver cuadro N° 1)

CUADRO No. 1

NUMERO DE ALUMNOS POR NIVEL

No. de alumnos
No. de grupos No. de grupos por grupo Total de alumnos

MATERNAL 1 20 20
CASA DE NINOS 2 30 60
NIVELI

CASA DE NINOS 2 30 60
NIVELNL

CASA DE NINOS 3 30 90
NIVEL Il

TALLER! 3 30 90
TALLER I 3 30 90
BACHILLERATO CCH 6 30 180

TOTAL DE ALUMNOS 590
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2.4. MANUAL DE FUNCIONAMIENTO.

Existla un “manual de funcionamiento” que se aplicaba en la operaciéon de la Escuela y
que representaba un instrumento, que en su momento cumplia con la funcién de regular las

actividades de la Institucién. A continuacién se presenta un resumen del mismo.

I.  Admisién e Inscripcion. Este apartado se refiere a los requisitos y pagos que se
deben hacer con el fin de admitir e inscribir a los nuevos alumnos.

Il.  Reinscripcion. Aqui se establecen las normas para el derecho de reinscripcion
de los alumnos. _

.  Normas Administrativas y Cuotas. Se refiere a las normas administrativas
y cuotas mensuales o especiales estipuladas para cubrirse dentro del ciclo
escolar.

IV. Compromisos y Obligaciones de los Padres o Tutores. Como su nombre
lo indica aqui se establecen los compromisos y obligaciones a que estan
sujetos los padres o tutores de los alumnos con la Comunidad.

V. Deberes de los Alumnos. Se enumera una serie de disposiciones con las que
tendran que cumplir los alumnos de la Escuela.

VI. Derechos de los Alumnos. Aquf se indican cuales son los derechos de los
alumnos y las obligaciones que tiene la Comunidad para con ellos.

VIl. Proyeclo Curricular. En este apartado se describen los sistemas educativos
que propone la Escuela, a fin de proporcionar una educaciéon personalizada en

la cual el alumno se desarrolle en forma integral.
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Vill. Area Formativa. Describe el objetivo de esta area e indica las estrategias

personalizadas y/o programas de intervencién adecuados a las necesidades
requeridas.

IX. Disciplina. Aqul se destacan los limites establecidos en cuanto a disciplina se
refiere, ya que sin ellos, el alumno no podra trabajar adecuadamente. Existe un
reglamento intemo de la Institucién para cada seccién.

X. Evaluacién. indica la forma de evaluar el grado de desarrollo de cada alumno,

en forma individual, en el proceso de ensefianza-aprendizaje.
2.5. INFRAESTRUCTURA.
A continuacién se mencionan las principales instalaciones:

« Un salén de 10 m x 10 m, debidamente equipado para la seccién de “Maternal®,
donde se incluyen cuneros, juegos, casilleros, etc., destacando las paredes
adornadas con dibujos elaborados por las nifieras para proporcionar un buen
ambiente laboral. Siete salones de aproximadamente 50 m cuadrados, que son
utilizados por la seccién de “Casas de Nifios I, 1l y lII*. Cada saldn cuenta con
pupitres y mesas de trabajo suficientes para atender una poblacién de 30 nifios
en cada sal6n.

o Para la secciéon de *Talleres i y II” se cuenta con seis salones de poco hés o
menos 50 m cuadrados cada uno, equipados basicamente con pupitres y
mesas de trabajo grupal, para atender una poblacién de 30 nifios en cada

salén.
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« En Bachillerato, le corresponden tres salones al ére'a de Secundaria y tres mas
al drea de Preparatoria. Cada salon cuenta con aproximadamente 50 m
cuadrados, donde se ubican 30 mesabancos por salén y un espacio exclusivo
para el maestro, donde se localiza un escritorio con su respectivo sillon.

e« Se tienen grandes areas para la recreacion y las principales son: Un espacio
de 50 m x 50 m que sirve para la recepcién de alumnos y honores a la Bandera;
un jardin de 30 m x 30 m que es utilizado por la seccién Maternal; una cancha
de usos mdulitiples (basket-ball, boley-ball y tenis); un area de 15 m x 15 m
cercana a la cafeteria, equipada con sillas y mesas de concreto, que son
utilizadas por los alumnos para tomar sus refrigerios; dos canchas
profesionales de foot-ball, que son utilizadas por los alumnos para el desarrolio
de diversos deportes, como son, el atletismo, gimnasia, tablas gimnasticas,
jockey sobre pasto, etc.; un pequefio salén de 15 m x 15 m, donde se practican
actividades artisticas, como el baile regional y algunos deportes como son las
disciplinas de artes marciales y aerobics.

e En lo que se refiere al area administrativa, se cuenta con 300 m cuadrados de
oficinas, donde se localizan las diferentes unidades encargadas de la
administracion de la Escuela, correspondiendo una tercera parte a "Casas de
Nifios®, otra tercera parte a los “Talleres | y II* y la otra tercera parte al area de
Bachillerato CCH. Se hace notar, que la Direccién cuenta con 70 m cuadrados
para sus oficinas.

e Los laboratorios son tres: Uno de Fisica; uno de Quimica y uno de Biologia.

Estos laboratorios se encuentran medianamente equipados para su
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especialidad, con suficiente equipo de cOmputo atendido por un técnico
especializado en la materia. '

e La Escuela tiene especial cuidado en proporcionar a los alumnos servicios de
informaciébn y material didactico especializado, tanto para el sistema
Montessori, como para el Bachillerato CCH, por lo que cuenta con una
Biblioteca, cuyo acervo es de aproximadamente 15,000 volimenes.

* La Escuela posee un estacionamiento con una capacidad de 100 automdviles,
donde estimativamente el 50% es utilizado por los alumnos y el otro 50% por
los maestros, no existiendo lugares para visitantes.

¢ Los recursos de comunicacion, como teléfonos, fax, internet, etc., se estima que

son suficientes para cubrir adecuadamente las necesidades de la Escuela.

Se considera indispensable destacar t|ue el espacio asignado al PsicSlogo del
Trebajo, es una oficina de 3 m x 3 m donde se localiza un escritorio, tres sillones, un
archivero, un equipo de computo de buena calidad y suficiente capacidad para el desarrollo
de las funciones y un librero, con una capacidad aproximada de 50 volimenes. Esta oficina
tiene acceso directo a la de! Coordinador de Recursos Humanos, en virtud de que la

comunicacion entre los dos titulares es muy frecuente.
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1Il. MARCO TEORICO

A fin de clarificar las ideas, es indispensable hacer notar, que el concepto de
“Seguimiento Laboral” (que se utiliza a lo largo de todo este reporte) en su conjunto, es un
proceso cuya designacién como tal, es ampliamente utilizada por los psicélogos del trabajo
en empresas como Petréleos Mexicanos y Ferrocamiles Nacionales de México, por
mencionar algunas. Esta integracion de funciones en un solo concepto se considera
adecuada, en virtud de que desde que se inicia la actividad de captar nuevos recursos para
la organizacién, el Psicologo del Trabajo entra en contacto con el trabajador y tiene la
obligacion técnica y moral de mantener un continuo y adecuado seguimiento de tipo taboral

en sus diversas etapas, hasta que el trabajador termina su relacién laboral con la Institucion.

Esto lleva a estimar, que cuando se habla en forma aislada de Reclutamiento y
Seleccién o Induccién, Capacitacién o Evaluacién y Control, no se lleva a cabo un verdadero
control del personal de la institucién, lo que conlleva a que al ser fragmentado el proceso,
éste no reporte la eficacia y eficiencia que se obtiene cuando se visualiza en forma integral y

operada por el mismo psicologo, desde el inicio hasta el fin de la funcién.

Si bien es cierto, que no es un concepto apiicado por la generalidad de los psicdiogos
del trabajo, también lo es, que no por ser de aplicacién particular en algunas instituciones, los
beneficios obtenidos dejan de ser de suma importancia, ya que ha sido plenamente
demostrado que cualquier proceso que se maneje en forma integral y no seccionada, su
evaluacion y control es mas realista y mas (itil para la toma de decisiones, asi como para una

adecuada planeacion tactica y estratégica, que si se tiene una evaluacién y control de cada
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una de las partes del proceso, Ia cual es mas dificil que se integie como un todo. Seria
conveniente que estudiosos en la materia efectuaran trab2'us tendientes a obtener las
diferencias, ventajas y desventajas de la operacion del Reclutamiento, Seleccidn, Induccion,
Capacitacion, asi como Evaluacién y Control, en una o en otra forma de las funciones antes

mencionadas.

Cabe reiterar que el “Seguimiento Laboral” tiene como misién el proporcionar los
recursos humanos requeridos por una organizacién y promover el desarrolio de habilidades,
actitudes y aptitudes del individuo, para hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la
colectividad en que se' desenvuelve. No se debe olvidar que las organizaciones dependen
primordialmente, para su adecuado funcionamiento y su evolucién, del elemento humano que

participa en los procesos productivos de las instituciones.
Por lo tanto, al no concebirse en forma aislada e! Reclutamiento, la Seleccibn, Ia
Induccién, la Capacitacién, asf como la Evaluacién y Control, en el presente Reporte, a este

proceso, se le denominara “Seguimiento Laboral®

A continuacion se presentan los aspectos sustantivos de las fases que integran el

“Seguimiento Laboral” :
3.1. RECLUTAMIENTO.

El 4rea de Recursos Humanos de una organizacibn es Ila responsable de

proporclonar el personal a la Institucién a fravés del mencionado proceso de “Seguimiento
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Laboral”, dentro del cual el Reclutamiento es !a primera fase, la cual se realiza conforme a

oObjetivos y potiticas que dicha organizacién establece.

Como se sabe, el personal de la organizacidn constituye su recurso mas importante y
s6lo puede ser incorporado mediante los esfuerzos de reclutamiento mas efectivos. Sin
embargo, para realizar un reclutamiento efectivo debe disponerse de informacién precisa y
continua respecto a las cantidades y calificaciones de los individuos necesarios para ser
ubicados en los diversos puestos. Por lo tanto, fos requerimientos y el reclutamiento de
personal estan afectados por la cantidad y tipo de trabajo que se ejecute y por los cambios
tecnolégicos, organizacionales y de otra indole que puedan afectar al desempefio de tas

diversas funciones.

En consecuencia, el dotar de personal a una organizacién comprende el proceso de
analizar las necesidades presentes y futuras de potencial humano y de obtener personal
calificado para cubrir estas necesidades. Ademas, la efectiva asignacién de personal
comprende la identificacion de fuentes de recursos humanos adecuadas, para seleccionar

gente calificada, que se ajuste al perfil del puesto a cubrir.

Para que éstos sean reclutados se les deben dar a conocer las oportunidades de
empleo que existan en la organizacién y se les debera motivar para que formulen
su solicitud y sean tomados en cuenta en las vacantes del momento o las que se

presenten en el futuro (Chruden y Sherman, 1997, p.110).

Las necesidades de recursos humanos de una organizacién, determinadas por el

volumen y complejidad del trabajo que se ejecute en ella, deben aplicarse a puestos y
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posiciones especificos. Al determinar estas aplicaciones, debe detectarse el grado de

competencia que requiere el personal que ocupe dichos puestos; deben hacerse ajustes por
las pérdidas en productividad que resulten de ausentismos, vacaciones, rotaclion,
asignaciones de entrenamiento, y cualquier otro factor que afecte la eficiencia y eficacia del

personal.

Por otro lado, la posibilidad de contratar a nuevo personal esta limitada por los
presupuestos de némina, que especifican las posiciones que deban ocuparse y el salario que

tiene que pagarse a cada puesto.

Una organizacién puede formar una fuerza de trabajo eficiente, solamente si es capaz
de contratar para cada uno de los puestos requeridos al individuo que esté mas calificado
para ocuparios. Ahora bien, tales individuos pueden ya estar empleados en otros puestos en'
la institucién, o pueden ser reclutados fuera de ella; por lo que el reclutamiento de personal
requiere la investigacién de todas las fuentes posibles de candidatos, tanto internas como
extemas, para que las personas calificadas sean tomadas en cuenta en la apertura de
puestos futuros. Si se cuenta con un mayor numero de fuentes, existe una mejor posibilidad

de encontrar a solicitantes mas calificados.
3.4.1. Fuentes Internas.

La Unidad de Recursos Humanos no debe descuidar ni confiar demasiado en las
fuentes intemas de personal para cubrir los nuevos puestes por arriba del nivel de iniciacion.
Desafortunadamente, debido a que se estd familiarizado con los empleados se puede

considerar eréneamente que los solicitantes externos, de los cuales se conoce relativamente
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poco, estan mejor calificados que el personal ya contratado. Por otro lado, si de momento no
se dispone de fuentes extemas para cubrir los nuevos puestos, el reclutamiento se lleva a
cabo sdélo en el Ambito de la organizacién, con la consecuencia de una sobreproteccion a los
empleados, de una competencia de candidatos fuera de la organizacién y el riesgo de no

tomar en cuenta a quienes pueden tener calificaciones superiores a dichos empleados.

El uso de las fuentes intemas, sirve para crear oportunidades de promocién para los
empleados, puede ser benéfico para la moral de trabajo y puede hacer que la empresa
obtenga utilidades por la inversién que tiene en el entrenamiento de sus empleados. Sin
embargo, las fuentes intermmas pueden resultar poco satisfactorias, ya que se incremento la
movilidad del personal, ademas de que en ocasiones no existen individuos disponibles
dentro de la organizacion que tengan las calificaciones necesarias para determinada
vacante. Adicionalmente, el personal experto contratado del exterior puede ayudar a reducir
las ideas anquilosadas en una organizacién y aportar nuevas ideas, conocimientos, asi como

incrementar el entusiasmo del grupo.

Los sistemas de informacién por computadora han hecho posible la acumulacion de
bancos de datos que cubren el expediente completo de cada persona en la empresa, por lo
que en unos cuantos minutos se puede revisar a todo el personal y localizar a los candidatos
que califiquen para llenar una vacante especifica, por lo que los datos conservados en
medios electrénicos, relativos a la fuerza de trabajo y a las calificaciones de cada empleado,

pueden beneficiar a la planeacion de dicha fuerza de trabajo y al reclutamiento de personal.

Esta informacion puede ser utilizada para predecir la trayectoria del personal en la

organizacién y anticipar las vacantes y las necesidades de personal que resulten de ellas o
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por la reduccion de puestos, asimismo también pueden ser utilizados para preparar los
infformes de personal relativos a la estadistica de recursos humanos, costos laborales,
ausentismo y rotacion de personal. La informacion también puede ayudar a los ejecutivos,
para determinar cuando y dénde ampliar el reclutamiento o modificario, asi como para indicar

los perfiles de las personas que deban de reclutarse. (Stanton,2000)

Por otro lado, para Grados (1999), las fuentes internas “son aquellas que, sin
necesidad de recurrir a personas o lugares fuera de la empresa, proporcionan a ésta el

personal requerido en el momento oportuno” (p.166). Algunas de éstas son:

» Sindicatos.
e Archivos o cartera de personal.
s Familiares o recomendados.

¢ Promocién interna de personal.

A continuacién se describen brevemente las fuentes mencionadas:

Sindicatos.

“Constituye la principal fuente de reclutamiento en las empresas que requieren
personal operativo y que tienen una alta rotacion.” La ventaja de este tipo de fuente es que
provee de recursos humanos a la organizacion a un costo menor y ahorro de tiempo. La
desventaja consiste en que el personal enviado muchas veces no cubre el perfil del puesto y

por otro lado, las actividades dentro de la empresa de este personal son muy especificas y
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limitan su desarrolio dentro de la misma. Ademas, no existe un apego por parte de estos
trabajadores a las politicas y lineamientos de la organizacién, ocasionando conflictos

laborales v un alto indice de rotacion. ( Pérez, 1997, p.31).

Archlvos o Cartera de Personal.

Esta cartera se integra con solicitudes o curriculo de los candidatos que se
presentaron en la organizacibn en periodos anteriores de reclutamiento y que aunque no
fueron contratados retnen el perfil del puesto. La ventaja de esta fuente es que la empresa
no hace erogacién alguna y una desventaja es que el candidato ya puede estar laborando en

ofra compaiiia.

Familiares o0 Recomendados.

La organizacién boletinard entre su propio personal la vacante que exista, con objeto
de que éste recurra a familiares, amigos o conocidos que llenen el perfil del puesto indicado.
La ventaja es que se ahorra tiempo, dinero y esfuerzo y ademas, la seguridad de que el
candidato es recomendable. Pero la desventaja es que puede generar disgusto o conflictos
con el personal ya existente, por haber llegado directamente y sin pasar por el proceso de

seleccion.

Promocién Interna de Personal .

En este caso, se debera revisar cada uno de los expedientes del personal, con objeto

de identificar el que llene adecuadamente el perfil del puesto, tomando como base sus
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conocimientos, su escolaridad y responsabilidad. Aqui se tienen las siguientes ventajas: Se
invierte menos tiempo en buscar un sustituto; no implica costo alguno; se crean vacantes a
niveles inferiores, que se pueden cubrir facilmente; propicia una rapida adaptacion de la
persona al puesto; aumenta la motivacion del! personal, al tomarlos en cuenta para

desarrollarse dentro de la empresa.

