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OBJETIVO GENERAL

El alumo discriminard y describird el Marco Tedrico y Socio-
Politico de la Psicologfa del Trabajo, asi como identificard
los Métodos y Téenicas psicoldgicas que utiliza el psicdlago

del +trabajo y las funciones que le han sido asigenadas.
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INTRODUCCTION

Z1 estudio de la Psicologia como una ciencia de la conducta de
los orranismos, seflala las aplicaciones de psicologia en las emnre-
gag a orsanimaciones. Desgracindomente la prictica psicoldpgica en -
las empresss carece de anifornidsd y algunas observaciones han aido
mal planeadas y conducidng inadecuadamente oue han llegado » conclu
siones que no se deriven de los datos presentados en ellas; se han -
realizado estudios cue no satisfacen el recuasrimiento necesario para
su replicabilidad y ha ocurrido cue ciertas personas han hecho mds =-
intentos para ﬁrobar ana teoria y asi decubrir conceptos explicati-
vos vélidos. Se puede deducir gue esa falta de uniformidad puede ser
reflejo del crecimiento de la ciencia ocue se muewve del laboratorio -

a2l mundo real,

Se espera llegar a superar las normas de excelencia, ya que la
empresa provorciona una magnifica oportunidad pars estudiar la con-
ducta Humana y tiene una gran relacign con el bienestar de nuestra -
sociedad oue cada diaz requiere de mds gente preparadz y su rendimien
to es igualmente satisfactorio para la empresa y pars el individuo.
Actualmente el individuo gastz la mitad de sus horas de vigiliz en -

el ambiente labotral.

El psicblogo que se ocupa de la conducta orgemizacional se inte
resa en crear circunsitanciss de seguridad para la atilizacisn de los
fecarsos humanos en las empresas, Se interesa en los problemas com—
plejos de la productividad humana, de la ejecacién del trabajo, del
aprendizaje humans y de la zdqaisicidn de destrezas, de la motivacidn
hamana ¥ circunstancias ambientasles en la autilizacién de las capaci-

dades hamanas, de la segaridnd fisica y salud mental, y de la intex
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raccidn entre las necesidades y objetivos-de la empresa., El indivi-
duo oue valora las oportunidades para apreciar los resultados dia-——
rios de sas esfuersos, basca y disfruata con el estudio de probiemas
complejos oue afectan a.los geres humanos, sersd recompensado nor el

estudio de la psicologia aplicada a las empresas,

Actaalmente el Psicdlogo del Tragbajo se encuentra preparado en
relacidn a ia ejecaéién de actividades como: reclutamiento y selec-—
cidn de personal, calificacisén de méritos, aplicacidn de incentivos,
investigaciones del sistema hombre-miquaina, capacitacidn y adiestra-
miento de personal, orientacidn del individuo a los ambientes labora

les, ete, ete.

En el presente trabajo sefialo aspectos importantes de los men—
cionados anteriofmente aue el Psicdlogo del Trabajo utliliza para el

buen desefipeiio de su labor,

La psicologia como una de las prineipales ciencias que tratan
la conducta de los organismos, se encuentra provista para haéer ob-
servaciones y conducir estudios de los problemas y eventos que sur—

gen de la conducta humana en las empresas,

La Psicologia se define generalmente como la ciencia due estu-
dia la conducta de los organismos. La empresa no se interesas en la
conducta animal y serig raro cue a un psicdlogo del trabajo se ie -
pidiéra aue atendiera lea conducta de l1os animales., Esto no cuiere -
degir oue los principlos derivodos del estudio de los animales no -~
puedan ser &tiies a la empresa, En realidad, lo han side y existen -

casos interesantes de estas avlicaciones en los ambientes laborales.

Como ciencia la psicologia trata de descubrir y desarrollar con
‘ceptos explicstivos, La explicacidn exige la identificacidn, descrip

e¢ién y observacidn de law variables. La observacidn debe planearse y
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a2y gLl3nent

idealmente debe sor expeviment-i, es decir; clertas

., ¥n wes realmente o mor téenicas estadis

variables dehen control:
tieas, mientras aae otras varian sisteméticamente v se estadisn sas

efectos. lids importante cuirds, es nue las observaciones y experimen
tos cientificos se determinan o especifican de antemans y estan saje
tas a confirmacidn o invalidacisn npor otros cientificos que deseen -

repetir cualauicr observacidn determinada,

Los psicdlopos del trabsjo tratan de conocer la conducta hamana
como se manifiesta en situaciones de grupo y organizaciones y con las
interacciones entre los individuos en 21 grado en acue afectan al es-
fuerzo del gravo #0%al o de la organiwacidn, BEs asi como se interesa
més en 1. conducta de los individaos al tratar de relacionadt las ca-
pacidades individuales con las diferentes formas de condacta y tomar
en cuenta la importante influencia potencial de los factores soeiales,
interacciones humanas y garacteristicas del gruvo y de la empresa 80

bre la naturalezas y magnitud de la relacidn cue esta estudidndo.

Mi interés principal por realizaf esta t€sis, es el proponer -

@5una alternativa para el entrenamiento de los alumnos que llevan el -

Sistema Tradicional qu uno de Auto—instraccién,‘semejante al aque se

lleva acabo en Univeréidad Abierta en la Facultad de Psicologia. Es—

to es factible a caaloaier nivel, perc especialmente esta tésis la -
realizo para la materia "Introduccidn a la Psicologia del Trabajo",
gue se cursa en el sexto semestre de la carrera de Licenciatura en

Psicologia,

En el siguiente capituls esbozo la alternativa para el entrena—

miento de los alumnos dentro del Sistema de Auto-instruccisdn,



CAPITULO I

- Una alternativa para el entrenamiento de los alumnos del Sistema

Tradicional por un Sistema de Auto~instruccidn.
- Sistema de Instruccidn Personalizada.

- Breve comentario sobre el Sistema de Universidad Abierta,
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Una Alternativa para el entrenamiento de los alumnos del Sistema Tra=-

diecional por un Sistema de Auto-instruccidn,

El gran y primer problema qae‘existe en nuestra Facultad de Psi
. ;

cologia dentro del sistema tradicional es, el nidmero tan grande de =—
alammos aue ingresan cada afio a ella. Lo aue genera gue se asumenten

més grupos y sea necesario que los profesores dediquen tiempo comple
0 para satisfacer ia demanda 6 que existan mds profesores de medio

tiempo para resolver este gran problema.

Como anteriormente mencioné, el contenido de estudio de la pre-
sente tésis estd enfocada a la materia de "Introduccidn a la Psicolp
gia del Trabajo", por 1o cual me profundarizaré mds en ella, sin de~

jar de pensar que pueda ser dtil para otras materias,

Actualmente exisfen 20 grupos en sexto semestre con 50 a 60 alum
nos aproximadamente en cada grupo. Teniéndo en cuenta que el alumno
Tecibe tres horas tedricas en la materia de "Introduccidn a la Psico
logia del Trabajo" a la semana, y que aproximadamente 18 semanas per
dura el semestre, con una duracidén de tiempo-reloj de 40 horas en un
semestre normal. Pero como sabemos, siempre existe el porque de ihtg
rrampir las clases, 1o cual genera que el semestre sea menor y nor =
lo consisuiente los maestros tengan oue dar sus clases con menos de-
talles o simplemente ho terminar el proerama, adn con temas de gran

importancia para la formacién de futuros profesionistas,

El Sistema oue provonge se lleve a cabo funciona de la siguien<:
te manera: al empezar el semestre se debe dar al alumno una guia o -
temario de estudio que contenca los siguientes aspectos:

- Objetivo general de la materia, ‘

- Y para cada tema de la materia: un Objetivo General del tema

I\

de estudio, objetivos especificos, bibliografia bdsica ¥y bi=--
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bliografia complementariaz y, ademds un evamen de aunto-evalus-
cidn.

Esto puede hacerse en todss las materias ya que no implica dems
siado trabajo, si los maestros aque imparten la misma mateéia'se pPo—~
. nen de acuerdo para elaborar dicho temario y no que cada quien elabo
re uno diferente para sus alumnos, asi se podrd solucionar el proble
ma de tantos grupos aque existen en nuestra Facultad de Psicologia. Y
cada maestro puede especificar a sus alumnos el sistema de ensefianza

y evaluacidn que llevaran a cabo durante el curso de su materia,

De acuerdo al grado de dificualtad y cantidad del material, debe
fijarse el tiempo necesario de aprendizaje. Dutante ese tiempo, el -
alumno puede asistir a aclarar dudas sobre el material de estudio -
con el maestro que le corresponde. 0 abstenerse de esto si se com—-
prendid el material de estudio y presentarse dnicamente al examen de

la unidad gue le corresponde.

El resultado de su examen, se dard inmediatamente despaéé de ha
ber resuelto éste. En caso de haber reprobado se le dard otra oportu

nidad para ocue se prepare y no vuelva a cometer las mismas fallas,

Se pueden programar aétividades motivacionales como conferencias
sobre temas de gran interés, proyeccign de peliculas, visitas a cen-
tros de trabajo Laboral, cuya asistencia sea opcional., Pero se les =
advertira gue es para beneficio de ellos asistir a dichas actividades
ya que por ejemplo, pueden entender mejor un tema que se les ha difi
cultado. Y si el maestro lo desea, los puede motivar para que gsistan

asignando puntos a la calificacidn final del curso.

Las ventajas de esto son:
- E1 alamno conoce de inmediato el resultado de su examen, ya sea -

oral o escrito.



- E1 alumno tendri las oportunidades que le sean necesarias para -
acreditar el temario de la materia, pudiéndo obtener las califica-

ciones de MB, B, S como aprobatorias.

- El material es ordenado en peauefios pasosvclaramehte diferenciados

- El estudiante permanece activo, ya que si é1 lo desea podrd termi-
nar el temario de la materia en el menor tiempo posible.

- Bl alumno recibiri atencidn individualizada por parte del maestro

- Y por dltimo, cursard todas y cada una de las unidades comprendi-——

das en el programa.

EL Objetivo General, indica al alumno en forma global lo ocue se

espera de 81 al finalizar el curso.

Los Objetivos especificos, son el desarrollo del objetive gene-
ral en pasos mds detallados de 1o oue se espera de los alumnos. Es—-—

tos son elaborados en pequeiios pasos claramente diferenciados.