3.1.2. Fuentes Externas.

Existen una gran variedad y cantidad de fuentes externas, por medio de las cuales es
posible reclutar personal. Algunas de ellas pueden utiizarse para cubrir puestos
heterogéneos; otras solamente pueden usarse para ciertos tipos de puestos, tales como para
personal gjecutivo, profesional, técnico y de oficinas. Las fuentes especificas que se pueden
utilizar dependen de factores como el tamaiio de la organizacién, sus recursos y condiciones

economicas. Algunas de las principales fuentes extemas, son las siguientes:

. Anuncios en diversos Medios de Informacién. (T.V., Revistas, Radio,
Periddico, etc.)

] Instituciones Profesionales y Educativas.

. Agencias de Empleos.

. Asociaciones de Profesionales.

. Bolsas de Trabajo.

. Puerta de la Calle.
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En lo que se refiere a las fuentes externas de reclutamiento, después que se efectud
una investigacion bibliografica, se determind que existen diferencias de concepto entre los
especialistas en la materia, por lo que se tomé como referencia a Grados (1999, p. 167) y a

Chruden y Sherman (1997 p.115), y se integr6 la lista mencionada lineas arriba.

Anuncios en diversos Medios de Informacién.

Para muchas organizaciones, los anuncios pueden ser la tnica fuente cuando buscan
llenar sus puestos vacantes. La televisién, la radio, las revistas y los periédicos, pueden ser
utilizados como medio publicitario para intentar llegar hasta los solicitantes interesados, con
los cuales de otra manera no se podria establecer contacto. Esta fuente tiene la ventaja de
que permite alcanzar un amplio rango de personas y es posible seleccionar el medio mas

adecuado para los diferentes estratos y especialidades que se requieran en la institucion.

Como herramienta de reclutamiento, la efectividad de los anuncios dependera de la

naturaleza de la sensacién que causen sobre el lector.

Los anuncios del tipo "aviso de ocasion” representan una manera rapida de
encontrar aspirantes; sin embargo, pueden atraer a muchos aspirantes que no
cumplen con los requisitos con la esperanza de que el psicdlogo nc encuentre
solicitantes mejor calificados que ellos. Si el anuncio pide que los candidatos se
presenten en persona, el departamento de persona!l tendra que gastar mucho
tiempo eliminando gente inadecuada después de la entrevista inicial, ya que no

existe garantia alguna de que atraera bastantes aspirantes capacitados. Por lo
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que se recomienda se indique en el anuncio que los interesados concerten cita por
telefono o envien su curriculum a un domicilio en especifico y de esta manera
hacer una preseleccion.

A pesar de esta problematica, el anuncio del tipo “aviso de ocasién” sigue siendo,
sin lugar a dudas, una de las maneras mas populares y mas eficaces de atraer
aspirantes.

Si se desea que el anuncio atraiga a un nimero satisfactorio de solicitantes
capacitados, debera redactarse con imaginacion.... y despertar un interés definido
y positivo por parte del lector. Generalmente , los anuncios de ofertas de empleo
describen los trabajos y las prestaciones, identifican al patrén e indican a quienes

estén interesados, la forma de solicitar el trabajo. (Bucio , 1997, pp.36 y 37).

Instituciones Profesionales y Educativas.

La demanda de personal que cuenta con grados académicos superiores en los
campos administrativo, cientifico, educativo y técnico, ha llevado a muchas compafiias a
ocuparse de un reclutamiento mas vigoroso de graduados en universidades, institutos
politécnicos o escuelas comerciales, ya que dichas instituciones eliminan a muchos de los
estudiantes menos interesados o menos capaces, desarrollando también una funcién de
seleccidn para las empresas. La mayoria de colegios y universidades tienen un servicio para
ayudar a sus estudiantes a encontrar una colocacion. Este servicio puede ser de ayuda para
el psicdlogo, para localizar candidatos calificados, arreglar entrevistas con ellos, para

diseminar folletos, manuales y otra literatura de la organizacién a las personas interesadas.
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Agencias de Empleos.

Es posible que en ocasiones las empresas aprovechen la ayuda de las agencias de
empleos para reclutar personal. Estas agencias difieren considerablemente en cuanto a sus
politicas, servicios, costos y el tipo de candidatos que pueden ser obtenidos por medio de
ellas. Pueden suministrar candidatos que representan una variedad de areas ocupacionales,
o pueden proporcionar solicitantes solamente para ciertos puestos profesionales, técnicos,

de oficina o domésticos.

Las agencias de empleos que ofrecen sus servicios sin cargo, o a un cargo nominal,
pueden ser patrocinadas por organizaciones fraternales, religiosas o civicas, como un
servicio para los socios o para la comunidad y debido a sus pequefios presupuestos de
operacién, frecuentemente estan limitadas para actuar como una fuente de informacion

relativa a puestos vacantes y solicitantes de empleo.

Asociaciones de Profesionales.

Cuando se requiere personal altamente especializado en el area cientifica o técnica ,
se recurre a los Colegios y Asociaciones, aunque la remuneracion para estos profesionales

es generalmente alta.

Bolsas de Trabajo.
Es un servicio gratuito de informacién sobre vacantes en las diversas instituciones
afiliadas. Tiene la desventaja de que los aspirantes enviados, en ccasiones no cubren el

perfil solicitado.
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Puerta de la Calle.

Se refiere a los aspirantes que por si solos se presentan a llenar una solicitud de
empleo o0 envian su curriculum vitae. Tiene la ventaja de que este tipo de reclutamiento no

implica gastos y la desventaja esta en que es limitante para puestos de alto nivel.

A fin de contar con p<rsonal calificado para cada puesto, es necesario que la empresa
busque dicho personal a partir de varias fuentes, tanto externas como internas. A este

respecto:

Las fuentes més productivas pueden variar de acuerdo con el tipo de puesto que
necesita cubrirse y las condiciones del mercado laboral. Independientemente de
qué fuentes de reclutamiento se utilicen, debera darse consideracién al efecto que
tendran las politicas para llenar los puestos sobre la actitud de los empleados y
sobre la actitud del publico en general, asi como sobre el cumplimiento de las
responsabilidades de una organizacién hacia ia sociedad. (Chruden y Shemman,

1997, p.129).

3.2. SELECCION.

La seleccion de personal es la fase que determina cudles de entre los aspirantes a
ocupar los puestos son los que cumplen con los requisitos y por lo tanto a los que es
conveniente contratar. En ocasiones, estos aspirantes pueden ser evaluados para un puesto

especifico que esté vacante y en el que estén interesados. Pero, otras veces y debido a las
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constantes necesidades de personal nuevo, los candicatos pueden ser evaluados tomando
en cuenta los requisitos para un nimero de puestos diferentes que estén vacantes o que

lleguen a estarlo en el futuro.

Los aspirantes que son estudiados concienzudamente, de acuerdo con las
especificaciones establecidas, tienen mayor probabilidad de aprender las tareas de sus
puestos mas facilmente y ajustarse mejor a su nueva situacion laboral, que los que fueron
contratados sobre una base informal. Efectuar una seleccion cuidadosa beneficia tanto al

personal como a la empresa.

El programa de seleccidn es, por lo general, responsabilidad del area de recursos
humanos y es conveniente establecer una seccidn especifica para llevar a cabo las muchas
funciones que este programa pueda abarcar. Las otras unidades de la organizacién, como
pueden ser de supervision, operativas, administrativas, también tienen una funcién
importante en el proceso de seleccién, por lo que es esencial que comprendan los objetivos y
las politicas relativas a la misma y sobre todo que estén orientadas y mofivadas por un
especialista en psicologia, para utilizar el método cientifico en esta rama especifica de las
ciencias de la conducta, a fin de evaluar a los aspirantes y asf completar con éxito el proceso

de “Seguimiento Laboral”.

La Seleccién de personal en una organizaciéon es un proceso complejo que implica
equiparar las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad de los aspirantes con las
especificaciones del puesto. La persona responsable de la seleccién debe tener tanta
informacién como sea posible sobre los solicitantes y los puestos, asl como una politica que

la guie. La decision para contratar o rechazar a un aspirante es una de las mas importantes
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de las que se toman en una organizacion, poi lo que para aumentar la probabilidad de
contratar a una persona que pueda llevarse armoniosamente con su jefe y con los miembros
de su grupo de trabajo, las unidades directivas y de supervision, generailmente se encargan
de la seleccion final, una vez que la unidad de recursos humanos ha determinado, mediante
el andlisis adecuado de la diversa informacién, que el candidato cuenta con las calificaciones

necesarias para llenar el perfil requerido.

El personal responsable de tomar la decisién sobre la seleccién debe poseer una
informacién adecuada para fundamentar tal decisién; es indispensable que conozca todo lo
necesario acerca de los puestos que deban llenarse, la proporcion entre las vacantes y el
nimero de aspirantes vy la informacién completa sobre los propios aspirantes, ya que dicha

informaclién no siempre es completa y precisa.

Como resultado de transferencias, promociones, separaciones, 0 por un aumento
autorizado de personal, se pueden presentar las vacantes en una empresa. Estas vacantes
pueden ser ocupadas por personal de la misma empresa en lo que respecta a transferencias
o promociones, pero también, por quienes se encuentran en la lista de espera o por nuevos

solicitantes.(Chruden y Sherman, 1997, p.138)

El namero de pasos en el proceso de seleccién y su secuencia, varia no sélo con la
organizacién, sino con el tipo y nivel del puesto que tenga que ocuparse, con el costo de
administrar la funcién particular en cada paso y con la efectividad del paso al eliminar a los
candidatos no calificados. Para algunos puestos, la seleccién de aspirantes puede hacerse

con éxito simplemente con una entrevista y un examen médico, mientras que para otos, se
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tienen que manejar varias entrevistas, bateria de pruebas psicoldgicas e investigaciones

elaboradas.

La Seleccion de personal es “la serie de técnicas encaminadas a encontrar a la
persona adecuada para el puesto adecuado”, segun (Grados,1999, p. 179 ). Define una

serie de pasos, que son los siguientes:

. Presolicitud.

. Solicitud.

o Entrevista inicial.

° Evaluacion psicoldgica.

. Evaluacién técnica.

. Encuesta socioeconémica.

. Entrevista de seleccion.

. Examen médico.

o Decision y Contratacién.
3.2.1. Presolicitud.

Este formato sirve para detectar rapidamente si el candidato reldne los requisitos
necesarios para cubrir la vacante. También es ufil para organizar una cartera con las
personas que siguen llegando después de haber cubierto la vacante. Los datos que
contiene la presolicitud son los siguientes: a) Datos de identificacién; b) Datos familiares; c¢)

Escolaridad; d) Experiencia laboral.
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3.2.2. Soiicitud.

La solicitud es un medio de registrar informacién fundamental sobre el candidato.
Estos informes son esenciales no sélo para la seleccién sino también para las relaciones

entre patréon y empleado. La solicitud debe tener datos relevantes del candidato como:
Datos personales .

Son los que proporcionan datos especificos del candidato como: Nombre completo,

edad, sexo, estado civil, direccion, teléfono, estatura, peso, religion, entre otros.
Datos Escolares.

Es toda la historia académica desde el inicio hasta el fin de su carrera, tomando en
cuenta fechas, nombre de las escuelas, qué cursos ha tomado, en qué periodo, cual es

el nombre de las instituciones y qué documentos amparan esos estudios.
Datos Laborales.

Este renglén da una vision general de la experiencia laboral del mndidatd en el
desarrollo de su profesion, técnico o de mano de obra; asi como del tempo en que la ha
desempeiado, donde ha laborado, si ha tenido otras contribuciones, causas de renuncias,

entre otros.
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Datos familiares.

Son aquellos que indican la situacién familiar tanto econédmica como social del
candidato tales como: Lugar que ocupa entre sus hermanos, contribucién econdmica,

cuantas personas dependen de él, si tienen deudas, si tiene casa propia, entre otros.

Datos Generales.

Incluyen necesidades de: Pasatiempos, necesidades, referencias personales, etc. El
disefio de la solicitud esta sujeta a necesidades muy diversas, ya que las necesidades de las

empresas son distintas.

3.2.3. Entrevista Inicial.

“Tiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la solicitud, ademas de que
tiene contacto visual directo con el candidato y se puede hacer un registro observacional de

la conducta de éste” (Grados, 1999, p 183).

Es comun utilizar la entrevista preliminar, para eliminar a aquellos aspirantes que no
estan calificados y es indispensable hacerla sobre la base de un cuestionario inicial que el
solicitante tiene que llenar en la sala de espera. En todo el proceso de seleccion, este tipo
de entrevista puede usarse para aclarar y verificar los datos de la hoja de solicitud; para
obtener mayor informacién sobre lo que el aspirante pueda y quiera hacer y para
proporcionar informes sobre los puestos disponibles y lo valioso que es trabajar para la

organizacion.
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Respecto a este tipo de entrevista Zerdn (1996), indica que los autores Rivera,
Esquivel y Lucio, mencionan que ésta, “es una técnica que permite hacer inferencias acerca
de la dotacion y utilizacién de los recursos intelectuales, otorgando datos que actian como
criterios externos para fundamentarios y compararios con los que proporcionan las pruebas

psicolégicas.”

3.24. Evaluacién Psicolégica.

La evaluacién psicologica es una de las etapas mas significativas en el proceso de
seleccion, ya que con ésta se pueden medir factores tales como la inteligencia, habilidades y
aptitudes especificas, destreza motora, intereses ocupacionales, capacidad emocional,
variables de la personalidad, asi como la posibilidad de desarrollo del aspirante. E! grado
hasta el cual se utilice y la importancia que se le dé varia mucho y depende del tipo de

puestos, de la institucion y de los recursos disponibles.
Caracteristicas de las Pruebas o Tests.
Para que mediante la aplicacion de un test se obtenga la informacion veraz, que
posibilite conocer desde el punto de vista psicolégico al candidato, es indispensable que

dicho test relina las siguientes caracteristicas:

¢ Objetividad.

e Validez.
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« Confiabilidad.

e Estandarizacion o tipificacién.

A).- Objetividad.- Una de las principales ventajas de un test es su objetividad en
cuanto a la calificacion de los resultados, especialmente si se compara con la entrevista. El
reconocimiento de lo que un aspirante pueda hacer, se puede lograr con més efectividad
mediante tests que hayan sido construidos o escogidos para el puesto especifico, que por
medio de una entrevista que no esté estandarizada y completa en su cobertura respecto a
las habilidades o a la informacién requerida para un desempefio satisfactorio en el puesto.
“Se puede decir que un test es objetivo cuando la preparacién, el desarroilo y la
interpretacion de los resultados son independientes del juicio y de 1a opinién de cualquiera de

los examinadores” (Tronconi y Morganti, 1997, pp.11-12).

Los tests objetivos son mas convenientes para hacer una evaluacién imparcial del
aspirante y para compararlo en forma equitativa, por 1o que es necesario que
todos los que intervengan en el acto de calificar obtengan los mismos resultados,

para lograr una calificacion objetiva. (Bucio, 1997 p.84)

B).- Validez.- “La validez de una prueba es el grado en que ésta mide lo que se quiere
medir y sélo lo que se quiere medir” (Anastasi y Urbina 1998). Significa que para ser vélida,
debe tener suficiente correlacién entre las puntuaciones obtenidas en el test por un grupo de
personas y el grado de aptitud demostrada por ellas mismas en la vida escolar o profesional,
en la caracteristica que el test pretende medir. Respecto a esto, Magnusson (1990) dice que
en todo procedimiento de validacion, lo esencial es preguntarse para quién y para qué es

valido el test.
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En lo que se refiere a determinar el grado de vaiidez en el proceso de Seleccion,
Chruden y Sherman (1997 p.135) dicen que la informacion obtenida tanto en los tests como
en las entrevistas, debe estar relacionada con el desempefio real de los empleados en el
trabajo, lo que generalmente se desigha como criterio, éste puede estar constituido por los
registros de produccién, las calificaciones otorgadas por los supervisores y otras medidas de

éxito que sean apropiadas para cada tipo de puesto.

La validez del contenido de un test ( idem, pp.168-169), dependera del grado en que
este incluya una muestra representativa de las tareas que pudieran haberse incluido en él.
Un test podra utilizarse solamente si se conoce su validez y para conocer ésta, se deben

tomar en cuenta los siguientes seis puntos:

1.- El examen del puesto. Consiste en usar la informacion derivada del analisis y
de las especificaciones del puesto. Se debe estudiar lo que se requiere de la
persona que ocupa el puesto, a fin de obtener la informacién necesaria para
conocer las aptitudes y habilidades béasicas que son esenciales para
desempeiiar dicho puesto eficientemente y asi estar en posibilidad de elaborar

un perfil ideal del candidato.

2.- La seleccion del criterio y del test Se debe elegir un criterio, esto es, un
indicador que mida lo exitoso que se considera a un empleado en el
desempefio de un puesto determinado, para posteriormente seleccionar el test
que se va a validar, misma validacion que estarA basada en las

especificaciones del puesto.
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3.- La medicién del desempefio. Una vez que se han determinado los tests y el
criterio, se administra el test a un grupo de candidatos y se obtienen datos del
criterio. Mediante la discusion e investigacion del desempefio de! puesto, es
posible llegar a cierta definicion del éxito en dicho puesto. Algunos factores que
se pueden utilizar como criterios de éxito en el puesto son: Antigledad en el

puesto, produccién, accidentes.

4.- La relacién del test con el criterio. Se debe determinar si existe 0 no una
relacion de importancia y significativa entre las puntuaciones de los candidatos

en el test y en el criterio.

5.- La toma de decision respecto al test. La decision de usar o no éste, depende
de la magnitud de! coeficiente de validez y del grado hasta donde se traslapa
con lo que midan otros tests. Los tests cuyas puntuaciones se sobreponen
demasiado con las de otros, se rechazan y los restantes que predicen
razonablemente bien el criterio, con independencia uno de otro, se combinan

para formar una bateria.

6.- Repeticion periddica del proceso de validez. Es esencial que los tests sean
revaluados periédicamente con nuevas muestras de personal. Debido a que
con frecuencia cambian los solicitantes, los puestos y ias condiciones de

empleo, la validez de un test puede cambiar en un periodo de tiempo.
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C).- Confiabilidad. Es el grado de consistencia de las mediciones; es la consistencia
de las puntuaciones obtenidas por los mismos individuos cuando son examinados con la

misma prueba o una forma paralela de ésta, en diferentes ocasiones.

Toda medida implica un cierto error. El objetivo de una prueba psicolégica es reducir
al minimo el error de medicion; al reducirlo se eleva el nivel de confiabilidad de la prueba.

(Costa, 1996 p.38y 39).

Es necesario sefialar lo que otros autores expresan al respecto: Para Tronconi y
Morganti (1997), “un test tiene que ser fiel, es decir, tiene que proporcionar los mismos
resultados individuales alin cuando se aplique en distintos momentos a la misma persona”.
Para Magnusson (1890, p.77), un instrumento de medida que se use en determinado caso y
con un propdsito dado, debe reaimente medir el rasgo que se intenta medir y se deben
obtener los mismos resultados al volver a medir el rasgo, bajo condiciones similares del

sujeto en cuestion.

D).- Estandarizacién o Tipificacion.- La estandarizacién o tipificacién (como la llaman
algunos autores), * es un proceso que implica la utilizacién del mismo material de prueba o
equivalente, bajo un procedimiento uniforme de aplicacion y puntuacion” ( Costa, 1896 p.30).
De esta manera solamente pueden compararse los resultados obtenidos por distintas

personas en una misma ocasién o por una misma persona en distintas oportunidades.

Se puede concluir que el principio basico para todas las pruebas psicoldgicas, es que

los individuos difieren en grado con respecto a sus habilidades, intereses, personalidades,
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aptitudes y alcances, por o que es posible comparar a las personas hasta donde puedan

definirse y medirse dichas caracteristicas.

Por lo tanto, es imporiante destacar que estos instrumentos de medicién son dificiles
de construir, delicados, sensibles, capaces de proporcionar resultados ttiles e interesantes,
pero a condicién de que la persona que los utilice y aplique sea competente y experta, esto

es: Un Psicélogo.

Los psicélogos del trabajo han hecho importantes contribuciones al campo de la
seleccidén de personal, ya que han elaborado pruebas psicolégicas que han sido introducidas
a un gran namero de empresas, para a&udarias en este proceso, tal es el caso de PEMEX,
Ferrocarriles Nacionales de México, la Comisién Federal de Electricidad y la Secretarfa de
Hacienda, entre otras. Algunos de los principales tipos de tests que se utilizan en la

Seleccidn de personal, son los que a continuacion se indican.
Inteligencia.

Aportan una puntuacién tnica, el Cl que indica el nive! intelectual de la persona. En
este caso, se le presenta al candidato una serie de pruebas preparadas para extraer un
modelo adecuado de todas sus principales funciones intelectuales. Estos tests se utilizan
para hacer una valoracion preliminar de! aspirante y mas adelante se interpretan junto con
los resultados de los tests de aptitudes. Entre los mas comunes estan el “Stanford-Binet “,

la “Escala de Wechsler (WAIS)", el de “Matrices Progresivas (RAVEN)", el “Dominés” y el
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“Otis” en sus formas “A" y sencilla. (Tronconi y Morganti, 1997, p.25)

Aptitud.

Tomando las ideas de Tronconi y Morganti (1997, p.25), se estimé que estas pruebas
son las mas utilizadas en la industria, pues permiten valorar los requisitos especificos de un
individuo para determinada empresa. Se presentan al candidato algunos “items"® elaborados
exclusivamente para sondear su capacidad o su predisposicion respecto a determinadas
areas; muchos miden las diversas funciones motrices, como la velocidad o la coordinacién de
movimientos, la destreza manual o la velocidad de reaccién, etc. Uno de ellos es el
“Minnesota Clerical Test’, que se basa en la medida de la velocidad perceptiva a través de la
comparacién de nameros y nombres. Otros tests de este tipo son: el "DAT” (Bennett) y el

“FACT" (Flanagan).

Personalidad.

Estos instrumentos miden las caracteristicas cognoscitivas y fisicas; sobre todo los
rasgos afectivos; los sentimientos; la aptitud , la motivacion; los mecanismos inconscientes;
los intereses; los ideales que determinan de forma evidente el comportamiento humano; y la
actitud del candidato. A éste se le presenta una lista de afirmaciones muy distintas a las que
debe responder, expresando “verdadero o falso® u ofras formulas semejantes. Entre los

tests conocidos y utiiizados para identificar los rasgos fundamentales de la personalidad
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estan el “MMPI” | el “16PF" ( Tronconni y Morganti ,1997 p. 26) y el de frases incompletas
(FIGS).

3.2.5. Evaluaciéon Técnica.

Este tipo de evaluacién proporciona informacién importante sobre la profesion,
conocimientos especificos de! candidato y su experiencia para ocupar el puesto; en este
punto es necesario hacer intervenir a las diversas unidades operativas o de supervisién, para

que trabajando en equipo, seleccionen al aspirante mas apto.

3.26. Encuesta Socioceconémica.

Esta informacién generalmente se obtiene por medio de un cuestionario estructurado y
aplicado por la trabajadora social de la organizacién y es de gran utilidad para corroborar
toda la informacién proporcionada por el aspirante, tanto en la entrevista como en Ia solicitud
y en el curriculum vitae, independientemente de que proporciona mayores datos sobre el
solicitante, tales como nivel econémico, ambiente familiar y social, referencias personales,
laborales y relaciones interpersonales,. Esta encuesta se lleva a cabo por medio de; a)

Entrevista domiciliaria y b) Investigacién de referencias laborales.
3.27. Entrevista de Seleccién.
Este tipo de entrevista es de las mas importantes en todo el proceso, ya que es

decisiva para el resultado final de aceptar 0 no al aspiranie y es indispensable que el

psicologo o entrevistador cuente con la experiencia y tacticas adecuadas, para estar en
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posibilidad de tomar una decisién responsable tanto para la organizaciéon como para el

solicitante.

Esta entrevista también permite valorar los datos obtenidos anteriormente (curriculum
vitae, solicitud, evaluaciones psicolégicas y técnica), asi como conseguir informacién
adicional relativa al puesto correspondiente, ya que como manifiesta Nahoum, 1990, p.124,
(citado por Zerdn, 1996), esta técnica “brinda los medios de apreciar en qué medida e!
aspirante presente, es capaz de ocupar el o los puestos disponibles...apreciando e! rasgo
esencial de motivacion para el empleo disponible”. Asimismo, Grados (1999 p.186), define
este tipo de entrevista como una “forma estructurada de comunicacion interpersonal,
generalmente entre dos personas (entrevistado y entrevistador), debidamente planeada, con
un objetivo determinado y con la finalidad de obtener informacién relevante para tomar

decisiones benéficas para ambas partes.”

Aun cuando la unidad de recursos humanos desempefia la funcién principal en el
proceso de seleccién, el éxito del programa también depende del esfuerzo realizado por los
directivos o coordinadores de las areas solicitantes del personal, quienes tienen un
importante papel que desempefiar en la evaluacién final de los aspirantes que inicialmente
hayan sido seleccionados, por lo que se les tiene que proporcionar la ayuda y orientacién

necesarias para el cumplimiento eficaz de estas metas .

3.2.8. Examen Médico.

El objetivo de éste es evaluar que el candidato esta en condiciones fisicas de desempefiar el

puesto para el cua!l ha sido seleccionado. El examen se lleva a cabo por médicos de la
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empresa o por instituciones debidamente reconocidas.

3.2.9. Decision y Contratacién.

Una vez que se ha concluido con el proceso, se integra toda la informacién y de
acuerdo con las unidades operativas o de supervisién, se da la decisién final de aceptacion o
no dei candidato. Si la decisiéon es afirmativa, el aspirante es citado para tratar el asunto de
su contratacion y convenir los distintos aspectos de la relacién laboral, tales como su salario,
prestaciones, obligaciones y compromisos de ambas partes. Si en alguno de estos puntos no

se logra coincidencia, habra que citar al candidato situado en segundo lugar.

3.3. INDUCCION.

La Induccién, segin la moderna Psicologia del Trabajo, es la tercera fase del proceso
del “Seguimiento Laboral". Se puede considerar, que es el punto de transicion entre las
actividades desarrolladas, para identificar e incorporar oportunamente a la empresa al
recurso humano y el proceso de lograr su mejor desempefio, mediante la adecuada

Evaluacion y Control de su comportamiento laboral.

Una vez introducido el nuevo miembro dentro de la organizacién, se procede a
introducirlo al puesto, con el objeto de estimulario para que su trabajo sea ejecutado con la
méxima eficiencia y eficacia. Para elle, es convenlente que su primer dia de labor sea

recordado en forma agradable y de ninguna manera con resentimiento o impresién de mal
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trato, en virtud de que existe un dicho popular que dice que "la primera impresion es ia que

cuenta”.

Respecto a lo anterior, Reyes Ponce (1993, p.92) dice: “...los primeros recuerdos son
los que mas persistentemente habran de infiuir en su actividad, y, si son desagradables, aun

inconscientemente, afectaran su moral, su estabilidad y hasta su leaitad a la empresa.”

Es tan importante esta parte del proceso, que los psicélogos del trabajo han puesto
especial atencion en elaborar planes y programas de Induccion de acterdo con los distintos

puestos que existen en la organizacién.

El contenido de los programas de induccién dependen del tamafio, tipo de
organizacién y de los conocimientos, experiencia y personalidad del recién llegado; sin
embargo, se deberd educar a éste en cuanto a la cultura, costumbres y estandares de la
institucion, para capacitarlo en sus tareas. Por lo anterior, segtin el “Institute of Management®
(en su Lista de Verificacion, 2001 p.21), recomienda que “la induccién no debe contemplarse
en forma aislada. Debe manejarse como una ampliacion del proceso de seleccion y el inicio

de un programa continuo de desarrollo de personal.”
Los pasos que se siguen en |0 general en el proceso de Induccién, son {os siguientes:
* Se lleva a cabo la entrevista de recepcién.

» Se informa al nuevo miembro de la Institucién, sobre lo mas importante del

puesto que tiene que desempeiiar.
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* Se le informa sobre sus derechos y obligaciones de tipo laboral dentro de la
empresa.
» Se efectua una visita guiada dentro de las instalaciones de la empresa.
 Se lieva a cabo su presentacion a los nuevos compaieros.
* Se le solicita su opinién por escrito, respecto a su nuevo trabajo.

* Se evalla si el trabajador capt6é adecuadamente la informacién suministrada.

La introduccién o induccién del personal es un paso muy trascendente, tanto para la
persona como para la empresa, por 10 que no puede ser tratado a la ligera, ya que si se trata
sin profesionalismo es como una invitacién a que ei solicitante no se integre adecuadamente
a la organizacion y esto redundara con el tiempo, en la poca entrega a su tarea y por ende en

un bajo rendimiento.

Sobre este mismo enfoque, (Sikula,1993) puntualiza que un programa de induccién
bien planeado reduce la ansiedad y tensién del nuevo empleado, lo que permite reducir el
tiempo de aprendizaje del trabajo e incrementar los niveles de productividad y de asistencia.

Citado en Dfaz (2001, p.30).

Algunas veces en el proceso de Induccién, la informacién que se le proporciona al
recién llegado es solamente la necesaria, pero en otras ocasiones sucede lo contrario, ya
que se le abruma con exceso de datos intrascendentes, que en lo general son dificiies de
asimilar, sobre todo por la situacién especial del momento, en donde se tiene que enfrentar

a un gran numero de situaciones nuevas. Por lo tanto, es indispensable que el Psicologo del
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Trabajo disefie con sumo cuidado el proceso en su conjunto, para lograr los mejores

resultados.

Sobre este tema, Mahon (1992, pp. 218,220,221) opina que es imprescindible tener
“por pequeiia que sea la empresa, un ‘Programa de Introduccién de Personal’, que

contemple como minimo tres aspectos basicos:”

El Manual de Ingreso.- En algunas empresas es un simple folleto, en otras, es un
compendio costoso y hasta lujoso, pero en ofras no existe. El manual de ingreso
es muy importante porque por un lado asegura toda la informacién basica que
ayudara al desenvolvimiento del nuevo miembro y por otro lado evita esas
abrumadoras charlas mencionadas antes. Este manual contiene, por ejemplo, una
lista con los principales funcionarios de la empresa; [a ubicacién del comedor si lo
hubiera, del servicio médico, de la oficina de personal, de los bafos, las normas

de trabajo, etc. Este debe entregarse el dia de ingreso.

La Introduccién en la Empresa.- Es el hecho a través del cual algun miembro del
area de personal o el propio jefe directo del nuevo trabajador se ocupa de cumplir
los siguientes pasos que ayudaran a introducir al nuevo colaborador en la
empresa: a).- Reunidbn de bienvenida; b).- Visita a la empresa; ¢).- Visita a

servicios especiales; d).- Se presenta a los superiores directos.

La Introduccién a la Tarea.- Este paso va a estar a cargo del propio jefe o quizas,
en una empresa grande estara a cargo de instructores especializados. Se llevara a

la persona a la seccién, oficina, taller o sector donde habra de realizar su trabajo y
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Explicacién del proceso de trabajo; c).- Explicacion de la tarea.

Respecto al manual de ingreso, también Reyes Ponce (1993, p.93), se refiere a él
como una buena ayuda técnica y lo denomina “Folleto de Bienvenida™ o “Del Empleado” y
también agrega que debe ser amistoso y que conviene sea lo mas grafico posible, ya que
entre méas redaccion tenga, sera mas dificil leerlo. Debe estar dividido en secciones, puesto
que el solicitante buscara ahi muchas cosas que le interesan y si no las encuentra, perdera
interés en él. No debe contener promesas que no pueden cumplirse, porque el efecto seria

contrario al que se busca; y no debe substituir a la instruccién, sino ser un auxiliar de ésta.

3.4. CAPACITACION.

Los cambios sociales, politicos y econdmicos se suceden vertiginosamente en el
mundo actual. Estos cambios que se generan en ailguna parte del mundo, afectan a
determinado pais y dentro de éste, a sus instituciones. Las empresas no pueden escaparse
de estos cambios, por lo que deben adaptarse y responder con una conducta acorde con sus

exigencias.

Esos cambios se traducen en nuevas tendencias tecnoldgicas, en nuevos estilos de
administracién, en nuevas herramientas de gestion. Todo esto obliga a que la gente en las
empresas tenga que incorporar nuevos conocimientos y adoptar nuevos comportamientos,

por medio de la capacitacion.
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No capacitar a la gente en una organizacién es estancarse y en consecuencia
estancar su tecnologia ya que, como se sabe, la tecnologia depende de los hombres y si
éstos no actualizan sus conocimientos ignoraran cual es la tecnologia de avanzada y por lo

tanto, no podran proponer nada concreto a la hora de renovarse.

Las empresas tendran que actualizar sus métodos, su tecnologia, sus recursos y por
lo tanto la formacién de su personal, si no quieren sucumbir frente a los que asi lo entienden

y lo hacen. (Chruden y Sherman, 1997)

La capacitacibn es un proceso mediante el cual se busca obtener beneficios
especificos que justifiquen su existencia, tales como reduccién del ausentismo, menor
rotacion, incremento en las aptitudes y por ende, cambio de actitud , mayor productividad del

recurso humano.

Por lo anterior, se puede definir a la capacitacién como un proceso educativo continuo,
permanente y sistematico, tendiente a producir un cambio positivo en la actitud y aptitud del

trabajador. (Siliceo, 2001; Grados, 1999; Reyes, 1993; Mahon, 1992)
3.4.1.Bases Legales de la Capacitacion.
En este apartado se hace mencién de diversos conceptos del Derecho Positivo

Mexicano, relacionados con la Capacitacién, por considerar que son su guia y su

sustento.
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El Gobierno Federal, a través de las entidades legislativas, ha interpretado la demanda
de los trabajadores para que la Capacitacion no sea solamente una intencién de los
patrones, sino que se convierta en un derecho mas del trabajador. Estos principios son la
base de cualquier accién que se pretenda llevar a cabo, para el establecimiento de planes y
programas de administracién de personal y no es posible separarlos de la definicién de

politicas por parte del Psicélogo del Trabajo, en el desempefio de sus funciones.

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.- Articulo 123,
Apartado A, Fracciéon Xlii:

“Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a proporcionar a
sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo. La Ley reglamentaria
determinard los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones

deberan cumplir con dicha obligacién. “
Ley Federal del Trabajo.