La Bibliografia Bésica, es la escencial para que estudien el tg
ma o unidad. Esta bibliografia debe contener el nombre completo del
libro, autor, editorial y las péginas en gue pueden encontrar la in

formacidn aue reqaieren para estudisr la unidad correspondiente.

La Bibliografia Complementaria, consiste en darles a Dos alumnos
otra bibliografia diferente a la bédsica, por si les interesa ampliar
sus conocimientos sobre algdn punto de interes. No es obligatoria -

para los estudiantes.

El examen de auto-evaluacion, les vermitird saber que tanto han
comprendido el tema de estudio.y ver si es necesario repasar mis el

material para ocue no les gueden larsunas sobre alein punto de interes,
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Sistema de Instruccidn Personalizada (SIP)

El creador de este sistema fué Fred 5. Keller, quien llevd sus
conocimientos sobre la teoria del reforzamiento a Bpasil para formar

el departamento de Psicologia en la Universidad de Brasilia.

Las primeras y mds importantes influencias aue tuvo 1o que aho--
ra se llama Sistema de Instruccidn Personalizada (SIP), se encuentran
en las publicaciones " The Science of Learning and the Art of . Tea— -
ching".de B.F.Skinner (1954) y el libro "Principles of Psychology" -
de Keller y Schoenfeld. (1950). Se hablan de las ventajas de las md-
ouinas de enseflanza y de la instruccidn programada respecto de: La -
‘respuesta del estudiante, reforzamiento o feed-back inmediato después
del aprendizaje, el progreso del estudiante a su propio paso, @el ma
terial de enseflanza presentado en pequefios pasos cuidadosamente se-—=

(1)

cuenciados y de la conducta terminal claramente especificada.

No seria hasta mds tarde, en Brasil, en donde Keller y sus cola
boradores contaban con una litertad de accisn cdsi completa, y con =
el enfocue tradicional para resolvér el problema de los métodos de =
ensefianza por lo cue se decidieron aplicar los principios del refor—

zamiento,por primera vez en un cuarso de labaratorio a corto plazo.

Sin embargo debido a los sucesos politicos ocurridos en Brasil
en los afios de 1964 y 1965, éste trabajo se vié interrumpido y ﬁeller
y Sherman se transladaron a la Universidad del estado de Arizona en
donde continuaron sus estudiosrﬁz) Manteniendo las caracteristicas -
esenciales del conceﬁto de programacién de B.F.,Skinner e incorporan-
do édemés la influencia Brasilefia de la interaccidn individaal.

—_— s

B

.(1). Cita mencionada en la Tésis Profesional "Funcidn de la asesoria
en el Sistema F.K. de Universidad Abierta. vas 7, Herran Salvatti.

(2) Ibidem. pas 8
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En 1968, Keller propone un nuevo sistema de Instruccidn Persona
lizada en el gue se presta atencidn a dos aspectos importantes cue -
son:

a) Una descripcion clara de 1lé cue debe de aprenderse,
b) Un manejo efectivo de recompensas para las conductas deseadas,

Este modelo tiene ciertas ventajas que son:

a) Ei estudiante permanece activo.

b} Proporciona reforzamiento inmediato a la conducta del estadian
te.

¢) El estudiante progresa a su propio paso.

d) El material es ordenado en peauefios pasos claramehte diférencig
dos. |

e) La conducta terminal es claramente especificada.

f) Es aatocorrectivé con base a las respuestas del estudiante,

d) El control aversivo utilizado es minimo,

El Sistema instruccional propuestd>por Keller, es parte impors—
tante del sistema total de instruccidn aue trata de lograr una igual
dad entre las distintas facetas del proceso de ensefianza: especificag
cidn de objetivos, procedimiento instruccional y técnica evaluativa.
‘La engefianza en estas circunstancias, consiste en informar al estuwe-—
diante lo ogue necesita saber y en darle la oportunidad de averiguar

si es que lo ha aprendido a nd.

" Cpando se ensefia con este método esvespecialmente imnortante
el hecho de que cualauier diferencia en antecedentes sociales, econd
micos, culturales y étnicos, estd subordinado completa y repetidameg
te a la relacidn intelectual y amigable gue existe entre dos seres —
hamanos a lo largo de ocuince semanas o més; También en unvcarso de -

este tivo puede asegurarse que un machacho o muchacha solitarios, po
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co favorecidos, sin privilesios, con una educacidn deficiente o con
impedimentos de otro tivo, tendrd pot 1o menos un poco de atencidn -

individual, de aprobacidn, de aliento y una oportunidad de tener éxi
-to"’(l) ‘

El personal con oue debe contarse para la programacidn de este
curso, debe estar compuesto pofr: un imstructor cue generalmente debe
ser el titular de la materia y cuyas tareas son: elegir el material
que el estudiante debe aprender; dividirlo en unidadesg de trabajo, -
las cuales deben ir acompafiadas de sus preguntas de estudio, cuyva ex
ten&idén y ndmero depende de la informacidn que el instructor conside
re relevante; elaborar formas de exdmenes, cada una de las cuales de
be evaluar el material de cada una de las'unidades; construir exdme-
nes dé revisidn, los cuales refuerzan los conocimientos adguiridos
en las unidades anteriores; debe daf conferencias, demostraciones, =
peliculas, ete., cuyo cardcter es puramente motivacional, por lo tan
to la asistencia a las mismas no debe ser obligatoria y deben ser im
partidas caando cierto porcentaje del grupo ha alcanzado el dominio
de ciertas unidades, y solo asistiréﬁ a ellas los alumnos aue hayan
cumplido este recuisito y por dltimo, actuar como catalizador en los
diferentes problemas oue surjan en la aplicacidh del proscrama y en-—
cargarse de la evaluacidn final de cada alwmno. (Born 1970; Keller -

1968-1970).

Una caracteristica del Sistema de Instruccidn Personalizada, es
aue incrementa la frecuencia de los exdmenes durante el curse, lo -

aue tiene un doble propdsito:

(1) Keller F.S. "Good Bye Teacher.... Jourmal of Applied Behavior
Analysis. 1968, Vol 1, pag 87. A



1. Que el material de estudio se distribuya durante ek curso.
2. Lps estudiantes reciben retroalimentacidn correctiva del curso
en una proporcidn mayor a la gue obtiene en cursés tradiciona-

les.

En el sistema de evaluacidn del Sistema Keller, se le informa -
al estudiante lo que necesita saber para aprobar 1los examenes, lo -
gue resulta en una ejecucidn que #n la mayoria de los casos es per—-
fecta; Si el estudiante falla, se le indican en qué consistieron sus
errores, ¥y se le da la oportunidad de tomar otra forma paralela de -
examen tantas veces lo reouiera, sin gue esto implicue castigo, es -
decir, fallar en algin examen no implica perder todo el curso. La ca
lifieacidn lograda al aprobar cada examen es acumulativa, 10 que cong
tituye su calificacidn final, o, en algunos casos se le otorga como

calificacidn el vromedio alcanzado.

En el Plan Keller, el estudiante tiene la resnonsabilidad de -=
elevar su ejecucidn a niveles de excelencia, y tiene la oportunidad

de progresar a su prepio paso.

Resumiendo, las caracteristicas que tiene el Sistema de Instruc
cién Personalizada son:
a) Permite que el estudiante avance a su propio paso.
b) El dominio de la unidad anterior para pasér a la posterior,
¢) Permite la repeticidn de exdmenes, sin perdida de creditos, Np
reprobar,
d) Existe comunicacidn escrita y oral entre maestros y estudiantess

<

e) Un 100% en las evaluaciones de tino oral-escrito-prictico,

Es as{ como el Sitema Keller trabaja. BEn nuestras Unidersidades,

los eruvos han crecido ensrmemente, lo ocue tiene como consecuencia -
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gque los sistemas tradicionales de estudio se vuelvan cada vez mds -
ineficaces, Ppr 1o cual el Sistema Instruccidn Personalizada es una

ayvuda para resolver el problema de esa sobrepoblacidn estudiantil,

Breve comentario sobre el Sistema Universidad Abierta. (SUA)

La Universidad Abieita es un sistema educativo a nivel superior
o profesional.Sus antecedentes se encuentran en Inglaterra, donde en
1965 se establecid una comision especializada en asuntos educativos
v en base a sus resultados se cred un Srgano educative aue permitia
estudiar a ocuienes no podian acudir regularmente a las aulas para -

(1)

continuar una carrera profesional.

En México la Universidad Abierts surgis el 25 de febrero de -
1972, fecha en que fué aprobado por el Consejo Universitario el Esta
tuto de la Universidad Abierta; siendo su objetivo principal el de -
extender los beneficios de la educacidn media y sdperior al mayor né

mero posible de personas,

_“En las articulos Io y 20 ded} estatuto estd estipulado que la -
finalidad del Sistema de Universidadiabierta, es extender la educa~-—
cidn universitaria a grandes sectores de la poblacidn, a través de —

"la utilizacidn de métodos tedricos-prdcticos de transmicidén y evalua
cidn de cohocimientos y de la creacidn de gruvos de aprendizaje cue
trabajen dentro o fuera de los planteles universitarios. Establece -
que se trata de un sistema tanto para Facultades, Escuelas y Colegios

de Ciencias y Humanidades. Exigiendo los mismos reocuisites v otorgar

los mismos grados o titulos académicos que en el Sistema Tradicinwe = -

nal”(g).

(1) Gonzdlez Rufz J.E. "™ La Universidad Abierta. Caso en México".
# 58 de la coleccidn Deslinde., México 1974. pag 8.
(2) Ividen,
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El estatuto faculta al sistema de universidad abierta para lo -
siguiente: (a) utilizar ademas de sus propias instalaciones, las em—
presas piblieas y privadas, sindicatos, asociaciones y las demds gque
sean puestas a su disposicidn; (b) asociarse con otras instituciones
mediante convenios de cooperacidn, recurriendo para ello a profesio~
nales del sector pdblico o del privado; (c) crear y revisar permanen
temente los sistemas de transmisidn, evaluacidn y registro de conoci
mientos, de acuerdo con los objetivos y niﬁeles de aprendizaje de =~
las asiganaturas, carreras, médulos, especialidades o grados; (d) dar
a conocer y supervisar el materisl diddctico (dehe entenderse qde su
elaboracidn), necesario para alcanzar los objetivos planeados;(e) di
fundir entre los estudiantes las técnicas que se habtrdn de utilizar
para la evaluacidn de conocimientos;:(f) otorgar los créditos corres
pondientes a quienes hayan demostrado que cumpliéron con los objeti-
vos de aprendizaje y; (g) en general ejercer todas aquellas atribu-

(1)

ciones gue estime convenientes para la realizacidn de sus fines.

Las autoridades de la Universidad Abierta son las siguientes: -
la comisidn académiea, la coordinacidn y las divisdones de U.A. de —
las dependecias oue participan en el sistema, El drgano ejecutivo -

del sistema es el coordinador.

Las divisiones del sistema se crearon en las dependencias éonde
ésta funciona y son integradas por: el director, el jefe de la divi-
sidn, el persopal académico y administrativo gue sea necesario y los
grupos de aprendizaje formados por el conjunto de alumnos cuyo fin

es alcanzar determinados conocimientos dentro del sistema. En la de=

(1) Gonzdlez Ruiz J.E. "La Universidad Abierta. Caso en México".

# 58 de la coleccidn Deslinde. Kéxico 1974.vag 9.
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pendencia el.titular de la funcidén ejecutiva es el jefe de la divi=%

/2
sion.

Actualmente el Sistema de Universidad Abiertas se lleva a cabo -
en las siguientes escuelas y facultades de nuestra Universidad: Fa--
‘cultad de Filosofia y Letras, Facultad de Psicelogia, Facultzd de Me
dicina, Pacultad de Ingenieria, Facultad de Coﬁtadaria y Administra-

D,

cién,'Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, Pacultad de Derecho,

o

Escuela Nacional de Odontologia, Egcuela Nacional de Econemia.

~

Fué JYa Facultad de Psicologia una de las primeras en implantar éste

sistema de instruccidn en al afio de 1974, con el plan Keller.

Actualmente la divisidn de Universidad Abierta de la Facultad -
de Psicologia proporciona al alumno un manual en el que se le explie
ca acerca del funcionamiento administrativo y del académico del sis—
tema Keller y se les proporciona una guia de estudio aue describe.el
contenido de la materia en curso. La gran ventaja de este sitema -
Keller, es gue ha roto el criterio de semestre como limite ?ara cuL-
sar las materias, ya oue si el alumno avanza rdpidamente el curso ¥y
cubre los recuisitos de una materia puede‘inmediatamente empezar a -

cursar otra de un semestre superior,
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CAPITULO 17

SECUENCIACION Y MATERIAL DE ESTUDIO

PARA LA MATERIA
"INTRODUCCION A LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO"




TEMA I

MARCO TEORICO Y SOCIO~-POLITICO

DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO

Objetivo general, objetivos especificos, bibliografia bdsica y

bibliografia complementaria.

- Antecedentes Histdricos de la Psicologia del Trabajo.

- Desarrollo Histdrico de las Relaciones Laborales.

Aportaciones de las corrientes de la Administracidn a la Psicolo

gia del Prabajo.

Las Organizaciones.

Examen de aato-evaluacidn,
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MARCO TEORICO v 3SQCIQO-POLITICO

DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO.

OBJETIVO GENERAL

El alumno ubicard a la Psicologia del Trabajo dentro de an marco
Tedrico y Socio-Politico, en sus antecedentes histéricos, relacio

nes laborales, aportaciones administrativas y tipos organizaciona

les.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

El aldgmno describird los antecedentes de la Psicologia del Traba=
jorindicando las aportaciones de Juan Hparte, Miistenberg y Elton -~
Mayo.

- E1 alumno describird el desarrollo histdrico de las Relaciones La-~
borales, desde las primeras etapas de la civilizacidn humana hasta
la invencidn de las maquinas de computacidn electrdnica.

« E1l alumno explicars las aportaciones administrativas de 3
a) La Teorfia de las Relaciones Humanas de Elton Mayo.

b) La Teoria X y la Teoria Y de MéGregor.
¢) La Teoris Inmadurez-Madurez de Chris Argyris.
d) La Teoria Motivacidn-Higiene de Frederik Herzberg.
~ El alumno definird gué~es una organizacidn formal, una organizacidn

informal y una organizacidn social,

BIBLIOGRAFIA BASICA

Brown J.A.C. LacPsieslogia Social en la Industria. pag 11-20,

Ed. F.C.E.

Hersey-Blanchard, La administracién y el comportamientd humano.

pag 55-70. Ed Limusa.
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Reyes Ponce A. Administracién de Personal. Primera parte. pag 44-47.

- Ed. Limusa.

Rodil Urrego-Mendoza Tréjo. Lecturas sobre Organizacidn. pag 13-16.

Ed Trillas.

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA

Halldr Gilmer, B.Von. Psicologia Industrial. E4 Matinez Roca.

Schein E.H, Psicolbdgia de la Orgenizacifm . Ed. Pretince/Hall Inter-—

nacional,

Siegel Laurence. Psicologia Industrial. Ed CECSA.

Espinoza Mireles, F. Las Tésis de Psicologia Industrial, Tésis de Li

cenciatura, 1974. Pacultad de Psicologia. U.N.A.M,

Villagdmez Garcia J.L. Historia y Evolucidnrde la Seleccidn. Tésis =

de Livenciatura, 1975, Facultad de Psicologia. U.N.A.M.
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MARCO TEORICO ¥ SOCIO-—POLITICO

DE LA PSICOLOGTA DEL TRABAJO. .

Antécedentes Histdricos de la Psicologia del Trabajo.

Desde el punto de vista de la medicinm laboral, la monegrafia -
de Paracelso Enfermedad del minero y otros padecimientos de los mine
ros, publicada en 1567, es una obra importante, pero el libro de tex
to mds antiguo parece haber sido Enfermedades de los artesanos, de -
Bernardino Ramazzini (1633-1714), Por su parte el psicdlogo del tra-—
bajo puede haber estado representado en el siglo XVI, El libro del -
médicd y humanista espaﬁéleuan Huarte,“Examen de ingeniosf fue el -
primer intento de estudiar 1o oue ahora se conoce como orientacidn -
vocacional. Huarte reconocid que las personas varian en inteligencia
general y en habilidades especlales y recomendaba que se hiciédra un
esfuerzo por decubrir las inclinaciones especiales de cada individuo,
con obYeto de aue se le pudiese impartir la clase de adiestramiehto
a que mejor se prestaba. Importantes estudios sobre trgbajo; movimen
to y fatiga fueron efectuados por los.fisiélogos Coulomb y Marey en
los siglos XVIII y XIX, respectivamente., Pero la moderna psicologia
del trabajo no podia comenzar hasta que la psicoiogia general llega~
ra a ser ciencia experimental; suceso que data de 1879, cuando Wil--
helm Wundt funddé en la Universidad de Leipzig el primer laboratorio

dedicado al estudio cientifico de la conducta humana.(l)

Antes de esa fecha, a pesar del trabajo de hombres como Weber,
Fechner y Helmholtz, la psicologia era considerada como una rama de
la filosofia, y la informacidn de que se disponia se basaba en teo=~
rias de gabinete, o bien era el resultado de una observacidén y una -

intuicidn mds o menos sagaces.

(1). Cita mencionada en La psicologia social en la industria. Brown
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Los rénidos avances efectuados por las ciencias fisicas del si-
glo XVII en adelante, desviaron la ateéncidn cientifica de los proble
mas més especificamente humanos, y no fue hasta los primeros afios del
siglo XX cusndo se hieidron intentos de aplicar la nueva psicologia
experimental a los problemas laborales. Uno de los pioneros en este

campo fue Frederick Winslow Taylor,

‘Taylor cuando estudiante era an fandtico del deporte hasta que
su buena salud empezd a decaer, émpeié a padeder de la vista, por lo
aue su médico le aconsejo que abandonara la idea de hacer una carre-—
ra universitaria y que en vez'de eso aprendiese algun trabajo manual,
para beneficio de su salud. Algunos afios mds tarde, despuds de haber
tomado varios cursos dé adiestramiento en materias téenicas y obteni
do alguna experiencia en diferentes empleos, Taylor llegd a ser inge

niero en jefe de la empresa NMidvale Iron Works.

Taylor empezd a abrir caminos para incrementar la-eficiencia h's
la produccidn de cada trabajador y la organizacidén cientifica del i
trabajo permitiria lograrlo sin un incrementd pfoporcional del gasto
de energia. Con esté objetivo, Taylor entrd en aceidn partiéndo de -
tres principios bdsicos:
1) Seleccionar los mejores hombres para el trabajo.
2) Instruirlos en los métodos méas eficientes v los movimientos =
més econdmicos, que debian apliear a su trabajo.
3) Conceder incentivos en forma de salarios mds altos para los me

jores trabajadores.

Estos postulados fueron puestos a prueba inicialmente por la Be
thlehem Steel Company, de la que Taylor habia sido nombrado ingenie-
ro consultor de direccidn de empresas; fue por cierto, de los prime=

ros en ostentar este titulo.
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Taylor, se pasaba la vida con su reloj marcador al lado de los
trabajadores, cronometrando la duracidn de sus descansos y de cada -
uno de sus moviméentos, 1o que alterd la disposicidn: de la pléhta -
y cambid la manera de hacer las cosas, no se hizo muy popular. Tay-
lor esperd que aumentaria no sélo la eficiencia laboral; sina también
el nivel de vida y la salud del trabajador, les parecia a muchos de
ellos como una forma de explotacién, eomo un medio de incrementar -
1la produccidn para beneficio de los propietarios. Dado gue el éxito
de su frabajo se media, en parte, por el ndmero de trabajadores nue
podian eliminarse al ser introducidos los nuevos métodos, y como el
mismo Taylor opinabz que " todos log empleados deben tener presente
gue toda fébrica existe, en primera y dltima instancia, y en todo =
tiempo, con el propdsite de pagar dividendes a sus propietarios®, la
actitud de los trabajadores dificilmente sorprende. ILas investigacio
‘nes de Taylor y de su sucesor Frank B, Gilbreth sirvieron de base a
lo aue se conoce actualmente como " estudios del tiempo y €l movimien
to": en tanto que los psicdlogos profesionales se ocupaban principal
mente de los problemas de la fatiga, de lag condiciones de trabajo o
de la formulacidn de pruebas de seleccidn para la orientacidén vocacis

nal,

Entre los oue mAs destacaron en este dltimo grapo estd Hugo M&ﬁ
sterberg, antiguo alumno de Wundt, y profesor de psicologia en Har-
vard; en 1913 publicd una obra titulada“?sychology and Industrial -~
Efficiency. Con la primera Guerra Myndial, 1914-1918, la psicolozia
del trabajo adauirid ﬁna cierta importancisa practica.