En consecuencia, el Diario Oficial de la Federacién publicé el 28 de abril de 1978 el
decreto de reformas a la Ley Federal del Trabajo; el 5 de julio del mismo afio publicé el
Reglamento Interior de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, para adecuar su
estructura administrativa al sentido y alcance de las reformas de dicha Ley, en donde
establecia que la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento
(UCECA) seria la encargada del Servicio Nacional de Empleo, Capacitacion vy

Adiestramiento. Y por Gltimo, segun la publicacién del 30 de diciembre de 1983 en el
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susodicho Diario, la Direccion General de Capacitacién y Productividad es la encargada de

dicha funcion actualmente. (Grados, 1999, pp.21-29).

Los articulos de la Ley Federal del Trabajo que se refieren a la Capacitacién son los

siguientes:

El Articulo 3° de la Ley Federal del Trabajo dice:"...Asimismo, es de interés social

promover y vigilar la capacitaciéon y el adiestramiento de los trabajadores.”

Articulo 25. Ei escrito en que consten las condiciones de trabajo debera contener:
VIiil. La indicacion de que el trabajador serd capacitado o adiestrado en los términos de los

planes y programas establecidos o que se establezcan en la empresa, conforme a lo

dispuesto en esta Ley.

Articulo 132, Fraccion XV. “Proporcionar capacitacion y adiestramiento a sus

trabajadores, en los términos del Capitulo lll Bis de este Titulo.”

Articulo 153-A. Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén le proporcione
capacitacion en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a
los planes y programas formulados, de comuin acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus

trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Articulo 153-B. Para dar cumplimiento a la obligacion que, conforme al articulo
anterior les corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en que la

capacitacion o adiestramiento se proporcione a éstos dentro de la misma empresa o fuera de
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ella, por conducto de personal propio, instructores especialmente contratados, instituciones,
escuelas u organismos especializados, o bien mediante adhesion a los sistemas generales
que se establezcan y que se registren en la Secretaria de! Trabajo y Previsidbn Social. En

caso de tal adhesion, quedara a cargo de los patrones cubrir las cuotas respectivas.

Articulo 153-C. Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitaciéon o
adiestramiento, asf como su personal docente, deberan estar autorizadas y registradas por la

Secretaria del Trabajo y Previsién Social.

Articulo 153-D. Los cursos y programas de capacitacion o adiestramiento de los
trabajadores, podran formularse respecto a cada establecimiento, una empresa, varias de

ellas o respecto a una rama industrial 0 actividad determinada.

Articulo 153-E. La capacitacién o adiestramiento a que se refiere el Articulo 153-A,
debera impartirse al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que,
atendiendo a la naturaleza de los servicios, patrén y trabajador convengan que podra
impartirse de otra manera; asi como en el caso en que el trabajador desee capacitarse en
una actividad distinta a la de la ocupacion que desempefie, en cuyo supuesto, la capacitacion

se realizara fuera de la jornada de trabajo.
Articulo 153-F. La capacitacion y el adiestramiento deberan tener por objeto:
. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su

actividad, asi como proporcionarle informacién sobre la aplicacién de nueva

tecnologia en ella.
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Il. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion.

111. Prevenir riesgos de trabajo.
IV.Incrementar la productividad.

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Articulo 153-G. Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que
requiera capacitacion inicial para el empleo que va a desempeiiar, reciba ésta, prestara sus
servicios conforme a las condiciones generales de trabajo que rijan en la empresa o a lo que

se estipule respecto a ella en los contratos colectivos.

Articulo 153-H. Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o adiestramiento

estan obligados a:

. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas actividades que
formen parte del proceso de capacitacién o adiestramiento.

ll. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacion o
adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos.

. Presentar los exdmenes de evaluacion de conocimientos y de aptitudes que

sean requeridos.

Articulo 153-1. En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de Capacitacién y
Adiestramiento, integradas por igual nidmero de representantes de los trabajadores y del
patron, las cuales vigilardn la instrumentacidn y operacion del sistema y de los

procedimientos que se implanten para mejorar la capacitacion y el adiestramiento de los
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trabajadores, y sugeriran las medidas tendientes a perfeccionarlo; todo esto conforme a las

necesidades de los trabajadores y de las empresas.

Articulo 153-J. Las autoridades laborales cuidaran que las Comisiones Mixtas de
Capacitaciéon y Adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normalmente, vigilando el

cumplimiento de la obligacién patronal de capacitar y adiestrar a los trabajadores.

Articulo 153-K. La Secretaria de! Trabajo y Pre\{isién Social podra convocar a los
patrones, sindicatos y trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas industriales
o actividades, para constituir Comités Nacionales de Capacitacién y Adiestramiento de tales
ramas industriales o actividades, y los cuales tendran el caracter de 6drganos auxiliares de la

propia Secretaria.

Estos comités tendran facuitades para:

|. Participar en la determinacién de los requerimientos de capacitacién y
adiestramiento de las ramas o actividades respectivas.

1. Colaborar en la elaboracion del Catalogo Nacional de Ocupaciones y en la de
estudios sobre las caracteristicas de la maquinaria y equipo en existencia y uso
en las ramas o actividades correspondientes.

Proponer sistemas de capacitacion y adiestramiento para y en el trabajo, en
relacién con las ramas industriales o actividades correspondientes.
IV.Formular recomendaciones especificas de planes y programas de capacitacién

y adiestramiento.
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" V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitacién y adiestramiento en la
productividad dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que

se trate;
Vl.Gestionar ante la autoridad laboral, el registro de las constancias relativas a
conocimientos o habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho los

requisitos legales exigidos para tal efecto.

Articulo 153-L. La Secretaria del Trabajo y Previsibn Social ijara las bases para
determinar la forma de designacién de los miembros de los Comités Nacionales de

Capacitacion y Adiestramiento, asi como las relativas a su organizacion y funcionamiento.

Articulo 153-M. En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas relativas a la
obligacién patronal de proporcionar capacitacion y adiestramiento a los trabajadores,
conforme a planes y programas que satisfagan los requisitos establecidos en este capitulo.
Ademas, podra consignarse en los propios contratos el procedimiento conforme al cual el
patréon capacitara y adiestrara a quienes pretendan ingresar a laborar en la empresa,

tomando en cuenta, en su caso, la clausula de admisién.

Articulo 153-N. Dentro de los quince dias siguientes a la celebracién, revisién o
prérroga del contrato colectivo, los patrones deberan presentar ante la Secretaria del Trabajo
y Previsidbn Social, para su aprobacién, los planes y programas de capacitacion y
adiestramiento que se haya acordado establecer, o en su caso, las modificaciones que se
hayan convenido acerca de planes y programas ya implantados con aprobacién de la

autoridad laboral.



Articulo 153-0. Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo, deberan
someter a la aprobaciéon de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, dentro de los
primeros sesenta dias de los afios impares, los planes y programas de capacitacién o
adiestramiento que, de comun acuerdo con los trabajadores, hayan decidido implantar.
igualmente, deberan informar respecto a la constitucién y bases generales a que se sujetara

el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento.

Articulo 153-P. Ef registro de que trata el Articulo 153-C, se otorgara a las personas o

instituciones que satisfagan los siguientes requisitos:

. Comprobar que quienes capacitaran o adiestraran a los trabajadores, estan
preparados profesionalmente en la rama industriat o actividad en que impartiran
sus conocimientos.

Il. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del Trabajo y Previsién
Social, tener conocimientos bastantes sobre los procedimientos tecnolégicos
propios de la rama industrial o actividad en la que pretendan impartir dicha
capacitacion o adiestramiento.

. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algun credo
religioso, en los términos de la prohibicién establecida por la Fracciéon IV del
Articulo 3° Constitucional. El registro concedido en los términos de este articulo
podra ser revocado cuando se contravengan [as disposiciones de esta Ley

IV.En el procedimiento de revocacién, el afectado podra ofrecer pruebas y

alegar lo que a su derecho convenga.
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Articulo 153-Q. Los planes y programas de que tratan los articulos 153-N y 153-0O,

deberan cumplir los siguientes requisitos:

I. Referirse a periodos no mayores de cuatro afos.

ll. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa.

Hl. Precisar las etapas durante las cuales se impartird la capacitacion y el
adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa.

IV.Sefalar el procedimiento de seleccion, a través del cual se establecera el orden
en que seran capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria.

V. Especificar el nombre y nimero de registro &n la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social de las entidades instructoras.

VI.Aquellos otios que establezcan los criterios generales de la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social que se publiquen en el Diario Oficial de la
Federacién. Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmediato por

las empresas.

Articulo 153-R. Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de
tales planes y programas ante la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, ésta los aprobara
o dispondra que se les hagan las modificaciones que estime pertinentes; en la inteligencia
de que, aquellos planes y programas que no hayan sido objetados por la autoridad laboral

dentro de! término citado, se entenderan definitivamente aprobados.

Articulo 153-S. Cuando el patrén no dé cumplimiento a la obligacién de presentar
ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social los planes y programas de capacitacion y

adiestramiento, dentro del plazo que corresponda, en los términos de los articulos 153-N y
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163-0, o cuando presentados dichos planes y programas, no los lleve a la practica, serd
sancionado conforme a lo dispuesto en la Fraccion IV del Articulo 994 de esta Ley, sin
perjuicio de que, en cualquiera de los dos casos, la propia Secretaria adopte las medidas

pertinentes para que el patron cumpla con la obligacién de que se trata.

Articulo 153-T. Los trabajadores que hayan sido aprobados en los examenes de
capacitacion o adiestramiento en los términos de este capitulo, tendran derecho a que la
entidad instructora les expida fas constancias respectivas, mismas que, autentificadas por la
Comisién Mixta de Capacitacion y Adiestramiento de la empresa, se haran del conocimiento
de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, por conducto del correspondiente Comité
Nacional o, a falta de éste, a través de las autoridades del trabajo, a fin de que la propia
Secretarfa las registre y las tome en cuenta al formular el padron de trabajadores

capacitados que corresponda, en los términos de la Fraccién IV del Articulo 539.

Articulo 153-U. Cuando implantado un programa de capacitacién, un trabajador se
niegue a recibir ésta, por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el
desempeiio de su puesto y del inmediato superior, debera acreditar documentalmente dicha
capacidad o presentar y aprobar, ante la entidad instructora, el examen de suficiencia que
sefiale la Secretaria del Trabajo y Prevision Social. En este UGltimo caso. se extendera a dicho

trabajador la correspondiente constancia de habilidades laborales.

Articulo 153-V. La constancia de habilidades laborales es el documento expedido por
el capacitador, con el cua! el trabajador acreditar4 haber llevado y aprobado un curso de

capacitacion. Las empresas estan obligadas a enviar a la Secretaria del Trabajo y Previsién
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Sodial, para su registro y control, las listas de las constancias que se hayan expedido a sus

trabajadores.

Las constancias de que se trata surtiran plenos efectos, para fines de ascensos,
dentro de la empresa en que se haya proporcionado la capacitacidn o el adiestramiento. Si
en una empresa existen varias especialidades o niveles en relacion con el puesto a que la
constancia se refiera, el trabajador, mediante examen que practique la Comision Mixta de

Capacitacion y Adiestramiento respectiva, acreditara para cual de ellas es apto.

Articulo 153-W. Los certificados, diplomas, titulos o grados que expida el Estado, sus
organismos descentralizados o los particulares con reconocimiento de validez oficial de
estudios, a quienes hayan concluido un tipo de educacién con caracter terminal, seran
inscritos en los registros de que trata el Articulo 539, Fraccién IV, cuando el puesto y

categoria correspondientes figuren en el Catalogo Nacional de Ocupaciones, o sean

similares a los incluidos en él.

Articulo 153-X. Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante las
Juntas de Conciliacion y Arbitraje las acciones individuales y colectivas que deriven de la

obligaciéon de capacitacion o adiestramiento impuesta en este capitulo.

Articulo 159. Las vacantes definitivas, las provisionales con duracién mayor de treinta
dias los puestos de nueva creacion, seran cubiertos escalafonariamente, por el trabajador de

la categoria inmediata inferior, del respectivo oficio o profesion.
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Si el patron cumplié con la obligacién de capacitar a todos los trabajadores de la
categoria inmediata inferior a aquélla en que ocurra la vacante, el ascenso correspondera a
quien haya demostrado ser apto y tenga mayor antigiiedad. En igualdad de condiciones, se
preferira al trabajador que tenga a su cargo una familia y, de subsistir la igualdad, al que,

previo examen, acredite mayor aptitud.

Si el patrén no ha dado cumplimiento a la obligacién que le impone el Articulo 132,
Fraccién XV, la vacante se otorgara al trabajador de mayor antigiedad y, en igualdad de

circunstancia, al que tenga a su cargo una familia.

Tratdndose de puestos de nueva creacién, para los cuales, por su naturaleza o
especialidad, no existan en la empresa trabajadores con aptitud para desempeifiarlos y no se
haya establecido un procedimiento para tal efecto en el contrato colectivo, el patrén podra
cubririos libremente. En los propios contratos colectivos y conforme a lo dispuesto en esta

Ley, se establecera la forma en que debera acreditarse la aptitud y otorgarse ios ascensos.

Articulo 184. Las condiciones de trabajo contenidas en el contrato colectivo que rija

en la empresa o establecimiento, se extenderdn a los trabajadores de confianza, salvo

disposicion en contrario consignada en el mismo contrato colectivo.

3.4.2. Conceptos Intimamente Ligados con la Capacitacién.

Educacion,

A lo largo de la historia de la humanidad, con cada época y tal vez, con cada pueblo,
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va variando el concepto de educacion, pero en lo fundamental se conserva la aceptacion
etimolégica de “conducir” o “llevar hacia fuera”, (Diccionario General liustrado de la Lengua

Espariola, 1990)

Como hecho, la educacién posee un sentido humano y social, ya que consiste en un
proceso por medio del cual las generaciones jévenes, van adquiriendo los usos y
costumbres; los habitos y experiencias; las ideas y convicciones; es decir, el estilo de vida de

las generaciones adultas.

Se puede decir que la educacién es la ciencia y el arte de condicionar reflejamente la
conducta humana, con el objeto de construir en cada individuo una personalidad desarrollada
integral y armoénicamente, dentro de las limitaciones naturales, susceptible de constante

mejoramiento y adaptada al medio ambiente, a la vez que capacitada para hacerlo progresar.

Enseflanza

E! significado etimolégico de la palabra enseiianza, que proviene del latin “insignare”,
de sefalar o “grabar en el espiritu el sello de la verdad”, originé que durante mucho tiempo
se considerara dicho vocablo como sindnimo de ‘“instruccidn®, cuya definiciébn principal
aparece en los diccionarios como la transmision de conocimientos. (Diccionario General

llustrado de la Lengua Espanola, 1990).

Debe reconocerse que en la ‘instruccion”, la transmisién se lleva a cabo utilizando

basicamente la memorizacién de los conocimientos y considerando al individuo que la recibe
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como un sujeto pasivo, es decir, un receptor de informacién o recipiente en el cual se han de

envasar esos conocimientos para que el sujeto se valga de ellos en caso de necesitarios.

Aunque la enseflanza moderna se ha despojado del antiguo concepto de transmisién
de conocimientos por medio de la palabra y en los dicclonarios aparecen acepciones tales
como aquellas que sefalan que la ensefianza “es el ejemplo, accién © suceso que nos sirve
de experiencia”, o bien, que es “mostrar cé6mo hacer, hacer comprender®. (Diccionario

General llustrado de la Lengua Espafiola, 1990).

Sin embargo, pedagégicamente, la ensefianza, tal como estd conceptuada en la
actualidad, es algo mas que lo expresado anteriormente. Consiste, fundamentaimente, en
dirigir al educando en su aprendizaje; como es l6gico, esta direccién requiere que la persona
que imparta la ensefianza posea los conocimientos suficientes acerca de la naturaleza
humana y, mas concretamente, acerca de la personalidad del educando y de codmo aprende
éste, asi como los fines, objetivos 0 metas por alcanzar, organizar y dirigir las actividades del
alumno, para que éste en realidad haga suyo e incorpore a su experiencia personal, [0 que

es objetivo det trabajo de aquélia.

Por lo anterior, la ensefianza se puede definir como estimular y orientar la actividad
fisica, mental y social del educando, para que realice su aprendizaje, lo cual requiere
aprovechar o crear las situaciones o condiciones mas favorables, asi como sugerir los

métodos para que lo logre.
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Instruccion.

La palabra “instruccién” proviene de una voz latina “instruere, que significa: in (en,
dentro, interior), y “struere” (construir) es decir, etimol6égicamente esta palabra significa
construir dentro o construccién interior, o sea, formacién de la mente, que comprende no sélo

la memoria, sino otros procesos como la inteligencia, 1a emotividad, la imaginacion, etc.

Adiestramiento.

El adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza adquirida, por regla
general, en el trabajo preponderantemente fisico. Desde este punto de vista, el
adiestramiento se imparte a los obreros en la utilizacién y manejo de maquinas y equipos.
Tiene caracter practico y se imparte para un puesto concreto; es necesario en todo tipo de

trabajo e indispensable, aiin suponiendo una capacitaciéon previa.