En 1920, C.S. Myers, ex director del laboratorio de psicologia

de Cambridee, fundd en Inglaterra el "National Institute of Indusw—=

trial Psychology", organizacidn privada. Hacia la misma évnoca, el go
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bierno britdnico promovid la fundacidn del "Industrial Fatigue Resear
ch Board" (mfés tarde conocide con el nombre de "Industrial Health Re
search Board"), istas primeras invegtigaciones provocaron a menudo -
el resentimiento de los trabajadores, que consideraban cue los psiqé
logos se hallaban del lado de los patronos y se cuidaban més del'in&

cremento de la produccidén laboral que del bienestar general,

Es claro aque los psicdlogos y los espertos en eficiencia de este
peri&ho aceptaron las actitudes de la direccidn de empresas que sur-—
gieron en las primeras etapas de la Revolucidn Industrial, y éstds —

tendieron a formar el fondo de todas sus investisaciones,

Sin embargo, Elton Mayo descubrié en sus investigaciones de la

planta Hawthorne, que el trabajador no es una mdouina aislada gué -

§

produce resultados dependiehtes solamente de su salud fisica y de
las condiciones buenas o malas oue le circundam., Es un ser humano -
incluido en un grupo de trabajo. Ppr ejemplo, no tiene caso elegir -
por medio de la técnica mds irreprochable al "“hombre mds adecuade pa
ra el trabajo"(l), si no se puede mantener relaciones amistosas con

sug compafieros, La buena iluminaeidn v las instalaciomes de calefac~
cidn sirven bien poco si las relaciones entre los trabajadores y la

direccidn son insatisfactorias,

El énfasis en la psicologia del' trabajo se ha desplazado del es
tudio de los individuos aisladoes y del medio ambiente, a la conside~
racidén de estados de Animos y motivaciones, En la actualidad resulta
claro que el factor mids importante que detérmina la produccidn es 1la

actitud emocional del operario hacia su trabajo y sus compafieros,

(1). Brown. J.A.C. La psicalogfa social en la industria . pag 19.
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Ahora daremos una ojeada histérica, de las relaciones laborales
desde las primeras etapas de la civilizacidn humens hasta la inven-
sién de las miguinas de computacidén electrdnica utilizadas actualmen

te.

Desarrollo Histdrico de las Relaciones Labofales

En las primeras etapas de la civilizacidén humena, cuando no exis
tian todavia Estados, sino solamente agrupaciones en forma de clanes
o tribds, se adoptd unm movilidad constante en busca de alimentos, =
clima y muchos otres factores. Se did por consiguiente, los pueblos
némadas. La familia vivia a base de los elementos naturales, los que
principalﬁente se referian s 1o indispensable para su sustento, vestis
do, armas defensivas, etc. En esta etapa la caza y la pesea, la reco

leccidn de frutos , constituia su forma de trabajar.

Con el avance de la civilizacidn, y la aparicidn de las organi-
zaciones mds rudimentarias de la sociedad politica, coincide el que
1los pueblos se hicidran sedentarios, esto es, aque se establecidran -
en un lugar, en vez de vagar constanteﬁente en busca de 105 elementos
que necesitaban. Esta forma de vida, consiguientemente, va ligada al
cultivo de las tierras por la agricultura, ¥y una intensificacidn de
. la ganaderia, pues si bien las tribus ndmadas llevan consigo ciertos
ganados menores, es dificil un cultivo de grandes unidades pecuarias
hasta que los pueblos se egtablecen en un sitio. La propiedad de esw
‘tas tierras y ganados, suele ser familiar o comunal, y el trabajo se

realiza -también en forma comunitaria, tanto hombres como mujeres.

Esta tremenda plaga de la humanidad, ocue por tantos siglos per-
sistis, v aque, auncue habiendo desaparecido de nombre, tadavia por -

desgracia se ha conservado en algunos aspectos de hecho, consistente
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bdsicamente en gue unos hombres consideran a otros, reducidos a las
condiciones de esclavos, como "wpha cosa", a la manera de una bestia
de carga, y aprovechen sus fuerzas y sa trabajo, como se hace con -

los de an animal.

La esclavitud aparece'principalmente en virtud de la situacidn
de los prisioneros de guerra. Considerdndose en aquella época 10 na=—
tural y aun lo conveniente para evitar peligros y molestias, que al
prisionero de guerra se le pueda matar, se vid natural, y cuando se

les perdonaba la muerte, era con el fin de utilizarlo como esclavo.

En la Edad Media, fué tipico la utilizacién de la servidambre.
Constituysd una forma suavizada de la eeclavitud, aunque los prihci--
pios en que se inspird fuéron los de la organizacidn feudal de la so
ciedad. De acuerd@o con ésta, cue privé en todos los puebloes, al no -
exigtir Estados poderosos, los hombres, aungue libres, sientennla -
necesidad de agruparse alrededor de un sefior aue posee elementos ma—
yores para protegerlos. Se celebrd, en consecuencia, un contrato de
fidelidad o,alianza -foedus— por el que el gefior feudal se comprome-
te a proteger ¥y a defender a los siervos y a sus familias, a cambio

de la obligacidén de que éstos les prestaran ciertos servicios.

Mds tarde aparecid la Artesania, cuya caracteristica principal
del.artesano radica en que la accidn de los instrumentos y mdguinas,
es mucho menps importante en la produgcién, que la pericia del traba
jador. Ahora se consideran trabajos artesanales 1los gue se reglizan
con miacuinas o instramentos, pero donde 1a‘obra del hombre es lo . 7=

principal.,

El artesano se caracteriza poroue el productor es, al mismo - -

tiempo, el oue pone el trabajo y el propietario de los sencillos ing
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trumentos, guien renta el local de producecidn, ete.

Por otra parte, esta produccién se realiza principalmente‘en ;
forma familiar, y aun aguellos gue intervienen fuera d4é la familis,
de hecho pasan a vivir con el maestro, como si fueran familiared su-
ybs.. Los gremios o corporadiones de cada profesiKn como zapateros,
herreros, plateros, reglamentaban minuciosamente todas las caracterisg
ticas del trabajo, asi como los niveles de aprendiz, ofidial de se-
gunda, oficial de primera y maestro, lo(mismd que las condiciones =~

para pasar de un rango al otro y las remuneraciones que se reciben,

Puede decirse ocoue en esta etapa surgen los primeros elementos -

de 1la divisidn del capital y trabajo.

Con la Revolucién Industrial, que fue producto de los nuevos in -
ventos o miquinas, sobre todo law de vapor y los telares, nace el mo
derno mundo del trabajo., Por la importancia cue la mdquina adquiere
en Ya produccidn, se cénsidera que el duefio de ella es el natural y
legitimo propietario ¥y administrador de la unidad productiva y bene~
ficiario directo de las ganancias aaé se produzcan, Surge, por consi
guiente la total separacidn del cépi&al y el trabajo, o mejor dicho,
del empleador y del empleado; el primero contrata los servicios de -
log trabajadores por un salaria‘ﬁrefijado, ¥, con ello, asume todo el
riesgo de la produccidn, al mismo tiempo qué adguiere la plena dispo
sicién y gestidn dentro de la empresa; el trabajador, por sa parte,
no arriesga ya que el sa¥ario lo recibe de inmediato, pero no tiene
derecho a reclamar una remuneracidn proporcional a las ganancias ocue
se obtengan, ni a intervenir para nada en la gestidn de la empresas
su trabajo se realiza en virtud de uan nuevo tipo de convenio, llama-

. do contrato de trabajo.



-2
A la produccidn en serie, muchos la consideran como "la segunda
revolucidn industrial®™, No carece de razdén este titulo, ya aue, mien
tras se produce cada unidad individualmente, ni su costo, ni la rapi
dez y volumen de su produccidn, permiten llegar a un sector amplio -
. de los consumidores, ni, consiguientemente las utilidades del produc
tor pueden ser muy altas, ya cue solamente un alto volumen de ventas

las permite,

La invensién de las mdcuinas de computacidén electrdnica, al mig
mo tiempo oue el avance en los medios de comunicacidn, producen un -
impacto en las caracteristicas de tfabajo y de las relaciones entre
propietario y trabajador. Por una parte, la posibilidad de hacer en
segundos, cdlculos y operaciones que en otros tiempos exigian mesess
pone en marcha toda la estructura técnica y administrativa de la em—
presa, permitiendo y a veces exigiendo mejoras en sistemas, calidad

y control, antes no sofiadas.

Los impactos de estos avances en la naturaleza, forma y calidad
de las relaciones de trabajo, son indiscutibles: benéficos, cierta-—
mente, en muchos aspectos, pero que plantean problemas no sdlo en el
desplazamiento de trabajadores, sino aun en la forma de trabajar. -
Unos son de caricter benéfico, por ejemplo, que muchas actividades -
gue antes realizaban los hombres ghotra sean transferidas a las méqai

nas, Pero otros son de naturaleza indeseable, como el desempleo.

Muchas formas de trabajo descritas anteriormehte; no han desapg
recido totalmente; asi por ejemplo, subsiste el artesano. No bastab—
con perfeccionar un sistema de trabajo para oue éste sea bueno, pode
mos encontrar limitaciones y ventajas; lo importante es que el siste
ma o régimen de trabajo no se vicie por elementos que lo hagan inhu-

mano o antisocial,
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%ggrtaciones de las corrientes de la administracidn en la Psicologia

del Trabajo.

Elton Mayo y sa Teoria de las Relaciones Hamanas

En el estudio inicial de Hawthorne, los expertos en efieienciag
suponian que un aumento de iluminacidén daria como resultado una ma-
yor produccidn. Se seleccionarén dos grupos de empleados: un grupo
experimental que trébajaba con diversos gradoes de iluminacidn en la
planta; y un grupo control que trabajaba bajo condiciones normales -
de iluminacidén,., Al aumentar la iluminacidn, la produccidn del grupo
de ensayo se eleﬁévccmo se esperaba. Sin embarge, contrariamente a -
lo previsto, la produccidn del grupo control también ascendid, sin -

. ” : s s
ningun aumento de iluminacion.