La palabra adiestramiento significa, adquirir destreza (facilidad, precision y rapidez) en
el desarrollo de un trabajo, por medio de una ensefianza practica, de caracter sistematico, es
decir, “el adiestramiento constituye una serie repetida de actividades, cuyo fin consiste en
lograr la adquisicion de determinados habitos, mecanismos o actos de ejecucion automatica,
en el animal y en el hombre... est2 dado por asociaciones, por contiglidad o reflejo
condicionado” (Skinner en Ferster & Perrott, 1975). Desde el punto de vista pedagégico, el
adiestramiento constituye, al igual que la crianza, la instrucciéon, la educaciéon y la
autoeducacion, etapas dentro del proceso educativo en general. (Grados, 1999; Chruden y

Sherman, 1997 y Reyes, 1993).
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Entrenamiento.

Con objeto de asegurar !2 ejecucién eficiente en un trabajo, se tiene que entrenar al
personal en los requerimientos fisico-mentales del puesto. El rol del psicélogo dentro del
entrenamiento es determinar qué es lo que necesita aprenderse; fijar procedimientos para la
ensefanza de los empleados y ademas, investigar si los programas de entrenamiento han
logrado los objetivos buscados, por io que los procesos de seleccién y de capacitacién de
personal deben estar entrelazados estrechamente. Se han de seleccionar personas que sean
capaces de ser entrenadas y el disefio de los programas deben tomar en cuenta las

cualidades individuales de las personas que van a recibir el entrenamiento. (Dunnette y

Kirchner, 1999)

Las necesidades de entrenamiento pueden ser clasificadas como sigue:

-

. Las que tiene un individuo.

. Las que tiene un grupo.

. Las que requieren solucién inmediata.

. Las que demandan solucién futura.

. Las que piden actividades informales de entrenamiento.

. Las que requieren actividades formales de entrenamiento.
. Las que exigen instruccidn “sobre la marcha”.

. Las que precisan instruccion fuera del trabajo.

0w 0O N O 0 »d 0N

. Las que la empresa puede resolver por si misma.

-
(=]

.Aquéllas en las que la empresa necesita recurrir a fuentes de entrenamiento

externas.



63
11. Las que un individuo puede resolver en grupo con otros.

12. Las que un individuo necesita resolver por si solo.

Uno de los principales tipos-de entrenamiento es comunmente llamado entrenamiento
en el trabajo. El propésito principal del mismo al comenzar una persona a laborar, es
promover sus conocimientos y habilidades hasta un nivel satisfactorio. Conforme el individuo
continia desempefiando el trabajo, debe utilizarse el entrenamiento para proporcionarie
informaciéon adicional y darle oportunidad para adquirir nuevas habilidades y asf, como
resuitado de dicho entrenamiento, la persona estara en posibilidad de desempeiarse con

mas eficacia en su trabajo actual y podra calificar para otros trabajos en niveles superiores.

Desarrolio de Personal.

Se entiende por desarrollo o ensefianza dirigida al desenvolvimiento personal, aquélla
que trata de organizar las condiciones escolares, de manera que estimulen y encaucen el
crecimiento intelectual, emocional y social del educando. Comprende integramente al
hombre en toda la formacion de su personalidad (caracter, habitos, educacién de la voluntad,

cultivo de la inteligencia, sensibilidad hacia los problemas humanos, capacidad para dirigir,

etc.)

El propdsito de este tipo de capacitacién es atender las necesidades de desarrolio del
individuo en cada uno de los aspectos y direcciones psicolégicamente adecuados. Por lo
tanto, el desarrollo se enfoca basicamente hacia los ejecutivos, ya que tiene por objeto

incrementar la competencia del personal administrativo de una empresa y proporcionar un
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suministro continuo de individuos calificados para posiciones administrativas, conforme se

presenten vacantes.

Existen en la actualidad muchos puntos obscuros en relacion con el desarrollo
humano; sin embargo, los hechos hasta ahora conocidos, han permitido a algunos

investigadores establecer ciertos principios del desarrollo.

El niflo se desenvuelve fisica, mental y psicolégicamente, como consecuencia de sus
necesidades y como respuesta a demandas o tareas fundamentales que le plantea su vida.
Se desarrolla para caminar, hablar, vestirse, relacionarse con otros; leer, escribir, calcular,
utilizar ciertos instrumentos y bienes, vivir en sociedad, ser un miembro activo de su

comunidad y de su pais, procurarse la vida, etc.

Es obvio, que la realizacién oportuna de las tareas basicas mencionadas, es un
requisito indispensable del desarrolio y la adaptacién social del individuo; también lo es,
desde el punto de vista de su salud fisica y mental. Existen dos factores poderosos para la
realizaciébn de las tareas bésicas mencionadas y por lo mismo, para el desarrollo del

individuo; estos factores son dos necesidades o moéviles fundamentales:

1.-La necesidad de realizaciones o éxitos personales y de estimacion a sf mismo.
2.-La necesidad de seguridad emocional, que se traduce en la de amary ser

amado, asi como la de sentirse formando part2 de un grupo.

El desarrofio de! individuo tiende normalmente a la etapa de maxima madurez que, en

el orden intelectual y emocional, se caracteriza por las actitudes de objetividad y realismo. El



individuo es cada vez rnds 16gico y mas objetivo en ralacién con su medio ambiente,
liberandose gradu:aimente de la fantasia v el simbolismo infantiles. Es entonces cuando
alcanza niveles de maxima independencia y autodeterminacion, al mismo tiempo que es mas
apto para entrar en reiaciones sociales de colaboracién y reciprocidad. Légicamente existen
diferencias relativas en cuanto al ritmo y a los niveles de desarrollo, que las personas

alcanzan en cada uno de ios aspectos indicados.

Se considera que el ambiente mas favorable para el desarrollo es aquél que ofrece
estimulos abundantes y variados, numerosas oportunidades de actuacién y realizacion
personales, asi como trato personal afectuoso, encauzamiento sin dominio y tareas o metas
que sean estimulantes y gradualmente dificiles, sin ser frustratorias. (Grados,1999; Chruden

y Sherman, 1997).
3.4.3. Detecclon de Necesidades de Capacitacion.

Todas las actividades de capacitacion que se realicen en la empresa deben estar
basadas en necesidades reales, presentes o futuras. Para conocer con exactitud las
necesidades de capacitacion y la evidencia que las justifique, es necesario realizar una
investigacion. La correcta determinacién de dichas necesidades de capacitacion es

importante, por las siguientes razones:

e Ahorra tiempo y dinero.

¢ Permite que las actividades de capacitacién se inicien sobre bases sélidas y

realistas.
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e Desarrolla una actitud favorable de los directivos y el personal hacia la
capacitacién, al obedecer a problemas reales y concretos.

s Proporciona los antecedentes necesarios para la elaboracién de los programas

de capacitacién que la empresa requiera.

A fin de poder proporcionar capacitacion se tiene que partir, ya sea de una necesidad
o carencia o de una mejora. Lo indispensable es que exista una razén que justifique a la
capacitacion y realizando un estudio se puede conocer a fondo el problema y disefiar asi el

programa adecuado. (Grados, 1999, p.31)

Los pasos para establecer dicho programa son:

e Planeacién.
e (Organizacion.
» Ejecucion.

e Evaluacién y Control.

Dentro de la planeacién se determina que hacer, tomando en cuenta los siguientes

elementos:

» Deteccion de necesidades.

« Establecimiento de objetivos.

« Establecimiento de planes y programas.
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3.4.4. Clasificacion de las Necesidades de Capacitacioén.

Las necesidades se clasifican en manifiestas y encubiertas. Las primeras son las que

sefialan un problema, cuya causa se detecta a simple vista, como son:

Problemas de ubicacién: Personal de nuevo ingreso, movilizaciones o permutas;
ascensos; trabajadores impreparados para asumir mayores o nuevas responsabilidades;
nuevos equipos o instalaciones y/o ampliaciones; cambios en procedimientos de trabajo,

métodos, sistemas administrativos, reglas, etc.

Las necesidades encubiertas son las que sefialan un problema cuya causa no se
detecta a simple vista y ahi es donde hay que efectuar analisis profundos para conocer qué

lo originé, como son:

Problemas de trabajo: Deficiencia de métodos, procedimientos o sistemas de trabajo;
periodos de ociosidad seguidos de sobrecarga; exceso de horas extraordinarias; supervision
deficiente (nula, inGtil o excesiva); tiempos demasiado largos en la ejecucion de tareas; baja
calidad de trabajos realizados; deficiencia o exceso de mantenimiento; costo de produccién

superior a lo esperado; pérdida o desperdicio de materiales, etc.

Problemas de conducta: Personas o grupos favorecidos en detrimento del grupo; falta
de cooperacion entre mandos y/o trabajadores; relaciones tensas entre mandos ylo
trabajadores; problemas disciplinarios; accidentes; ausentismo y/o retardos, baja morai e

insatisfaccion profesional; simulacién y/o tortuguismo, etc.
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3.4.5. Divisién de la Capacitacion.

La capacitacién se encuentra dividida en cuanto a su fin y en cuanto a los métodos
empleados en su aplicacién. En cuanto a su fin y atendiendo a la amplitud que abarca, se

pueden distinguir las siguientes categorias:

e La capacitacién cultural de caracter general.

e La capacitacion que se imparte sobre conocimientos que seran aplicados
dentro de un puesto determinado; aqui estd ya tocando los limites del
adiestramiento.

e La capacitacién que se imparte sobre conocimientos en todo oficio.

e La capacitacién que se imparte sobre conocimientos que se refieren a toda una

rama (industrial, comercial, etc.)

En lo que se refiere a los métodos empieados, la capacitacién puede ser directa o
indirecta. La primera es la que se imparte con métodos de ensefianza tales como cursos
breves, conferencias, instruccién programada; distinguiéndose de la indirecta en que ésta se

imparte utilizando cosas u objetos que, en si, tienen otros fines. (Bravo, 1969)

3.5. EVALUACION Y CONTROL.

Desde el punto de vista de la Teoria de Sistemas, la Evaluaciéon y Control, es el

equivalente a una retroalimentacién indispensable para verificar que lo planeado vy
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programado se haya cumplido adecuadamente y de no ser asi, tomar oportunamente las

acciones correctivas que correspondan.

3.5.1. Evaluacion.

La evaluacion generalmente se lleva a efecto en dos ambitos, uno de ellos referido al
cumplimiento de los planes y programas previamente establecidos en el “Seguimiento
Laboral” y el otro corresponde a la evaluacidn de la actuacion en el trabajo del personal que
integra la organizacién. Esta evaluacién en su conjunto, brinda la posibilidad de aplicar
oportunamente las medidas correctivas que correspondan, para mantener y en su caso

incrementar la productividad del recurso humano.

Evaluacion del Desempeito.

La revisién periddica de la actuacién del personal, comparada con normas de
rendimiento establecidas previamente, es una de las funciones mas importantes del cuerpo
directivo de una institucion. Apreciar y valorizar a sus subordinados y discutir con ellos sus
resultados, tiende a mejorar el desempefio del trabajo, porque se estd en condiciones de

localizar los puntos débiles que requieren fortalecerse y remediar con oportunidad cualquier

falla.

La apreciacién del trabajo de las personas, es un instrumento de la administraciéon
sumamente valioso, cuando se maneja técnica y sistematicamente, si se eliminan las
consideraciones puramente subjetivas y la calificacién comprende a todo el personal de la

unidad. Ademds, quien califica obtiene una mejor vision de sus aciertos y de sus fallas en su
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actuacién como jefe, ya que al encauzar con mas certeza las actividades de su personal, se

estimula a si mismo, para mejorar su propia actuacién en su puesto. (Lanham, 1985)

También se obtienen las siguientes ventajas en lo que corresponde al personal

sometido a calificacion:

e Fortalecer, sus puntos débiles para mejorar su actuacion dentro de su puesto.
* La sensacion siempre estimulante, de que es tomado en cuenta dentro de la
estructura organizativa de la institucion; y que su participacién sea considerada

para ascensos y promociones futuras.

El término tradiciona!l “calificacién de méritos” todavia se usa en algunas empresas
grandes y pequefias, con referencia a la evaluaciébn de trabajadores en puestos que
tipicamente son pagados por hora. Pero al extenderse los programas de evaluacion del
desempeiio al personal de oficinas y de puestos ejecutivos, los términos tales como

“medicion de la ejecucion” y “evaluacion del desempefio” se han vuelto mas populares.

“Un programa de evaluacién del desempefio puede servir para muchos propoésitos”,
afirman Chruden y Sherman, (1997 p.238), y agregan que “esta disefado principalmente
para mejorar el desempeiio en el puesto™. Que el fracaso o éxito de dicho programa en una
organizacién depende de la filosofia sobre la cual se establezca, de las actitudes del
personal gerencial y de supervisién hacia él, y en sus habilidades para alcanzar los objetivos
del mismo. El beneficio verdadero para la organizacion y para cada individuo se presenta a
través de la utilizacion de la informacion tanto en las entrevistas como en las acciones

apropiadas del personal basadas en el proceso de evaluacién.
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La evaluacién del desempefio tiene que ser cbjetiva, valida y confiable, para que
pueda ser usada como retroalimentador del trabajo efectuado, como recompensa de los
trabajadores, como indicador de capacitaciéon y para mejorar la comunicacién y la distribucién
de los recursos (Zerén,1996). Sin embargo, Arias (1999) , refiere que es una labor que
implica gran dificultad cuando se refiere a organizaciones de servicio, como lo es una
institucién educativa, ya que se ha de evaluar el desempefio de los servicios educativos que

ofrece cada profesor y las actividades desarrolladas implican situaciones poco concretas.

Existe una serie de cualidades conocidas como “rasgos” o “caracteristicas”, que se
deben considerar al evaluar la conducta laboral de una persona y como éstas se manifiestan

en el &rea de trabajo, varian segun los requerimientos laboraies de cada empresa.

Enseguida se mencionan las caracteristicas generales que se consideran con mas

frecuencia al evaluar al personal (Grados, Beutelspacher, Castro, 2000 ):

e (Calidad de trabajo.

e Rendimiento.

e Conocimiento y experiencia.
« Iniciativa y cooperacion.

e Comportamiento y actitud.

» Relaciones con terceros.

e Presentacién personal.
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Se pueden evaluar algunas de estas caracteristicas gsnerales, comunes a las
personas que integran la organizacién, pero el personal debe dividirse segin su nivel
ocupacional y cualidades especiales, por lo que la forma mas comun es como sigue: a)
Personal de oficina; b) Personal de ventas; c) Personal obrero; d) Personal técnico; e)

Personal de supervision; f) Personal ejecutivo.

En un estudio efectuado por Grados, et al. (2000 pp.17 y 18), establecen que la
evaluacidn del desemperio o evaluacién de la conducta laboral cuenta con dos objetivos
basicos: Uno de tipo psicosocial y otro de tipo administrativo; el primero es para identificar y
vigilar que la conducta del personal se ajuste a planes, metas y programas ya establecidos y
que se haya adaptado al ambiente laboral. Y el segundo objetivo es cuando se requiere
aumentar la productividad del recurso humano, seleccionando a personal idéneo ya

laborando dentro de la empresa, para ubicarlo en el puesto adecuado.

Debido a las limitaciones de los sistemas clasicos de calificacion del desempeito, se
han venido desarrollando nuevas técnicas de evaluacion, mismas que a continuacion se

mencionan: (Grados, et. al. 2000, pp.49-50, 60-63).

e A base de hojas de calificacién: Consta de una forma para anotar las
caracteristicas de un empleado, que se miden a través de una escala
valorativa, que servird como punto de partida para obtener una puntuacién,
que comparada con la de las demas personas, incluyendo casos especiales,

permita establecer normas de comportamiento.
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« Calificacion por resultados: Para este tipo de valuacidn, es indispensable la
asignacion de metas por alcanzar en un periodo de tiempo determinado,
partiendo del principio de que la planeacién de la actuacién futura conduce a
una mejor actuacién y desarrollo real. Este procedimiento consiste en que el
empleado, junto con su jefe inmediato o supervisor, fije los objetivos que
pretende alcanzar y el tiempo para lograrlo. Una vez que ha transcurrido el
plazo fijado de antemano, se califica al individuo en relaciébn a las metas
logradas. Para obtener los resultados deseados, las metas tienen que ser
especificas, razonables y significativas para ambas partes (empleado y
empresa), con énfasis especial en el factor tiempo, que puede convertirse en
fuerte obstaculo y tener como consecuencia la frustracion.

La realizacién del plan trazado se controla a base de revisiones periddicas,
con el propésito de verificarlo y reorientarlo en caso necesario. Finalmente, la
evaluaciébn de su desempeno se le proporciona al empleado para que
recapacite sobre la situacién y adopte por si mismo, de ser necesario, las
medidas cofrectivas pertinentes.

La limitacion de esta técnica radica en que la calificacion tiende a ser poco
estructurada, lo que hace dificil llegar a conclusiones objetivas que sirvan de
comparacién para obtener parametros validos. Se recomienda el empleo de
esta técnica a niveles intermedios y altos de supervisién y, sobre todo, en
aquellos departamentos en que exista conflicto en el manejo de
personal.(Grados, et.al.2000)

» A base de entrevista: Aqui la evaluacion del desempeiio del empleado se lleva

primordialmente mediante una entrevista, con miras a obtener datos sobre su
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actuacion y orientacién hacia el trabajo. Esta técnica estad diseflada para
registrar el proceso de adaptacién del trabajador a los cambios que sufre el
medio en que se desenvuelve, de tal forma que, se obtenga informacién sobre:
interés en el trabajo, metas personales, conflictos laborales, efectividad del
entrenamiento, deficiencias en la supervision, grado de aceptacion de las
politicas dictadas por la direccion, etc., que determinan en gran medida la
variabilidad en el rendimiento ocupacional.
También, mediante esta técnica se pretende proporcionar al trabajador una
retroalimentacién para que conozca los adelantos que ha hecho; hacerlo
consciente de sus fallas y de la posicibn que tiene ante su jefe y la empresa;
hacerle ver las Earacteristicas que necesita mejorar en su desempefio y en su
caso, las que debe desarrollar para ocupar eventualmente o en determinada
fecha un puesto superior.

» Técnica Mixta: A base de hojas de calificacién y entrevista, esta técnica sugiere
que el jefe, en coordinacién con el psicdlogo del trabajo, llene la hoja de
calificaciéon y, posteriormente, se lleve a cabo una entrevista amplia con el
empleado, durante la cual se expongan las apreciaciones que se tienen sobre
su actuacién. Aunque esto requiere de mayor tiempo, se asegura un mayor
equilibrio y objetividad. Las técnicas mixtas se han estructurado pensando que

pueden ser a solucién para obtener mejores resultados.

3.5.2. Control.

Esta integrado con la evaluacion y s6lo se refiere a la actividad de verificar en forma

continua y oportuna e! cumplimiento de los planes y prograrnas del proceso.
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3.5.3. Clima Laboral.

Un aspecto de particular importancia en la Evaluacién y Control, es la determinacién

del Clima Laboral.

El medio ambiente de una organizaciéon es “la atmoésfera que rodea al hombre en el trabajo y
que puede favorecer o entorpecer la energia que él entrega a la empresa para haceria
funcionar” (Mahon, 1992 p.45); el medio ambiente incide tanto sobre el comportamiento de

los hombres como sobre la organizacion, que éstos deciden establecer.

El clima laboral se refiere a lo que con frecuencia se denomina “la moral del grupo” y
que tiene diferentes definiciones segtin distintos autores, pero generalmente se vincula con:

e La satisfaccion de la persona con su tarea.
e Laaceptacién de la persona por el grupo.

e La coincidencia de objetivos de la persona y el grupc.

Para Blum y Naylor (1990), que desde e! ambito psicolégico han ayudado a conocer el
comportamiento laboral de la gente: “La moral en el trabajo es la expresion compuesta de las
actitudes de los diversos individuos empleados en una misma empresa”. Chruden y Sherman
(1997) opinan, que ‘el estudio de una organizacion revela que tiene su propia y Unica
‘personalidad’ o clima que la distingue de otras organizaciones.” Y que precisamente en este

punto los directivos de la empresa deben poner especial atencién, ya que el clima afecta
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significativamente sobre la satisfaccion de las necesidades psicologicas y sociales de su

personal, asi como sobre el logro de los propios objetivos de la empresa.

Segun Mahom, (1992, p. 50), en general un grupo humano manifiesta “buen clima”
cuando existe: Entusiasmo, optimismo y espiritu de grupo y “mal clima®, cuando aparecen en

su conducta indicadores de: Apatia, pesimismo e individualismo.

Existen varias ccaductas que indican cual es el “clima laboral” vigente en el grupo y si
la empresa gGuiere mejorar su ambito laboral debera tener cuidado en revisarlas en forina
minuciosa, a fin de tomar las medidas necesarias para hacerlas desaparecer. Algunas de

ellas son: Indisciplina, bajo rendimiento, ausentismo, alta rotacion, quejas, hueigas, etc.
3.5.4. Organizacién.

A fin de clarificar los principios de organizacién que fueron utilizados en el presente
Reporte Laboral, a continuacién se presentan los principales conceptos aceptados en

administracion, para integrar un manual.

« Las premisas que fundamenten la organizacion.
* Breve informacion sobre la historia y datos generales de la institucion.
« Motivos que originan el establecimiento o cambio de organizacién.
¢ Organigrama estructural basico.
s Organigrama de personal, (Previo, sin nimero de plazas).

« Objetivo y politicas generales de la institucién.
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« Organigrama funcional. (opcional)

* Organigrama de personal general de la institucion.

« Organigrama estructural particular por unidades.

e Definicion de médulos de integracion.

e Organigrama de personal particular por unidades.

o Objetivos, politicas y funciones particulares por unidad.

e Evaluacion de puestos.
3.5.5. Procesamiento de datos.

En la integracién, procesamiento y presentacion de la informacién, asf como en
el andlisis estadistico de datos, es necesaria y a veces indispensable la utilizacién de

equipo de computo.

En lo que a estadistica aplicada se refiere, a continuacibn se mencionan

algunos conceptos que se consideran de importancia para el Reporte laboral:
a).- Poblaciény Muestra:

En una coleccion de datos que atafien a las caracteristicas de un grupo de individuos
u objetos es generalmente imposible o poco practico observar la totalidad de los individuos,
especiaimente si son muchos. Por lo que en vez de examinar al grupo entero llamado

poblacién o universo, se examina una pequeiia parte llamada muestra.
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b).- Representaclones y Ecuaciones:

Una curva es una representacion grafica de la relacién entre variables. En estadistica
se emplean muchos tipos de curvas, dependiendo de la naturaleza de ios datos y del
propoésito para el que la curva ha sido proyectada. Entre éstos estan los graficos de barra,
pictogramas, etc. Estas representaciones son a veces conocidas como graficos o diagramas.
Las ecuaciones son relaciones de la forma A — B, donde “A” se conoce como miembro de la
izquierda de la ecuacién y “B" miembro de 1a derecha. Aplicando las mismas operaciones a
los dos miembros de una ecuacién se obtienen ecuaciones equivalentes y asi se puede
sumar, restar, multiplicar o dividir ambos miembros de unu ecuacién por un mismo valor y
obtener una ecuacién equivalente; la anica excepciéon es aue la divisibn por cero no esta

permitida.

c).- Distribucién de Frecuencia:

Cuando se dispone de gran nimero de datos, es Uutil el distribuirlos en clases o
categorias y determinar el nimero de individuos pertenecientes a cada clase, que es la
frecuencia de clase. Una ordenacién tabular de los datos en clases, reunidas las clases y con
las frecuencias correspondientes a cada una, se conoce como una distribucion de

frecuencias o tabla de frecuencias.

d).- Mediay Mediana:

Un promedio es un valor, que es tipico o representativo de un conjunto de datos.

Como estos valores tienden a situarse en el centro del conjunto de datos ordenados segtin
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su magnitud, los promedios se conocen también como medidas de centralizacién. Se pueden
definir varios tipos de estas medidas de centralizacion, siendo las mas comunes: La Media
aritmética o brevemente media; la mediana y otras. Cada una tiene sus ventajas e

inconvenientes, dependiendo la aplicacion de una u otra de los resultados que se pretendan

sacar de los datos.

'ESTA TESIS NO SALE
DE LA EIBLIOTECA



V. PROCEDIMIENTOS.

En el presente capitulo, se presentan los procedimientos mas importantes que dentro
de las funciones del Psicologo del trabajo, se diseflaron y aplicaron en las diversas
actividades llevadas a cabo en la Comunidad Educativa Montessori, de junio de 1997 a
diciembre del 2000. Dichos procedimientos utilizados metodolégicamente, dieron buenos

resuitados en el “Seguimiento Laboral” establecido. (Ver Diagrama de Bloques N°1).

En virtud de que se contaba con personal sindicalizado y de confianza, los
procedimientos empleados para cada uno de estos grupos eran diferentes, por la
participacion del Sindicato que en ocasiones abreviaba el desempefio de la funcién. Como
ejemplo se tiene el caso del Reclutamiento de personal de intendencia, donde solamente se
solicitaba al representante sindical el personal requerido en determinada plaza y en el
transcurso de tres dias habiles, se contaba con la persona, que generalmente cumplfa con el
perfil del puesto, ya que la actividad de Selecciébn habfa sido previamente cubierta en el

ambito sindical.

No en todos los casos se contaba con un manual o formato, ya que existian
actividades que por su sencillez, incidencia o volumen, no requerian del establecimiento de
ninguna sistematizaciéon. A continuacién se hace un breve resumen y explicacién de los
principales procedimientos aplicados, teniendo especial cuidado en establecer las
caracteristicas de los sujetos, los escenarios, equipos o material utilizado. Asimismo, es
conveniente sefialar, que como politica general de la Coordinacién de Recursos Humanos y

a través del Psicologo del Trabajo, se aplicaron los siguientes lineamientos:
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e Por conducto de las diversas Coordinaciones, se explicd a la comunidad en su
conjunto, la importancia del Reclutamiento, Seleccion, Induccién, Capacitacion,
Evaluacién y Control de personal. (Ver Dlagrama de Bioques N°2)

e Se definid lo que debia entenderse por los conceptos que integran el
“Seguimiento Laboral® en la Escuela, tanto del personal de confianza como del
personal sindicalizado y se establecieron claramente los alcances y limitaciones
de dicho proceso.

e Se dejé claramente establecido que el “*Seguimiento Laboral® era un proceso y
que como tal tenfa un principio, un fin y que las técnicas aplicables y
debidamente probadas, tenfan que ser utilizadas en beneficio de la Escuela.

e En todos los casos, para el disefio y aplicacion de los procedimientos, el
psicologo del Trabajo tomd comio base lo ectablecido por los diversos autores

que se indican en el * Marco Tedrico” del presente Reporte Laboral.

Por considerarse el “Seguimiento Laboral® como un proceso lntégrado, es hasta el
final de este capitulo, donde se mencionan; los datos estadisticos que fue posible obtener;
los problemas mas importantes que se le presentaron al Psicologo para el desempefio de su
funcién; asi como los logros alcanzados, en forma personal, para la Escuela en lo

particular y para la Comunidad Psicolégica en general.
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4.1 . MANUAL DE ORGANIZACION.

En vitud de que la Institucibn requeria de una organizaciébn formal, fue

indispensable disefiar los elementos basicos que a continuacién se presentan.

4.1.1. Organigrama Estructural Basico.

Al diseflar la organizacién, se procurd que ésta tuviera caracteristicas de flexibilidad
y un costo minimo. Al aplicar estos principios, se elaboré un organigrama estructural basico,
con una integracion de funciones que representd el minimo de puestos directivos, 1o que
ademads, dio por resuitado: que las funciones de Direcciéon General se concentraran en un
solo puesto; que las funciones adjetivas o de servicio fueran las minimas y estuvieran
claramente diferenciadas. Finalmente se lograron sélo tres coordinaciones, una de ellas fue
la Coordinacion de Recursos Humanos, dentro de la cual se localiza la Unidad de
Psicologia del Trabajo (Ver Organigrama N° 1). Esta unidad se excluye del “Organigrama
Estructural Basico”, en virtud de que como su nombre lo indica, este tipo de
presentaciones requiere que se incluyan solamente, las unidades basicas que existen
en la Institucidn, sobre todo, cuando se trata de estructuras flexibles como la disefiada
para la Comunidad Educativa Montessori, en la cual aplicando la “organizacién informal” el
personal que la integra, participa en otras funciones de su area de trabajo, sin necesidad de
que conste en su relacion de labores, situacion que lamentablemente no se acepta en la
mayoria de los organismos gubernamentales. En lo que se refiere a las funciones
sustantivas o basicas, se sigui6 la misma politica y se pudo reunir en sélo cuatro puestos

directivos, todas las actividades que cumplen directamente con los objetivos de la institucion.
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Es indispensable mencionar que no se contemplaron los puestos de staff o asesoria,
en virtud de que cada uno de los responsables de los puestos de direccién, tenfan asignadas
dichas funciones, lo que evit6 el recargar la organizacion con puestos de asesores, que es lo
que generaimente pasa en las estructuras de tipo vertical en las que existe un numero

elevado de niveles de mando.
4.1.2. Moddulos de Integracion.

Como es sabido, los médulos de integracién son el elemento indispensable para el

diseiio de la estructura organizativa, por lo que se procedié a definirlos.

CUADRO N° 2

MODULOS DE INTEGRACION EN EL CALCULO DE PERSONAL

DOCENTE
Grado Mdodulo Numero de personas

MATERNAL Una nifera por cada cinco bebés. 4
 CASADE Una guia y un ayudante por cada 4

NINOS NIVEL 1 quince nifios

CASA DE Una guia y un ayudante por cada 4

NINOS NIVEL II quince nifos

CASA DE Una gufa y un ayudante por cada 6

NINOS NIVEL 1 quince niflos

TALLER | Un maestro por grupo 3

TALLERH Un maestro por grupo 3

BACHILLERATO Se considera que un maestro 20

CCH imparte tres clases

TOTAL DE PERSONAS 44
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4.1.3. Organigrama de Personal.

Para complementar el “Organigrama Estructural”, se diseiidé un "Organigrama de
Personal”, en donde en forma clara y simplificada, se mencionan las 105 personas que

integran la plantilla de la institucién. A continuacion se da una breve descripcion del mismo.

e Un Director General y su secretaria particular.

e Un Coordinador Administrativo de quien dependen 23 personas de servicio
sindicalizadas (tres prefectos; cuatro vigilantes; dos veladores; un jardinero; un
ayudante de jardinero; diez domésticos; un operario de mantenimiento; un
ayudante de mantenimiento); un pagador; dos cajeros; dos auxiliares.

e Un Coordinador de Recursos Humanos del que dependen ia Unidad de
Psicologfa del Trabajo, donde se ubica el psicélogo; un técnico en computacion;
una trabajadora social; un auxiliar.

* Un Coordinador de Area Formativa y Psicolégica, quien tiene entre su personal
cuatro psicologos clinicos; un auxiliar; un maestro de educacién fisica; un
maestro de musica; seis maestros de inglés.

e Un Coordinador de Bachillerato del que dependen 20 maestros; tres técnicos
de laboratorio; un auxiliar.

e Un Coordinador de Area Matemnal de! que dependen cuatro nifleras y un
auxiliar. Un Coordinador de Casa de Nifios |, Il y I, de quien dependen siete
gufas (educadoras); siete ayudantes; un auxiliar.

¢ Un Coordinador de Taller I y ll, de quien dependen seis maestros y un auxiliar .

{Ver Organigrama N°2)
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En los principios de organizacion es generaimente aceptado, que el “Organigrama
de Personal * mencione exclusivamente el personal que forma parte de la instituciéon, por lo
que en este caso, se siguieron dichos lineamientos y se omiten los departamentos que

conforman la estructura organizativa.

Para el disefio de la organizacién se consideraron los principios establecidos y
aceptados para el moderno concepto administrativo de “Calidad Total”, pero se tomé en
cuenta, que la funcién basica de la Escuela no se puede manejar como un proceso
continuo de produccién en linea, sino como una serie de acciones, en las cuales, si bien es
cierto que cada unidad debe obtener resultados de méaxima calidad, no todos los procesos

dependen en forma absoluta unos de otros.
4.1.4. Objetivos y Funciones Particulares

A).- Direccién General,

Objetivo.

Planear, organizar, dirigir y controlar en lo general los recursos financieros,
materiales y humanos que estan bajo su jurisdiccion, para lograr 6ptimos resultados en el
cumplimiento de los programas establecidos y obtener con elio un trabajo eficaz,

orientado hacia el logro de los objetivos de la institucion.
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Funciones.

e Planear, dirigir y controlar las funciones y programas generaies de trabajo de
las diferentes coordinaciones de la Institucién.

e Apoyar a todas las unidades de la Escuela en la consecucidn de sus objetivos,
suministrandoles los servicios generales y administrativos que requieran.

¢ Representar a la Institucidbn ante las autoridades puablicas y organismos
privados para tratar y resoliver los asuntos relacionados con las actividades de
la comunidad educativa.

e Verificar que las distintas coordinaciones mantengan informada a la Direccion
General sobre el desarrollo de los programas de trabajo .

e Acordar y supervisar el cumplimiento de las disposiciones generales sefialadas

por la propia Direccién General 2 las coordinaciones bajo su mando.

B).- Coordinacién de Recursos Humangs.
Objetivo.

Planear tacticamente, coordinar, programar, supervisar y evaluar los sistemas de
administracion y desarrollo de recursos humanos de la Escuela, mediante la utilizacion
optima de sistemas, métodos y procedimientos, a fin de lograr la eficiente consecucién de los

planes y programas de la misma.
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Funciones.

Programar, coordinar y supervisar, de acuerdo a las directrices emitidas por la
Direccién General, conjuntamente con las coordinaqiones: El  proceso de
“Seguimiento Laboral” de la Escuela, a fin de proveer y seleccionar el recurso
humano a todas las unidades.

Programar, coordinar y supervisar, la administracién de salarios al personal de
la Escuela.

Coordinar y supervisar la planeacién de beneficios sociales, higiene y seguridad
en el trabajo del personal de la Institucién.

Coordinar y supervisar los registros de personal de la Escuela.

Coordinar y supervisar los controles de personal y relaciones laborales.
Coordinar y supervisar {a planeacién de programas de capacitacion y desarrollo
de personal de la Institucion.