Con la determinacidm de explicar estos y otros sorprendentes ﬁg
sultados de pruebas, los expertos en eficiencia decidieron extender
su investigacién en Hawthorne, Pensaron cue, ademds de los cambios —
técnicos y fisicos, debian explorarse algunos aspectos del comporte-—

miento, de modo que pidieron ayuda a Mayo y sus compaiieros,

Durante mds de afio y medio, en el trascurso del experimento, =
los investigadores de Mayo mejoraron las condiciones de trabajo de -
las muchachas llevanfic a cabo innovaciones tales como periddos de deg
cangs programados, almuerzos en grupo y semanas de trabajo mds core. -
tas. Descontentos ante los resultados, los investigadores decidieron
sibitamente quitarles todo a las muchachas, volviendo a condiciones
de trabajo idénticasAa las que existian antes del comienzo del expe-
rimento, Se esperaba que este cambio radical tendria un impacto psi-
coldogico sumamente negativo sobre las muchachas, y cte disminuiria -

su produccidn. En vez de ello, la produccidn saltd a un nuevo record,
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Bl ecuipo de Harvard amplid su investigacidn entrevistando a -
mAs de veintemil empleados de todos los departamentos de la compafiia.
Las entrevistas fueron concebidas péra ayudar a los investiradores a
averiguar lo aue los trabajadores pensaban de sus empleos, de sus -
condiciones de trabajo, de éus supervisores, de su compaiiia y de cual
guier cosa nue les molestara, as{ como de oué manera éstos sentihieg

+os se relacionaban con su productividad.

Las entrevistas eran terapéuticas; los trabajadores tuvieron =
la oportunidad de desahogarse, Muchos opinaron aque esto era lo mejor
que la compafifa habia hecho jamds. El resultado fue un cambio eomple

to de actitud.

Se encontr5 aque el factor més;importante oue afecta la producti
vidad de la organizacidn eran las relaciones interpersonales que se
desarrollan en un empleo. Mayo descubrid cue cuando los grupos infor
males se identificaban con la administracidn, la productividad subia,
El aumento de la productividad, al parecer refleja los sentimientos
de competencia de los trabsjadores: un sentido debdominio éobre s -
empleo y su ambiente de trabajo. Maye descubrid también cue cuando +
el grupo sentia aue sus propios fines se oponian a los de la adminis
'tracién, como ocurria a menudo en situaciones eﬁ oue los trabajado-
res eran estrechamente supervisados y en gque no ejercian ningin con-
trol significative sobre su trabajo o su medio, la productividad per

rd » . s . ra
manecia baja o incluso disminuia,

Estos descubrimientos fueron importantes porgue ayudaron a res—
ponder muchas de las preguntas gue habian confundido a la administra
cidn acerca de por qué algunos grupos parecian ser grandes prodacto-
‘res en tanto cue otros andaban cerca de un nivel minimo de produccidn.

Los descubrimientos estimularon también a la administracidn a involu
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crar a los trabajadores en la planeacidn, la organizacidn ¥y el con-
trol de su propio trabajo, en un esfuerzo por.obtener su cooperacidn

positiva.

Mayo vio en la formacidn de grupos informales una acusacidn con
tra toda una sociedad que trataba a los seres humanos como miquinas
insensibies preocupados sdlo por su interds econdmico personal. Mayo
llamd "anomia"™ a la carencia de medios para satisfacer necesidades,
que conducen a la tensidn, la angustia y la frustracidn en los traba
jadores. La caracteristica de esta situacidn era que los trabajadores
se sentfan poco importantes, confusos y desarraigados; victimas de —

su propio medio.

Si bien la anomia era una creacion de toda la sociedad en con-
junto, Mayo creia gue se aplicacidn mis extrema se encontraba en los
medios laborales en donde la administracidn sostenia ciertos supues—
tos negativos acerca de la naturaleza del hombre. Segiin Mayo, dema-—
siados administradores daban por sentado aue la sociedad consistia -
en una horda o multitud de individuos desorganizados cuya tnica prea
cupacién era el interés o la preservacidn personal. Se daba por sen—
tado que las personas estaban dominadas primordialmente por necesida
des figioldgicas y de seguridad, y oue deseaban ganar tanto dinero -
como pudieran en el menor trabajo posible, Por ello, la administra-
cidn funcionaba y organizaba el trabajo baséndose fundamentalmente -
en que los trabajadores, en su conjunto, eran una multitud desprecia

(1)

ble, Mayo llamé a esta suposicidn la "Hipdtesis de la Chusma",

Depors los sistemas autoritarios, encaminados tunicamente al cum

plimiento del trabajo, aue cred.

"(1). Cita mencionada en La administracidn.y el comoortamiento humano.

Hersey~ Blanchard, pag 58.
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La Teoria X y la Teoria Y ~de McGregor

La obra de Mayo, y especialmente su exposicidn de la Hipdtesis
de la Chusma, tal vez prepard el caﬁino para el desarrollo de la ==
"Tepria X - Teoria Y" de Douglas McGregor. Segin McGregor, la orga@i
zacidn tradicional, con su efecto de piramidacidén basado en una es-
tractara de jefe—subordinaﬁo v en una centralizacidn del proceso de
toma de decisiones, & su control externo del trabaje, se basa en una

serie de supuestos acerca de la naturaleza y la motivacidn humara,

La Teoria X supone due la mayoria de las pdrsonas prefieren ser
dirigidas, no se interesan en asumir responsabilidades y desean segu

rided antes que nada.

Los administradores que aceptan los supuestos de la Teoria X .=
tratan de estructurar, controlar y supervisar estrechamente a sus em
pleados. Estos administradores creen que el control externo es sin ~
duda lo apropiado para tratar.con personas indignas de confianza, -

irresponsables e inmaduras.

Basdndose mucho en la jerarquia de las necesidades de Maslow -
fue son las principales: a) necesidades organicas; b)necesidades de
segaridad;'c) necesidades sociales, y d) necesidades del “yo", McGre
gor dedujo acue los sapuéstos de la Teoria X acerca de la naturaleza
del hombre son generalmente imprecisos, y que los enfooues adminisg—
trativos que surgen de estos supuestos no logran motivar a los indi-
viduos para que trabajen con el fin de lograr los fines organizacio-

nales.

licGregor opinaba cue la administracidn necesitaba prdcticas ba
_sadas en ana comprensidn mds profunda de la naturalera del hombre y

de la motivacidn humana, Como resultado de esta ovpinidn, McGregor -
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desarrollo una teoria sustituta del comportamiento humano llamada -

Teoria Y.

La Teoria Y, da por sentado que las personas no son, por natura
leza perezosas e indignas de confianza, Postula que el hombre puede
seguir una direccién propia y ser creativo én el trabajo si se le md
tiva adecuadamente, Por lo tanto, debia ser una tarea esencial de la
administracifn liberar este potencial en el hombre, El trabajador mo
tivado puede lograr sus propias metas dirigiendo sus propios esfuer-

zos hacia el cumplimiento de las metas de la organizacidn,

Los administraderes que aceptan la Teoria Y, tratan de syudar a
sus empleados a madurar sometiéndolos progresivamente menos a un con
trol externo, permitiéndoles hacerse cargo cada vez mds de su propio
control. Los empleados son capaces de alcanzar la satisfaccidn de sus
necesidades de afiliacién, estima y autorealizacidn en un medio de -

este tipo, algo que a menudo se descuida en el empleo.

Como una consecuaencia, esto ayunda a explicar algunos de los pro
blemas a los que regularmente se enfrenta la administracidn en las -
dreas tales como la rotacidn y el ausentismo. McGregor opina que es—

to0 no debe suceder necesariamente,

Teoria X . Teoria Y
1. El trabajo es inherente desg 1. Tyabajar es tan natural como -
gradable para la mayoria de jugar, si las condiciones son
la gente, favorables.
2. La mayoria de las personas - ‘2. El auto-control es a menudo i}
no son ambiciodas, desean po dispensable para lograr las me
ca responsabilidad y prefie= taé de la organizacidn.

ren ser dirigidas. -
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Teoria X . Teoria Y

3., Lz mayoria de las personas 3, La cavacidad de creatividad en
tienen poca capacidad de - la solucidn de'las problemas -
creatividad en la solucidn de orgsnizacién estd ampliamen
de problemas de la Org. te distribuida entre la pobla-—

cidn.

4, La motivacidn sdlo ocurre 4, La motivacidn ocurre en los ni
en los niveles fisioldgico veles de afiliacidn, estima y
-y de seguridad. autorealizacidn, asi como en =

los niveles fisioldgicos y de

seguridad
5, La mayoria de las personas 5. Las personas pueden dirigirse
deben ser controladas estre a si mismas y ser creativas en
chamente y a menudo coaccio-— el trabajo si se les motiva -
nadas a lograr los objetivos convenientemente.

de la organizacidn,

Esta es una lista de supuestos sobre la naturaleza del hombre -

en los gue se fundan la Teoria X y la Teoria Y de McGregor.(l)

De acuerdo con etas ideas, la doctrina de una administracidn a
base de direccion y control,caracteristica de la teoria X, las nece-
sidades de su "yo" se Satisfacen fuera de la émpresa, ¥y por elloy é
lo dedicara al trabajo dentro de ésta para satisfacer sus necesidades
de cardcter orginico y las de segutidad. Como una consecuencia pric-—
tica de la Teorfia Y, puede sefialarse oue el éxito de una empresa do-

pende de oue los miembros de una organizacidn se sientan realizadons

en ella por convencimiento e interés propio.

(1). Lista en el libro de Agministracidn y comportamiento hamano.

Hersey-Blanchard, pag 60—
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Teoria Inmadurez-madurez de Chris Argyris

Chrig Argyris, de la Upiversidad de Yale, ha examinado oréanizg
ciones laborales para determinar qué efecto han tenido las précticas
administrativas sobre la conducta humana y el desarrollo personal -

(1)

dentro del ambiente del trabajo!

Segin Argyris, hay siete cambhos que deben ocurrir en la perso-
nalidad de un individus para que llegue a ser una persona madura con
los afioss

Primero, un individuo avanza de un estado pasivo en tanto gue -
nifio a un estado de creciente actividad en tanto que adulto. Segundo,
un individuo pasaxde un estado de dependencia de los demds como nifio
a un estado de independédncia relativa como adulto., Tercero, se c&mpog
ta sdlo de unas cuantés maneras como nifie, pero como adulto se compor
ta de muchas maneras. Cyarto, tiene intereses erriticos, casuaales y
superficiales como nifio, pero desarrolla intereses mds profundos y -~
més fuertes como adulto. Quinto, la perspectiva temporal de un nifio
es muy corta y abarca sdlo el presente, pero al madurar su perspecti
va temporarl se amplia para incluir el pasado y el futuro. Sexto, co
mo nifio esta sobordinade a todos, pero avanza a una posicidn de igual
dad o superioridad ante los demds como adulto. Séptimo, como nifio, =
un individuo carece de conciencia de un "yo%, perp como adalto, no -
s8lo estd consciente de éste, sino oue es capaz de controlarlo, Argy
ris afirma ocue estds cambios residen en un continuo, y que la perso-
nalidad "sané" se desarrolla a lo largo de este continuo de "inmadu-
rez-madurez". |

Segdn Argyvris, impedir gue la gente madure formé parte de la na
‘turaleza misma de la organizacidn formal. %1 afirma que, debido a oue

las organizaciones son creadas generalmente para alcanzar metas u 0b
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jetivos que se logran mejor colectivamente, la organizacidén formal -
constituye a menudo una concepcidn de arouiteéto sobre cdmo deben 1p
rrarse estos objetivos. En este sentido, el individuo es conformado
al puesto, El dinero es lo importante, Este disefio esta basadd en éug
tro conceptos de la administracidn cientifica: especializacidn de la
bores, cadena de mando, unidad de direccidn y apertura de control.

La administracidn trata de aumentar y fortalecer la eficiencia y la
productividad organizativas y administrativas hacieﬁdo de los traba

jadores "piezas intercambiablesg",

Argyris afirma que el nimero de empleados cuya motivacadn puede
mejorarse aumentando y elevando su responsabilidad es mucho mayor de

1o aue sospecha la mayoria de los administradores.
INMADUREZ . MADUREZ

l. Pasividad ...eecevcccsccenscseasss mayor actividad

2, dependencia .;.................... independencia

3. pocas maneras de comportarse ..... capacidad para comportarse de
muchas maneras

4, intereses erraticos y superfi .... intereses mis profandos y fuer

ciales - tes.

5. Perspectiva temporal corta ....... perspectiva temporal larga

6. posicidn subordinads .e.esesese... posicién de igualdad o superio
ridad.

7. falta de conciencia del "yo" ......conciencia y céntrol del "yo".

Tabla del continuo inmadurezemadurez, propuesta por Chris =

Argyris.
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Teoria motivacidii=higiene de Frederick Herzberg

La teorfa motivacidén-higiene fue el resultado del andlisis de -
un estudio inicial de Herzberg y sus colegas en el Serviciodde"Psico
logia de Pittsburgh.Este estudio comprendis entrevistas extensas con
uncs 200 ingenieros y contadores de once empresas en la zona de Pitt§
burgh. En las ehtrevistas se les preguntd qué tipos de cosas en su -
trabajo les hacian sentirse felices o satisfechos y cudles infelices

e isatisfechos.

Analizando los datos de estas entrevistas, Herzberg llegd a la
conclusidn de que el hombre tiene dos categorias difdrentes de nece-
sidades aue son esencialmente independientes una de otra y que infl@§
ven en la conducta de manera diferente, Egtos son el higiénico y el

motivador.

Factores Higiénicos

Puede decirse que la politica y la administracién de la compa-
fila, la supervisidn, las condiciones de trabajo, las relaci&nes in-
terpersonales, el dinero, la situacidn relativa y la seguridad son -
factores higidnicos, Los factores higiénicos no provocan ningdn aumegy
bto de la capacidad productiva; dnicamente evitan pérdidas en el ren-—

dimiento del trabajador debidas a restricciones del trabajo.

Factores Motivadores Factores Higidnicos
(E1 trabajo mismo) (Medio ambiente)
Exito, Politicas y administracidn.
Reconocimiento del logro. Supervisisdn,
Trabajo desafiante. Condiciones de Trabajo.
Responsabilidad acrecentada. Relaciones interpersonales.
Desarrollo y adelanto. ) Dinero, posicidn, seguridad.

Tabla de Factores higiénicos y motivadores,
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Factores Motivadores

Los factores satisfactores que producen éentimientos de . 2aliza
¢cidn, desarrollo profesional y reconocimiento gue uno puede exﬁerih
mentar en un empleo que ofrezca un desafio y an campo de accidn se =
denominan motivadores. Herzberg utilizd este término poraue estos fac
tores parecen tendr efécto positivo sobre la satisfaccidn en el em—-—
pleo, que a menudo -da como resultado un aumento en la capacidad pro

ductiva total de la persona.

Las necesidades de Maslow y el sistema de Herzberg, integrados
los dos, tal como se iluastra en la siguiente figura, se pueden mos——
trar ciertas semejanzas entre la motivacidn y la capacidad de un ine
dividuo y sus efectos sobre el rendimgiento. }_;;MOTIVADORES

I Autorrealizacidn

Estima'

| Afiliaecidn [

Seguridad

Trrstttv———————

Pisieldgicas , PACTORES HIGIENIC@S"“
Las necesidades de estima eetdn divididas porque hay algunas'4§

ferencias claras entre status como tal y reconocimiento. El status -
es por 1o geheral una funcion del puesto que uno ocupa. Uno puede ha
ber alcanzado dicho puesto gracias a lazos familiares o a presiones

sociales y, por tanto, ese puesto no serd un reflejo de un. logro per
sonal ni del reconocimiento ganado., El reconscimiento se gana por mg
dio de ia competencié y del 1ogro. En consecuencia, el status es cla
gificado junto con las necesidades fisioldgicas, de seguridad y de -
afiliacidn como un factor higiénico, mientras cue el reconocimiento

se clasifica junte con la aatorrealizacién como un motivador.
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Lag Organizaciones

Todas las organizaciones tienen en comin uwn cierto numero de -
hombres que se han organizado en una anidad social eétablecida con -
el propdsito explicito de alcanzar ciertas metas. Los hombres esta-
"blecen un club, o una empresa; organizan un sindicato o un partido -
politico; crean una fudrza policiaca o un hospital, y formulan proce
dimientos que gobierman las telaciones entre los miembros de estas -
organizaciones y los deheres que deben cumplir cada une de»ellos;
Una vez qgue hé sido establecida firmemente, una.organizacién tiende
a asumir una identidad propia cue la hace independiente de las persd

nas que la fundaron y de aquienes constituyen su membrecia,

" Una Organizacidn es la coordinacidn racional de las actividades
de un cierto nimero de personas, aque intentan conseguir una finalidad
v objetivo comin y explicito, mediante la divisidn deylas funciones
y del trabajo, ¥y a través de una jerarquizacidén de la autoridad y de .

la responsabllldad"(l)

Aun cuando los hombres que viven reunidos no hayan planeade ni
establecido intencionalmente una organizacidén formal, entre ellos -
‘mismos llega a desarrollarse una drganizacidén social; es decir, que
sus formas de actuar, de pensar y de interactuar entre si, llegsn a
asumiy reglamentaciones distintivas., Las vecindades, las familias, -
los grupos de trabajo ¥y de diversidn revelan una orgaﬁizacién de wvida

social de esta clase.

Al hablar de "organizacidn social" nos referimos a las formas -

(1) . Schein E.H. Psicologia de la Organizacidn. pag 19.
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en las cuaales puede organizarse socialmente la conducta humana; es -
decir, a las reglamentaciones observables en la conducta de 1a§ per-—
sonas debidas a las condiciones sociales en las cuales se encuentran
¥ no sus caracteristicas fisioldgicas o psicoldgicas, como individuos,
Lés muchas condiciones sociales que influyen la cbndacta de las per-
sonas, pueden ser divididas en dos grupos principales, gue constitu-
ven los aspectos bdsicos de las organizaciones sociales; .

a) La estructura de las relaciones sqgiales en un grupo de perso-

nas.
b) Las creencias y 6rientaciones compartidas que unen a los miem-—

bros y guian su conducta.

Una red de relaciones sociales transforma un aglomerado de indi
viduos en un grupo, ¥y €l grupo es superior a la suma de los indivie—
duos gue lo integran, debido a que la estructura de las relaciones -
humanas es un elemento que influye 1la conducta de los individuog, =
Las relaciones sociales gbarcan normas de interaccidn social y com~
prenden los sentimientos de las personas entre si, tales como atrac—
cidng respeto y hostilidad. La posicidén de cada miembro en cada gxg
po, depende de sus relaciones con los demds. .y los sentimientos de -

las otras personas, y su interaccidn hacia é1.