Vigilar que todos los procedimientos, politicas y Reglamento de la Escuela
funcionen adecuadamente.

Atender y resolver eficientemente los asuntos de trabajo que se presenten en la
Escuela con motivo de la aplicacién del Contrato Colectivo de Trabajo y demas
convenios vigentes.

Coordinar con las demas unidades académicas la Evaluacién y Control del
personal de la Escuela.

Tener acuerdos con la Direccién General y manteneria informada sobre las

actividades a su cargo.
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C).- Psicélogo del Trabaio.
Objetivo .

Utilizar eficaz y eficientemente los sistemas, métodos y procedimientos de la
Psicologia del Trabajo, a fin de cumplir con los objetivos, politicas y programas emitidos por
la Direccion General, a través de! Coordinador de Recursos Humanos, para lograr los

mejores resultados del “Seguimiento Laboral” en la Comunidad Educativa .

Funciones .

e Establecer y operar el proceso de “Seguimiento Laboral® en la Escuela:
Reclutamiento, Seleccién, Induccién, Capacitacién, Evaluacién y Control.

e Asesorar al cuerpo directivo en el proceso de “Seguimiento Laboral".

e Asesorar al cuerpo directivo en la deteccibn de las necesidades de
capacitacion, estructuracién de los programas, condiciones y ubicacién del
lugar de la capacitacion y evaluacion final de los resultados de ia capacitacion.

e Auxiliar al Coordinador de Recursos Humanos en la toma de decisiones,
cuando en éstas deban intervenir consideraciones de tipo psicolégico y/o social.

e Proponer las acciones especificas a seguir, para lograr el cambio de las
actitudes grupales e individuales del personal de la Escuela, por medio de

programas de Capacitacion, de Incentivos, de Induccién,etc.
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e Estudiar continuamente el clima laboral en el cual se desenvuelven
trabajadores y docentes y proponer las medidas necesarias para que éste se
modifique positivamente.

e Coordinar la aplicacion y evaluacién de las pruebas psicolégicas que procedan
en el proceso de Seleccién del personal.

* Intervenir en las relaciones con el Sindicato, instrumentando métodos y
procedimientos de la Psicologia del Trabajo, tendientes a eliminar los puntos
de conflicto.

« Promover continuamente ios cursos especializados en ciencias de la conducta,
tanto para el personal docente como para el Cuerpo Directivo de la Institucion.

e Mantener comunicacién continua con las diferentes coordinaciones de la
Escuela y con las unidades del sistema.

* Mantener relaciones estrechas con aquellas instituciones que permitan un
intercambio de experiencias en el ambito profesional de que se trata o con las

de caracter educativo que puedan ser Utiles para los fines de la Escuela.
4.2. RECLUTAMIENTO.
El programa de Reclutamiento que se aplicé en la Escuela fue disefiado por el

Psicologo, con base en lo establecido para este tema, por-los autores mencionados en el

apartado correspondiente a *“Marco Teérico”. (Ver Dlagrama de Fiujo N°1).
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En esta funcién participaron, la Direccién de la Escuela, el Coordinador de Recursos
Humanos, el Psicologo del Trabajo, un auxiliar de este Gltimo, los coordinadores encargados
de area y el Sindicato. El Director proporcioné las directrices de tipo general que debia seguir
la Coordinacién de Recursos Humanos y en lo particular el encargado del “Seguimiento
Laboral”. El Coordinador de Recursos Humanos marcé las directrices a seguir en todas las
funciones desempeiadas por el PsicSlogo y el auxiliar colabord generalmente en actividades
de tipo operativo, dirigidas por este lltimo. Los coordinadores de area aportaron la
informacién correspondiente al perfil de los puestos que tenlan que ser cubiertos, asi como el
perfil de las personas que debian ocuparlos. Enseguida se indican los puntos que se tomaron

en cuenta:

s Se establecieron las fases del Reclutamiento: La primera fue la recepcion de la
informacién respecto al perfil del puesto, enviada a ia unidad de Recursos
Humanos, por parte del area operativa; la segunda fue elaborar el perfil
psicolégico del candidato, que determina sus habilidades, personalidad y nivel
intelectual; y la tercera fue identificar las fuentes mas adecuadas.

¢ Para el caso del personal no sindicalizado se utilizaron las bolsas de trabajo de
algunas universidades e institutos politécnicos, asi como anuncios intemos y
extemos (dentro de estos ultimos se incluyeron en su oportunidad, anuncios en
los peri6édicos “Universal” y “Excelsior”). (Ver anexo N°1)

e Para el personal sindicalizado (operarios de mantenimiento, choferes,
conserjes, domésticos, mensajero, jardineros, vigilantes, veladores), la funcién

se limit6 a solicitar el personal necesario al Sindicato, el cual tenfa la obligacion
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de proporcionarlo en un término no mayor de tres dias habiles y en caso
contrario, la Escuela podia contratar a quien considerara conveniente.

En cuanto a los puestos directivos, la Coordinacién de Recursos Humanos no
obstante que llevd a cabo las actividades de reclutamiento, no tomé la ultima
decision, ya que ésta era dada directamente por la Direccién y el Consejo que
estaba integrado por las siguientes personas: La Directora General que actuaba
como presidente; el Coordinador Administrativo como secretario; el
Coordinador- de Recursos humanos como primer vocal; el Coordinador de la
Area Formativa y Psicolégica como segundo vocal; y como simples miembros,
el Coordinador de Bachillerato, la Coordinadora del Area “Casa de Nifios®, la
Coordinadora del Area Maternal y el Coordinador de *Talleres |y 1i".

be acuerdo a las politicas de Reclutamiento que mancomunadamente se
establecieron para personal no sindicalizado, entre la Direccién de la Escueia,
el Coordinador de Recursos Humanos y los coordinadores operativos, la
organizacién y acciones que se tomaron para reclutar al personal, tomaron en
cuenta las fuentes intemas, integradas por las preiriisas del cuerpo directivo,
por las recomendaciones de la Direccién en si, por las promociones y traslados,
por las candidaturas archivadas y por los cursos intemos. En cuanto a las
fuentes externas, se consideraron solicitudes directas, anuncios en institutos y
universidades, oficinas de colocacién y anuncios en los medios periodisticos.

El responsable del area donde estaba el puesto vacante, uaporté al Psicologo
del Trabajo mediante formato escrito, la informacién necesaria para establecer

el perfil del puesto que es indispensable para establecer el perfil del candidato.



4.3. SELECCION.

Después de haberse efectuado el Reclutamiento de los candidatos, se inicid el
proceso de Seleccién, siguiendo los mismos pasos que se siguen en lo general para el
manejo de informacién. En la funcién de Seleccidn, participaron como en ia funcién anterior
de Reclutamiento, el Coordinador de Recursos Humanos, el Psicologo del Trabajo, un
auxiliar, la Direccién de la Escuela, los coordinadores encargados de area y el Sindicato.
Dichos coordinadores aportaron su punto de vista final sobre el candidato propuesto por el
Coordinador de Recursos Humanos; s6lo en el caso del personal directivo, como son los

propios coordinadores y la secretaria particular de la Direccion, la decisién fue tomada en el

Consejo Directivo de la Escuela.
4.3.1. Programa de Seleccion.

Después de revisar lo que los autores (Grados 1999 y Reyes 1993) manifiestan
respecto a la selecciébn de personal, se disei® un Programa de Seleccion particular para

aplicarse en la Escuela, el cual tomd en cuenta los siguientes puntos:

e No hubo necesidad de utilizar ningin formato de presolicitud. Con base en las
recomendaciones definidas por Grados (1999), la Unidad de Psicologia det
Trabajo de la CEMAC, elaboré su propia Solicitud de Empleo, que consta de los

siguientes apartados: Datos personales; datos familiares; documentacién que
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suministra el candidato; estado de salud y habitos personales; escolaridad; y
datos econémicos. (Ver anexo N°2)

» Se recibieron las solicitudes de empleo y el curriculo vitae de los precandidatos.
Dichos documentos se integraron y analizaron.

e Se preseleccionaron los posibles candidatos que cubrian el perfil previamente
establecido del puesto .

» Se planed y programé en cada caso en particular, una entrevista inicial entre el
Psicblogo del Trabajo y el candidato, con objeto de observar su
comportamiento y elaborar un registro conductual del mismo. También, para
verificar y/o complementar los datos existentes en la solicitud y al mismo
tiempo, aclarar las dudas que surgieran de ambas partes.

* Para facilitar la entrevista y sistematizar las acciones se elaboré el formato que
se presenta como “Entrevista inicial de Seleccion™. (Ver anexo N°3)

* Se determiné el grado en que las caracteristicas de los candidatos estaban de
acuerdo con las requeridas para el puesto, por medio de la comparacion del
perfil psicolégico de éste con el de los candidatos. (Ver anexo N°4)

« EIl paso siguiente fue seleccionar a los candidatos que cumplieron con todos los
requisitos sedialados en el perfil del puesto, para que, previa identificacion, se
les aplicaran las pruebas psicolégicas que correspondieran de acuerdo al
mencionado puesto al que iban destinados. Se hace notar que los pardmetros

de aceptacién variaban segun los requerimientos de la Coordinacién.

(Ver Diagrama de Flujo N°2)
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Con objeto de investigar si las aptitudes y factores de inteligencia de los participantes,
coincidian con los requerimientos del puesto en cuestién, se les practicaron tests de
inteligencia. En el caso de los candidatos docentes y administrativos, también se les
aplicaron pruehas de personalidad. Para este fin, se siguieron los lineamientos de la
Direccidn, que solicité se utilizaran las pruebas mas sencillas, economicas y de facil
aplicacion que hubiera en el mercado y si era posible, que se pudieran aplicar en todos los
niveles, por lo que se efectué una busqueda y dentro de las limitaciones, se determiné usar

algunos tests del modelo de Grados (1999), que fueron los siguientes:

1.- Para Puestos de Nivel Operativo

Se aplicd el test "BARSIT" al personal sindicalizado, cuya escolaridad maxima
requerida en la Institucidn era de nivel secundaria. (Conserjes, vigilantes, jardineros,
domeésticos, operarios, etc.). No hubo necesidad de aplicarles otro tipo de pruebas, ya que
como generalmente eran proporcionados por el Sindicato, éste se encargaba de validar que

los candidatos fueran aptos para desempefar el trabajo especifico que se solicitaba.

2.- Bateria de Tests para: Puestos Directivos, Coordinadores, Mandos
Medios Administrativos y Docentes, Maestros, Auxiliares Administrativos

y Técnicos.

Al personal arriba indicado se le aplicé el test DOMINOS que mide el Factor G, asf
como el test de Frases Incompletas (FIGS), para conocer la personalidad de los aspirantes.

La escolaridad minima requerida para dicho personal era de licenciatura, con excepcién de
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los candidatos a puestos administrativos, que se les exigia una escolaridad minima de
preparatoria o estudics comerciales terminados. Esta baterfa se aplicd individual o

colectivamente, segun el caso, en participantes de nivel medio o superior.

Con respecto a ias caracteristicas basicas de las pruebas psicolégicas, se tomaron en
cuenta las recomendaciones de los autores mencionados en"Marco Teobrico”, y en lo que
concierne a la descripcién de los tests, asi como informacidn sobre su confiabilidad y validez,
esto se menciona en el apartado correspondiente a evaluacion psicoldgica, en el inciso “4.6.

Evaluacién y Control”.

3.- Aspectos que Fueron Tomados en Cuenta para la Aplicacién de los Tests

de Evaluacién Psicolégica:

A).- Preparacién del Espacio para Aplicar las Pruebas.

a) Se procurd que el lugar estuviera limpio, ventilado y bien iluminado.

b) La disposici6n de las mesas deblfa permitir la observacién de los evaluados por
parte del psicdlogo, para poder ayudar a! que lo requiriera.

c) El grupo debfa tener como maximo doce personas, ya que es el nimero ideal

para poderse controlar.

B).- Instrucciones para la Aplicacion de las Pruebas.

a) Estas debian apegarse a las instrucciones que vienen en el Manual

correspondiente, ya que cualquier alteracion en las mismas podia ejercer
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influencias sobre el rendimiento individual, por lo que el psicdlogo debia

conocer perfectamente la herramienta.

b) Se requeria tener a la mano dicho manual y un cronébmetro.

c) Una vez que se inici6 la evaluacion, ya no podia incluirse a nadie, pues las
pruebas tienen una secuencia determinada.

d) Era necesario mantener estrictamente los tiempos establecidos para cada

prueba, pues cualquier alteracion influiria en los resuitados.

C).- Registro de Resultados.

Como uitimo punto de la evaluacién psicolégica, el psicdlogo calificd, graficé e
interpretd la bateria de tests, en el reporte de evaluacion psicolégica del aspirante, anotando

datos principales, Cl, caracteristicas mas sobresalientes de pe'rsonalidad y conclusiones.

Los resuitados se registraron en unas formas disefladas previamente por el psicélogo,

en las cuales se clasificaron dentro de fas siguientes categorias:

a) Los participantes con calificaciones mas altas que las requeridas.

b) Los participantes con los requerimientos 6ptimos para el puesto considerado.

c) Los participantes aceptables.

d) Los participantes no recomendables, excepto para trabajos rutinarios.

e) Los participantes carentes del minimo de exigencias y aptitudes necesarias:
INACEPTABLES

(Ver anexo N°5)
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4.3.2. Funciones Administrativas.

Terminada la fase de evaluacion psicolégica, el psicélogo procedid a las siguientes

actividades de caracter administrativo:

e Si el candidato cubria el perfil psicolégico, se le comunicaba la fecha y hora en
que debia presentarse, para sujetarse al examen médico. En caso negativo,
unicamente se le informaba que no cubrié el perfil solicitado, archivandose el
expediente y pasaba a formar parte del Inventario de Recursos Humanos.

« Posteriormente, se remitia al o a los aspirantes al Hospital Médica Sur, a fin de
que les fuera practicado un examen médico de admisién, donde ademas, el
médico correspondiente les formulaba las O6rdenes de exdmenes clinicos
especializados que procedian.

e Paralelamente, la trabajadora social de la Coordinacién de Recursos Humanos
acudia al domicilio del o de los candidatos, con el fin de efectuar una
investigacion de tipo socioecondémico de los mismos y conocer el medio
ambiente familiar y de amistades en que se desenvolvian. También procedié a
investigar las referencias proporcionadas por los aspirantes.

« Si ya hablan sido cubiertos satisfactoriamente hasta aqui, por parte del o de los
candidatos, todos los pasos del proceso de seleccién, se enviaban a la

Coordinacion solicitante los expedientes con el reporte de evaluacién
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psioolégicé, la solicitud de empleo, curriculum vitae y los reportes médico y
socioecondmico, a fin de ser evaluados por dicha Coordinacion.

e El siguiente paso era enviar al o a los candidatos con el Coordinador de {a
unidad solicitante, concertando previamente cita para ellos, con objeto de ser
entrevistados y practicarseles un examen de conocimientos, o en su caso, la
imparticién de una clase modelo a los aspirantes a ocupar plazas de maestros.
Una vez que la unidad comrespondiente en cada caso, comunicaba a la
Coordinacion de Recursos Humanos qué candidato o candidatos habia
aceptado, se notificaba a los mismos que se presentaran para ser contratados.
A los aspirantes que cubrian el perfil pero de momento no habian sido
aceptados, se les comunicaba lo anterior, indicandoles que quedarian en lista

‘de espera para cuando se presentaran otras vacantes. A los aspirantes que no
cumpllan con el peffil, s6lo se les informaba que fa plaza habia sido ocupada y

que se agradecia su colaboracion.
4.4. INDUCCION.

La introduccién en la Escuela, fue la actividad por medio de la cual el Psicdlogo en
coordinacion con el jefe directo del nuevo trabajador o docente, se encargé de cumplir con
los siguientes pasos que ayudaban a incorporar en forma adecuada al personal en ia
Comunidad Educativa, lo cual estaba enfocado al cumplimiento de una meta primordial:
Generar una identificacién persona-escuela desde el primer dia.{(Ver Diagrama de Flujo

N°3)
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4.4.1. Reunién de Bienvenida.

Se organizdé una reunibn de bienvenida para el, o los nuevos miembros, de la
Comunidad Educativa Montessori , en donde se presentdé un audiovisual, cuyo contenido
menciona en forma general los aspectos organizativos de la Escuela, la filosofia del proceso
de trabajo, asi como su historia, promoviéndose antes y después de la presentacién del
video, diversos comentarios verbales e intercambios de ideas.