La otra dimensién principal de las organiZaciones sociales es -
un sistema de creencias y orientaciones compartidas, que sirven como
norma para la conducta humana. En primer lugar, los valores gue go-—
biernan las métas por las cuales luchan los hombres; en segundo, el
desarrollo de las normas sociales; es decir, las esperanzas comines
sobre cémo deben de actuar las personas y las sanciones sociales que
. se emplean para desalentar la violacisn de esas mismas normas; y fi-

nalmente surpmen las esperanzas de los roles diferenciales, esperannas
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oue llegan a asociarse con las diversas posiciones sociales,

En contraste con las organizaciones sociales, existen organizag-
ciones aue son establecidas deliberadamente con ciertos propdsitos.,
En tales casos, las metas por alcahzarse, lds reglamentos aue se es-
pera respeten los miembros de la organizacidn, y la estractura de po
siciones gue define las relaciones entre ellos, han gide disefiadas -
conscientemente y con anticipacidn para prever y guiar las interac——
ciones y las actividades. En este caso se emplea el término de "orga

nizacion formal",

El hecho de que una orgsnizacidn haya sido establecida con for-—
malidad, no significa que todas las actividades e interacciones de -
sus miembrog desarrollem estrictamente los planes oficiales. En el
interior de cada organizacidn formal emergen organizaciones informa-—
les. Lps grupos constitayentes de la organizacidn, al igual que éual
auier grupo, desarrollan sus propias précticas, valores, normas y re
laciones sociales al vivir ¥ trabajar sus miembros en conjunto. Las
raices de estos grupos informales estén incrustadas en la propia or— .
ganizacidn formal y se nutren de las propias formalidades de sus mes
didag, Por otra parte, también emergen redes complejas de relaciomes
vsociales y estructuras informales de situaciones dentro de los gru-—
pos, y entre lds propios grupos, que se ven influides por las carac—
teristicas de las diversas personas, sus aptitudes, su voluntad de -
ayudar g los demds y su conformidad con las normas del grupod Las oxr
ganizaciones informales se desarrollan en respuesta a las oportunida
des creadas y a los problemas derivados del medio, y que la organiza
cién formal constituye el ambiente inmediato de los grupos que contieg
ne. Por tanto, "organizacidn informal™ se refiere a aquellas que se
desarrollan dentro de la estructura de uns organizacidn formalmente

establecida,
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EXAMEN DE AUTO~EVALUCION

Quién fué el que por primera vez intento estudiar la orientacidn
vocacional ? »
Qué era lo que mas le interesaba a Taylor.?.
Q4€ apinana Elton Mayo con respecto a la teoria de Taylor ?.’
Quiénes trabajaron por primera vez en forma comunitaria ?.
De cué fué producto la Revolucidn Industrial 9.
Cudl es el factor mas importante cue afecta a la productividsd,
que encontraron Elton Mayo y sus colaboradores en sus estudios ?%.
A qué llamd "Anorkia" Elton Mayo 9.
Cudles son las diferencias entre la Teoria X y la Teoria Y, de -
McGregor 7.
Cudles son los siete cambios aque Chris Argyris, dice que deben -
ocurrir en el transcurso de la vida en las personas %.
Quién habla de la teoria motivacidn-higiene ?.
Defina gqué-~es una organizacidn (segin Schein) ?.
Cudles son los aspectos bisicos de las organizaciones sociales ?
Explioue por oué de una organizacidn formal emergen organizacio-

nes informales ?. .



TEMA iX

FUNCIONES DEL PSICOLOGO DEL TRABAJO

Objetivo General, objetivos especificos, bibliografia bédsiea y
bliografia complementaria,
— Introduccidn.

- Funciones del Psicologo del Trabajo.

— Examen de auto-evaluacidn.
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FUNCIONES DEL PSICOLOGO DEL TRARAJO

OBJETIVO GENERAL

El alummo describird las funciones nue le han sido asignadas al Psi-~
cologo del Trabajo, asi como las habilidades cue debs poseer para -

realizar adecusdamente su trabajo en las Organizaciones.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- E1 alumno mencionard cudl es el objeto de la Psicologia del Traba-
Jjo. 7

- El alumno describird las funciomes cue el Psicologo del Trabajo =
desempefia para el desarrollo d= su tares, segin Smith & Wakeley.

- Bl alammo mencionard diez tareas desempefiadas por los Psicdlogos -
del Trabajo.

-~ E1 alumno deseribird cue habilidades debe poseer el Psicdlogo del

Trabajo parg realizar sug tareas.

BIBLIOGRAFIA BASICA

Tiffin, J & McCormick, E.J.: Sicologia Industrial, Pags 6-10,

Ed. Diana. 1973.
‘Mc Farland, Dalton E.: Administracidn de Personal. Pags 148-149,

Ed. F‘CJE‘

Smith & Wakeley.: Psychology of Industrial Behaivior.Capitulo 1.

Ed. le. Graw Hill, 1972,

V. Bon Haller Gilmer.:; Psicologia Industrial., Pass 3-11,

Ed., Manuales Martinez Rpca.

Dunnette, M.D..& Kirchner, Wayne XK, Psicologia Indastrial. Pdgs 15-24

Ed, Trillas. Biblioteca Técnica de Psicologia.

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIS -

Sie~el, Laurence.: Psicologia Industrisl.Pdss 38-43, Ed CECSA.1375.
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PFUNCIONES DEL PSICOLOGO DEL TRABAJO
Introduccién

Definiremos a la Empresa como una sociedad comercial o indus—-
triael, dedicada a crear bienes y servicios. Estas pdeden ser instita
ciones tales como agencias de gobierno, hospitales y clinicas, insti
tuciones educativas, hoteles , teatros e institutos de investigaciédm,

etc, ete,

La Psicologia es ana ciencia gue~ trata de la conducta de los -
organismos y se encuentra provista para realizar pbservaciones y con
ducir estudios de los problemas y eventos cue surgen en la empresa,
en la cual los psicdlogos del trabajo tienen un campo de accidén muy

amplio,

En los dltimos cuarenta afios la aplicacidn de los métodos y prin
cipios psicolfgicos, y de las técnicas de versonal resultantes han -
sido esparcidas por todas partes del ambiente laboral., Actualmente
el servicio de los psicdlogos es mds solicitado y es de esperarse un
crecimiento impresionante de la psicolagia del +trabajo en los proxi-

mos afios.

Bl objéto de la psicologia del trabajo es la conducta hamana. La
condacta se refiere a 1o cue es posgible hagan una o varias personas,
Esta condacta puede ser sencilla o compleja, que va desde el parpa-
deo intrieado hasta la intrincada configaracidn de acciones y reac—
ciones cue puede presentar un eqaipo de astronautas cue controlan y

dirigen ung nave espacial,
1 nsicélago del trabajo en la emmresa dehe estar adiestrado ¥y

capacitnis pare trabajar con la gama entera de la conduacta humana.

La funcidn del Psicdlogo del trabaio dependerd del tivo de orsaniza-
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e¢idn v de le actitod de la direccidn haclia la psieclogis y, debe es-

en orear circonstanciss Sptimas para la atilizacidn -

tar inte-e
de los reecuvaos huamanos en la emvpresa como son: la productividad ha-
mara vy de la ejecacidn del trabajo; del aprendiznaje huamano y de la -
adcuisicidn de destrezas; de la motivacidén humana y de los efectos -
de diferentes incentivos y circunstancias ambientales; de la seguari-
ded fisica ¥y de l= salud mental; asi como la de interaccidn entre las
necesidades v objetivos de la empresa y los empleados. El psicdloge

del trabaio también colabora con los prosramss de seguridad del tra-
bajador y orgeniza campaiias, trabaja con los ingenie:os en ergonomia

¥ desarrolla planes para la enseflanza labéral,

El psicdlogo del trabajo debe moverse en un escenario amplio
v siempre cambiante, N, solo debe concretarse a la aplicacidn de -
tests psicoldgicos y de trabajar como auxiliar de un consaltor, debe
pensar en la gama entera de conductas aue necesitan resolverse a los

problemas cue existen en el ambiente laboral.

B.,Von Haller Hilmer(l), dice cue, el psicélogo a‘partif de los
trabajos de laboratorio, ha ido descubriéndo como aprenden los hom-
bres y cémo pueden ser adiestrados en forma econémica., El psicdlogo
‘del trabaje no s6lo tiene una utilidad econdmica para la empress, -
sino oue también puede hacer que las condiciones laborales resulten
més agradables al empleads, interviniéndo en la modificacidn de los
ambientes laborales para lograr que se realice aquello aque sea mejor
para el empleado y tener como resultado la satisfaccién tanto del -

trabajador o empleado como para la empresa en donde colabora.

El psicdlogo ha descubierto la necesidad del trabajador en su -

lucha por una vosicidn social, por el reconocimiento de su trabajo;

(1) B.Von Haller Hilmer, Psicologis Industrial.
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y por otros elementos oue llevan a la satisfaccidn de sa trabajo,

A continnacidn voy o deseribir brevemente algunas de las funcio-
nes oue el psicdlogo del trabajo desempefia para la realizacidn de su

trabajo y otras serdn vistas en capitulos posteriores de esta tésis,

Funciones del Psicdlogo del Trabajoe

Una de las fanc;ones gue competen al psicdlogo dei trabajo, es
llevar a cabo la investigacidén del.personal, nue esta encaminada & -
regogef, analizar y orgenizar los datos relativos en lo gue se refie
al trabajo. La psicologia del trabajo estd cohtribuyendo de manera -
concreta a la solucidn de muchos problemas relativos al personal de
la empresé por medio del proceso de investigacidn . Entre los instry
mentos de medida estan los tests psieosldgicos, los métodos‘calculan
res y los cuestionarios de apfitud e intelipencia, También desarrolla
"la consulta sobre los problemas del personal, en virtud de su conoci
miento de la conducta humana en lo que se refiere al trabajo. El psi
cdlogo, frecuentemente estd en condiciones de prestar asistencia va-
liosa 2 la Gerencia en cuanto a la ensefianza y preparacidén de los em
pleados para determinados trabajos y la adopcidn de programas de se-—

gurided,

Dalton E Mc Farland(l), dice que una funcidn es " un conjunto =
de elementos de conducta por loe cuaales los individuos deben respon-
- der en determinadas formas a situacionesg oue ocurren frecuentemente
¥y due estan definidas socialmente™, Las funciones son modelos de com
portamiento aue otros esperan de los individuos. Las funciones varian
dependiendo de la situamcidn. Por ejemplo, el Director de personal =
puede tener cierta relaeidn oficial, subordinads, ante el Presiden—
te de la compafifa cuandoe haya reuanidn del comité ejecutivo y, sin em
bargo, por la tarde, caando va a sostener un partido de golf, inme-

———

(1) Mc Farland, Dalton E. Administracidn de Persoral., Pdss 149-149,
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diatamente asume sa papel de compafiero, Como re ve, la conducta de -

una fancidn es compleja.