4.4.2. Introduccién al Area de Trabajo.

El siguiente paso fue el de la introduccion al area de trabajo del nuevo colaborador;
esta actividad estaba a cargo del PsicSlogo del Trabajo y en ocasiones del propio
Coordinador del &rea correspondiente. En ese momento y para complementar el
conocimiento de dicho colaborador sobre lo relacionado con la Escuela, se utilizé el “Manual
de Bienvenida®, el cual fue de gran ayuda técnica, ya que el proceso de Induccién se
contempla basicamente en los distintos puntos que lo integran (éste se presenta completo en
la seccidn de Anexos). Para disefiar el propio Manual, se tomé en cuenta lo que al respecto
recomiendan los distintos autores que se indican en el apartado correspondiente a “Marco
Tedrico”. (Ver anexo N° 6)

4.5. CAPACITACION.

El proceso de Capacitacién se llevé a efecto siguiendo tres etapas, las cuales se
retroalimentaron entre si y fueron las siguientes:

a) Deteccién de Necesidades de Capacitacién.,

b) Elaboracién de Planes de Capacitacién.

c) Ejecucién de Acclones de Capacitacién.
(Ver Diagrama de Flujo N°4)
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El primer paso en el proceso de Capacitacion se refiri6 a la determinacién de
necesidades tanto manifiestas como encubiertas, para lo cual fue indispensable recopilar
informacion veraz y oportuna de parte de las diferentes coordinaciones de area, asi como del
personal que previa su identificacién, manifestara algin problema factible de solucionarse

por medio de la capacitacién. Para esto, se disefiaron y aplicaron los siguientes formatos:

a) Determinacién de las Necesidades de Capacitacibn por conducto de fa
Coordinacién de Area. (Ver anexo N°7)

b) Determinacion de las Necesidades de Capacitacion por conducto del propio
Candidato, que se proporcioné a cada uno de los trabajadores tanto
sindicalizados como de confianza, para ser llenado en su lugar de trabajo, en el

lapso de una semana. (Ver anexo N°8)

Posteriormente, se efectué un andlisis de las necesidades de capacitacion,
determinadas conjuntamente entre el Psicdlogo del Trabajo, el encargado de la Coordinacion
de Area o su representante y el personal tanto sindicalizado como de confianza. En dicho
andlisis se definieron con toda amplitud los indicadores detectados; las posibles causas y
efectos que produjeron dichos indicadores; el personal involucrado en la problematica; los
datos adicionales que permitieron la comprensién total del problema; las alternativas posibles
para la solucién del indicador detectado, entre Ias que no necesariamente estuviera incluida
la capacitacién, sino alguna medida administrativa; las alternativas de solucién, desde uno a
varios cursos de capacitacién; y el objetivo y metas que la Coordinacién de Area pretendia
alcanzar a corto plazo con el o los cursos. En esta etapa se disefié el formato para el

*Andlisis de Necesidades de Capacitacién”. (Ver anexo N°9)
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Algunas de las necesidades manifiestas detectadas fueron: Personal impreparado
para asumir mayores responsabilidades; personal de nuevo ingreso; ascensos; permutas o
movilizaciones; nuevos conocimientos en el area del personal docente; y nuevos equipos o
instalaciones. Las necesidades encubiertas fueron: Rotacidn; ausentismo; baja moral; falta
de puntualidad; insatisfaccién profesional;, personas favorecidas en detrimento del grupo;

problemas disciplinarios; evasion de funciones y responsabilidades; y problemas externos al

trabajo.

En la segunda etapa y con base en el analisis mencionado, se planearon Yy
programaron los cursos. Para ello, se entistd la informacién recibida tanto del Sindicato como
de la Coordinacién del area correspondiente, respecto a los cursos requeridos y ademas se
tuvo en cuenta, que los motivos que generaron los cursos fueron los que se detectaron en las

necesidades de capacitacion.

Establecidas las metas para los cursos por la unidad de trabajo, se procedi6 a
especificar los objetivos de instmodién de fos mismos y a redactarlos en téminos de
conducta, en forma sencilla, clara y precisa, ademas de proponer resultados tangibles,
practicos y concretos. Dichos objetivos sirvieron de base para la evaluacién al final de los
cursos y permitieron que lfos capacitandos conocieran oportunamente y con precisiéon lo que
obtendrian durante el desarrollo de la capacitacién que se les proporcioné. Lo anterior dio
como resultado una relacién de los cursos que se impartieron durante el afio. (Ver anexo

N°10)
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Una vez que se instituyeron tanto cursos como participantes en ellos, se definieron las
necesidades individuales de cada uno de dichos participantes, para Io cual se requirié
establecer cémo incrementar conocimientos o habilidades y/o la modificacion de actitudes.
En este caso se disefid y aplico el formato de “Requenmiento Individualizado de las
Necesidades de Capacitacion™ (Ver anexo N°11), para que las coordinaciones de area
correspondientes sefialaran a los participantes que requerian capacitacién, diferenciando
. conocimiento de habilidades, asf como actitudes deficientes. Estos criterios se basaron en la

observacion directa y en entrevistas.

Dentro de la tercera etapa, se establecieron métodos; se designaron instructores tanto
internos como extemnos; se definieron los costos de programas; los materiales didacticos y se
coordind que los cursos se efectuaran de acuerdo a lo programado. Para esto (itimo, el
Psicologo del Trabajo estructuré la “Relacién de Candidatos® (Ver anexo N°12), con las
proposiciones de los coordinadores de area y previa autorizacion del capacitando para recibir
la capacitacion; asf como también el “Temario del Curso” (Ver anexo N°13), con el fin de que
conjuntamente con los coordinacdores de Recursos Humanos y de Area, se elaborara el
contenido de los temas; duracién; las horas de teorfa, de practica, te6rico-practicas; y el
nimero de examenes y su periodicidad. Ademas, se supervisd que el instructor registrara
rigurosamente la asiduidad de los capacitandos a los cursos de teoria y practicas, para lo

cual se disefid la “Lista de Asistencia'_(Ver anexo N°14).

Respecto al lugar o instalaciones donde se impartié la capacitacién en sus fases teoria
y préactica, asi como a los materiales requeridos para los cursos (equipos, herramientas,
material didactico y textos o manuales), el Instructor invariablemente solicitd a la

Coordinacién de Recursos Humanos todos los recursos necesarios, con una semana de
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anticipacion al inicio de los cursos y ella hacia participar a la coordinacién de area

correspondiente, cuando el caso lo ameritara. (Ver anexo N°186)

Posteriormente, el Psicélogo se encargd de registrar los datos generales del curso y
los resultados del mismo, asf como los datos personales de los participantes, por medio de la
“Relacién de Participantes y Resultados” (Ver anexo N°16), la cual se enviaba para
informacion y aprobacién, tanto del Coordinador de Recursos Humanos como de los

coordinadores del area, a la que pertenecia el personal capacitado.

El proceso de evaluacioén del Programa de Capacitacion que se llevd a cabo se reporta

en el siguiente apartado correspondiente a Evaluacién y Control.

4.6. EVALUACION Y CONTROL.

Como Gltimo apartado del Capitulo IV, referente a “Procedimientos”, se presentan
las acciones que en materia de Evaluacién y Control se llevaron a cabo en la Comunidad
Educativa Montessori, durante el periodo comprendido entre junio de 1897 y diciembre del

arfio 2000.

El procedimiento puesto en practica para llevar a cabo la evaluacién y control de los

diferentes procesos, fue como sigue: (Ver Diagrama de Flujo N°5)



COMUNIDAD EDUCATIVA MONTESSORI
DIAGRAMA DE UNIDAD DE PSICOLOGIA DEL TRABAJO

FLUJO N°5
PROCESO DE EVALUACION Y CONTROL

COORDINACION COORDINACION DE RECURSOS
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e Se separaron las actividades de evaluacion de las de seguimiento.

e Se identificaron las acciones que as conveniente evaluar.

e Se establecieron las acciones que por su importancia requirieron un estricto
control y consecuentemente un adecuado seguimiento.

¢ Se establecieron en cada caso los métodos de Evaluacién y Control.

« Se evaluaron por separado las actividades de cada uno de los procesos que
integran el “Seguimiento Laboral® y posteriormente se evalu6 el proceso en su
conjunto.

* Se evalud el desempeiio de la Unidad de Psicologia del Trabajo.

¢ Se identificaron los aciertos.

* Se identificaron las desviaciones con respecto a lo planeado y programado.

* Se comunicaron los resultados de la evaluacién a las unidades interesadas.

e En el céso del seguimiento se definié la frecuencia con la cual se deberia
informar tanto a la Coordinacién de Recursos Humanos como a la Direccién
de la Escuela.

e Se planearon, programaron y en algunos casos se pusieron en practica, las

acciones tendientes a corregir las desviaciones detectadas.

Es indispensable hacer notar, que no en todos los casos se cuenta con informacién de
detalle referida a fa Evaluacién y Control, ya que en ia mayorfa de las veces, los datos
estadisticos s6lo se reportaban en tarjetas de acuerdo, para su presentacioh a la Direccién y
en ocasiones al Consejo de Administracién, pasando posteriormente al archivo de la Unidad
de Psicologia del Trabajo, donde por falta de espacio y politica de la Escuela, se destruian

después de un afio de antigiedad.



115

No obstante que se presenta esa lamentable situacion, si se cuenta con informacién
suficiente en lo que al proceso en general se refiere, lo que permite conceptualizar con

suficiente claridad Ia funcién en su conjunto. (Ver anexo N°17)

En el seguimiento, se respetaron Ilas politicas establecidas por el Coordinador de
Recursos Humanos y por la Direccién General y en el caso de las diversas evaluaciones, se
consideraron tanto los parametros técnicos debidamente probados por especialistas, como
la comparacién entre la situacién antes de que interviniera la Unidad de Psicologfa del
Trabajo y después de la aplicacion de sistemas métodos y procedimientos por la mencionada
Unidad. Se destaca que hasta el establecimiento de la Unidad de Psicologia del Trabajo, las
funciones de “Seguimiento Laboral® , se encontraban dispersas entre las coordinaciones,
con una deficiente vinculacion y con la aplicacion de métodos empiricos y desordenados, lo
que naturalmente repercutia en la presencia de problemas laborales e interpersonales, que

i6gicamente debieron haber influido negativamente en la productividad.

46.1. Rectutamiento.

Acciones que es Conveniente Evaluar y Controlar: De acuerdo con el proceso

mencionado, se identificaron las siguientes acciones:

o Elaboracion del perfil de! candidato.
e Las fuentes de reclutamiento utilizadas.

e Solicitudes recibidas.
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Evaluacisn.
A).- Perfii del candidato.

Se verificaba que el perfil del candidato elaborado por ia Unidad, correspondiera con el
perfil elaborado por la unidad operativa y previamente recibido en ia coordinacién de
Recursos Humanos. El perfil ya revisado se ponia a consideracion de la unidad operativa y
se procedia en caso necesario a efectuar las modificaciones correspondientes. En lo general
el visto bueno se daba de inmediato, 1o que representa un claro indice de que la actividad
desempefiada por la Unidad de Psicologia del Trabajo satisfacia los requisitos de

operacion. En consecuencia {a evaluacién se considera positiva.
B).- Fuentes de reclutamiento utilizadas.

En este caso se hizo necesario el dejar establecidas las fuentes mas viables de ser
utilizadas en el reclutamiento de personal de la Escuela, habiéndose definido conjuntamente
con el jefe de la Coordinacién de Recursos Humanos, que tratandose del personal
sindicalizado la fuente mas idénea era e! propio Sindicato, en algunos casos, las fuentes
internas y como tercera opcién los anuncios en el periédico. Para el personal docente y
administrativo, se estableci6 que las fuentes a utilizar serian en pritﬁer término las
recomendaciones, en segundo las instituciones educativas y en tercero los anuncios en el

periddico.
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Para efectos de evaluacion de este concepto, se elaboré un registro de cuales eran los
resultados al utilizar las diferentes fuentes de reclutamiento, aplicAndose como parametros

de comparacién y evaluacion las siguientes:

. Ndmero de solicitantes en un periodo dado.
. Numero de solicitantes que cumplian con el perfil solicitado.
. Costo de la utilizacién de la fuente.

Los resultados obtenidos a través de un afio de operacién, establecieron que la fuente
mas idénea de reclutamiento para personal sindicalizado era el sindicato y para personal
administrativo y docente,” la mas adecuada lo fue el propio personal de la Escuela, quien
recomendaba al candidato, seguida muy de cerca por la fuente periodistica, sobre todo
cuando se trataba de personal docente altamente especializado. Con la ventaja adicional en
ambos casos, de ser fuentes utilizadas con un costo casi nulo. La evaluacion para definir fa
fuente mas idénea, se llevd a cabo mediante el simple conteo del niimero de candidatos que
se presentaron y que ademas cumplian con el perfil solicitado, comparando los valores

obtenidos entre las diferentes fuentes utilizadas.
C).- Solicitudes recibidas.
La evaluacién que se hacia de las solicitudes recibidas consideraba lo siguiente :

« Que ei candidato adjuntara la documentacioén solicitada.

* Que fuera presentada en tiempo.
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* Que fuera presentada en formato previamente suministrada por la Escuela.

* Que cumpliera con €l perfil solicitado.

La evaluacién en este caso era bastante simple, ya que solamente se requeria
verificar que los requisitos solicitados, fueran cubiertos por los diferentes candidatos y en

caso contrario eran rechazados, hasta que llenara en su totalidad dichos requisitos.

Control.

El seguimiento para reclutamiento de personal, se presentaba cuando la Coordinacién
operativa solicitaba la contratacion de personal y se requeria que dicha coordinacion
presentara el perfil del puesto y la Unidad de Psicologia del Trabajo necesitaba establecer
una comunicacién continua para que se cumpliera esa fase del proceso. Asimismo, se
requeria establecer el seguimiento correspondiente cuando se enviaba el formato de
reclutamiento a las diversas fuentes o directamente con el sindicato o personal que ya

laboraba en la Escuela y que en alguna forma se comprometfa a enviar el candidato idéneo.

Esta actividad de seguimiento necesitaba ser controlada y dicho controi se llevaba a
efecto por medio del conocido procedimiento del “visifiex™ (sistema practico de control y
archivo de documentacién, con fechas preestablecidas para su oportuno seguimiento). Es
indispensable hacer notar, que las funciones de seguimiento en el proceso del reclutamiento
del personal, no representaron ningln problema y se llevaron a cabo sin dificultad y en forma

rutinaria.
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4.6.2. Seleccién.

Acclones que es Conveniente Evaluar y Controlar.

e Recepcion de solicitudes de empleo.
e Seleccién de posibles candidatos.

e Entrevista previa.

o Evaluacién psicolégica.

e Examen médico.

* Visita domiciliaria. .

* Visto bueno de la Coordinacion operativa.
A).- Recepcion de Solicitudes de Empleo.

Se partia desde el punto en que se verificaba que las solicitudes de empleo
cumplieran con todos. los requisitos de presentacion como son: Dentro del iempo y la forma

requerida, asf como que el perfil def candidato coincidiera con el perfil del puesto por ocupar.

Esta verificacion, casuisticamente la realizaba el Coordinador de Recursos Humanos y
en todos los casos los resultados fueron favorables, por lo que se considera que la funcién

de la Unidad de Psicologia del Trabajo en este aspecto era la adecuada.
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B).- Preseleccién de Posibles Candidatos.

invariablemente se preseleccionaban cinco candidatos para cada puesto vacante, con
el fin de estar en posibilidad de contar cuando menos con un candidato, en caso de que
cuando se efectuaran las demas pruebas, algunos de ellos pudieran ser eliminados. Esto
daba la posibilidad adicional de escoger al mas idéneo y que cumpliera en forma completa
con el perfil solicitado, mientras que los restantes pasaban a formar parte de la cartera de
personal para ser considerados en futuras vacantes. Esta preseleccion fue supervisada por
el Coordinador de Recursos Humanos, quien regularmente otorgaba su anuencia para que
siguiera el proceso. En esta parte no se presentaron problemas y en lo general las
decisiones de la Unidad de Psicologia del Trabajo eran aceptadas, lo que representaba un

indice de aprobacion.
C).- Entrevista Previa.

Por medio de esta técnica, el Psic6logo mantenia contacto visual con el candidato y
elaboraba un registro observacional de su comportamiento, lo cual permitié deducir criterios
extemos sobre los recursos intelectuales del aspirante y poder efectuar comparaciones
posteriores con los resultados de las pruebas psicolégicas correspondientes. Para fadlilar
esta funcién, se lienaba un cuestionario previamente disefiado por el Psicélogo, formato que

se evaluaba y se analizaba antes de tomar la decision.
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Como resultado de la entrevista previa, algunos candidatos eran rechazados, sobre
todo porque lo expresado verbalmente no coincidia con lo que constaba en su solicitud
escrita. Ademas, por demostrar una incompatibilidad manifiesta con las politicas de la
Escuela y los principios del sistema Montessori. El porcentaje de candidatos rechazados en

esta etapa de evaluacion, representaba aproximadamente el 25% de los preseleccionados.

D).- Evaluacion Psicolégica.

Esta parte de la evaluacién fue la mas importante del proceso de “Seguimiento
Laboral’”, ya que en ella se reunid, analizé y evalud la informacién sobre la capacidad
intelectual, aptitudes, actitudes y personalidad de los aspirantes a ocupar las vacantes

disponibles en diferentes niveles operativos, medios o administrativos, docentes y directivos.

La importancia de la evaluacién psicolégica también se puso de manifiesto, desde el
momento en que para lograr los mejores resultados en el proceso de seleccion, se requeria
que el candidato cumpliera totalmente con los requisitos que establecia el perfil del puesto
previamente determinado, ya que las caracteristicas fisicas y mentales de éste,

estructuraban el perfil del individuo. .

La evaluacion fisica aparentemente, no presentaba mucho problema, puesto que se

utilizaban técnicas cuyos elementos podian