La naturalera de una funcidn es la wvariscidn que cstablece una

funcidn dependiendo de la toma de Jdecisiones y de la situacidn,

Las funciones suelen ir asociadas tambidn de ocupaciones parti-
culares como la del abogado, maestro, dentista o ministro. En las or
ganizaciones mercantiles encontramos funciones como la de ejecutivo
o administrador, funciones para gerentes de ofiecina ¥ para supervi-
sores de primera linea y papeles para ejecuativos en dreas funciona-
les como ventas o finanzas., Los empleados, los representantes sindi
cales, loé vendedores y proovedores tambien tienen dus funciones dig

(1)

tintivas,

La figura 2.1(2), nos muestra las funciones del Psicdlogo del -
Trabajo mis importantes. Primeramente vemos que el psicdlogo flel tra
bajo ayuda a la Empresa a definir las metas. La meta de un individuo
es 1o que é1 espera que realizard en un foturo. Las metas de una em—
presa pueden clasificarse en tres categorias aue éon: Produccidn, In

tegracidn y Koral,

La meta de Produccidn, es aquella cue se crea para realizar al-
g0, que debe ser hecho en una forma eficiente. Por ejemplo, la compa
fifa automotriz debe p-nducir coches y camisdnes, el hospital debe pro

porcionar ayuda’y confort,

En la meta de Intesgracidn, la empresa debe permanecer junta el
tiempo necesaris para cue los trabajos sean realizados y debe permg

necer intacta para realizar futuros trabajos. Algunas persohas aban

(1) Mc Parland, Dalton E. Administracidn de Personal, Pigs 148-149,
(2) Smith & ¥Wakeley. Psycholory of Industrial Behaivior,
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donan las empresas poroue sus metas personales son incompatibles con
aqdellas de la empresa. Otras personas se aneﬁ, porcue les agrgdan -
las metas de ésta, A la larga, el gue la empresa progspere, se basa -
en que las personas acue la integran, permanezcan dentro de ella sien

do compatibles sus metas.

La meta de la Moral, consiste en gue las personas de una empre=
sa deben encontrar los trabajos'que realizan interesantesg,atracti-
vos, estimulantes o que al menos valgs la pena hacerlos., Si no tie-
nen algunag de estas caracteristicas las metas de Produccidn e Inte-—

gracidén se ven agenazadas y la empresa puede venirse abdjo.

Todo psicdlogo del trabajo, necesita conocer las metas de la em
precsa donde presta sus servicios para llegar a desarrollar criterios
para la medicidn de la ejecucidn de la meta y de este modo efectuar

una contribucidén importante a la empresa,

Como 1o muestra el cuadro en medio de 1la figura, el psicdlogo -
trabaja para desarrollar criterios -~ medides de la ejecucisn de las
metas— las cuales se pueden usar en la evaluacidn del progreso que —

hacen las empresas hacig la obtencidn de sus metas.

La casills al final de la figura, indican que los psicdlogos -
tienen habilidades y entrenamiento especiales para enfrentarse con -
los problemas que ocurren dentro de la empresa en odanto a problemas
de Relaciones Humanas como son la direccidn, comunicacidn, conducta
del grupo, ergonomia. También se enfrenta a los problemas del perso-
nal como son la seleccidn y reclutamiento de personal, evaluacidn -
fisica vy psicoldesica, desarrolls vy prosramacidn de incentivos de -
trabaio. En su trabaio el psiedloso del trebaio, desea estar sesuro

de cue las solaclones para los vproblemas inmedintos avaden a aproxi-

&

merge a la empresa ., la reallzacidn satisfactoria de sas metas,
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Ayuda a la Empresa a

definir lss metas .

Producecidn .
C, Categorias de
Integracion
las Metasg
Moral
-I
Desarrolla Criterios
Medidas especificas en
la ejecucidn de la meta.
l
Resuelve problemas dentro de la Empresa.
Problemas del Personal . Problemas de Relaciones Humanas
Reclutamiento y Seleccidn . Direccidn
de Personal, . . Comunicacidn
Capacitacidén y Adiestramien . Conducta del grapo.
t0. . Ergonomia,
Bvaluacidn, .
Desarrollo. ' .

Programacisn de Incentivos. .

Fig. 2.1 . Panciones del Psicdlogo del Trabajo.(l)

(1) Smith & Wakeley, Psychoiogy of Industrial Behawwior,
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Ee asi como los métodos psicoldgicos han sido aceptados oor mua-—
chas empresas las cusles demuestran su apoyo para la realizacion de

el buen funcionamiento que tienen a su cargo.

Entre las empresas cue cuentan con una larga historia de éxitos
en lé aplicacidn de.los métodos psicoldgicos, estan las empresas co-
mo Procter & Gemble y la General Motors, ocue han puesto al descuabier
to nuevas técnicas y han arrojado resultados que son atilizados aho-

ra por muchas otras empresas,

As{ es, como el psicdlogo del trabajo cuenta con un campo de -~
accidn may amplio gue va desde tareas muy sencillas hasta las mds -

complejas que necesitan de una investigacidn muy minaciosa.

El investigador de la psicologia del trabajo tiene cue esforzar
se concretamente en relacidnar el tema de su formacidn profesional -

con los problemas pricticos que plantea la situscidn laboral,

A continuacién menciono algunzs de las tantas tareas que desem—

pefia el psicdlogo del Trabajo.

1. Andlisis y especificacidn de puestes.

2. Consultes con la gerencia,

3, Desarrolle y preparacidn de tests psicoldgicos,

4, Interpretgeidn de tests psicoldgicos.

5., Validacidn de tests psicoligicos.

6. Reclutamiento y Seleccion de personal,

7. Revigion de Contratos Colectiveos.

8, Desarrollo de criterios. ' -
9. Ergononia,

10, Investigacidn de mercados y consamiddres.

11.:Administracidn de saeldds ¥y salarios,
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12. Capacitacidn y Adiestramiento de Personal.

13, Administracidn de Incentiveas.

14. Planeacidn de la empresa,

15, Investigacidn sobre politicas y prdcticas del personal,
16. Dar conferencias.

17. Realizar campaiias de seguridad y szluad mental

18, Calificacidn de Méritos.

19. Induccidn.

20, Aulditorias e investigacidn relativas a los Recursos Humanos, etc.
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EXAMEN -DE AUTQO-EVALUACION

Cudl es el objeto de la psicologia del trabajo ?.

De qué depende la funcidn del psicdlogo del trabajo 2.

Qué es lo aue opina B.Von Haller Gilmer del wpsicéloge del traba-
jo 7.

Qué eé una funcidn ? (definicidn de Farland).

Cudl es la naturaleza de una funcién 9.

Describa las tres categorias de metas :produccidn, intesracidn y
morales,

Mencione cudles son lbsqproblemas del personal,

Mencione cudles son los problemas de relaciones humanas,
Mencione 10 tareas gue el psicélogo del trabajo desempefia en el -

ambiente laboral.
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TEMA III

ANALISIS DE PUESTOS

Objetivo general, objetivos especificos, bibliografia bédsica y

biblioerafia complementaria.

Introduccidn.

Aplicacidén v utilizacidn,

B,

Metodologia del analisis.
- Formato de un Andlisis de Puestos.

- BExamen de auto-evaluazcidn,
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ANALISIS DE PUESTOS

OBJETIVO GENSRAL

I1 alamnd describird la finalidad, aplieacidn y atilizacidn del And-
lisis de Puestos, asi como su metodologia bésica para su descripeidn

y especificacidn.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- E1 alumno mencionard en aqué consiste el andlisis de puestos.

- El1 alumno mencionard la aplicacidn y utilizacidn del andlisis de -
puestos,

— E1 alumno explicard en qué éonsiste la Entrevista y a quiénes se -
les debe hacer, R

~ E1 alumno explicaré‘en oué consiste la observacidn y qué fin tieme.

— El1 alumno explicare la finalidad del cuestionario.

BIBLIOGRAFIA BASICA

Arias Galicia, P, Administracidn de Recarsos Humanos, Cap. 7

Ed, Trillas.

Jiménez Osornio, A, Formacidn de Jefes de Personal. Cap 3

Apuntes,

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA

Reyes Ponee, A. Andlisis de Puestos.

Ed, Limusa (1973).
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ANATLISIS DE = PUESTOS

Introducecidn

El andlisis de un puesto consiste en una investigacidn sobre el

mismo, encaminado a conocer y definir su contenido y sus requisitos.

El andlisis de un puesto es un método cuya finalidad estriba en
determinar las actividades que se realizan en el mismo, los reocuisi-
tos (conocimientos, experiencia, habilidades,etec) aue debe satisfa-
cer la persona aque va a desempefiarlo con éxito, y las condiciones aam

(1)

bientales nue privan em el sistema enclavado.

El andlisis no consiste unicamente en las funciones de obtener
y escribir datos; se llama andlisis de puedtos porque el analista -
debe analizar los datos obtenidos para juzgar si ya tendrd toda la
informacidn saficiente y completa, y no pasar por alto aspectos del
puesto en la entrvista, Este andlisis de informacidn lleva al gnalig

ta a comprender hasta el fondo el gignificado de los datos,

Aplicacion y Utilizacidn

La aplicacidn del andlisis-de puestos es mpgy variada, por 1o =
cual puede tener diferentes aplicaciones, algunas de ellas son:
a) Pdra enczasar adecuadamente el reclatamiento de personal.
b) Como una ayuda para la seleccisn de personal,
¢) Para fijar adecuados programas de capacitacidn y desarrollo.
d) Como base para el estudio de la calificacidn de méritos.
e) Como elemento primario de estudios de evaluaeidn de puestos
£) Como parte integrante de manuales de organizacidn,

g) Para fines contables y presupuestales.

(1). Arias Galicia P, Administracidn de Recursos Hamanos, Pas 177.
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h) Para estructurar sistemas de higiene y seguridad industrial,
i) Para posibles sistemas de incentivos.
j) Para efectos organizacionales.

k) Como una téenica inicial de una mejor administracidn de recarsos

humanos,

Metodologia del Andlisis

A fin de llevar a cabo el andlisis; se recomienda emplear una —
metodoiogia que permite obtener los mejores resultados por medio de
la utilizacién de recursés hamanos, materiales vy tdenicos de los aue
se disponga. Se puede seguir para este efecto los siguientes pasos ,
a)Fijacién de los objetivos.— Amplitud, enfoque, cobertura, ete, ya
que dependiéndo de los‘objetivas que se pretendan se podrd disefiar -

el endlisis y en general toda la accidn,

.b) Establecimiento de un prosrama de accidn.— puede incluir la elabp

racidn de una ruta eritica.

¢) Fijacidn del presupuesto respectivo.. Determinacidn del método a

atilizar. = Se puede obtener mediante difsrentes formas cue son:

a) La entrevista.
b) La observacidn.

¢) El cuestionario.

¢ La Entrevista

Lo primero que hay que hacer es entrevistar al supervisor inme-
diato del puesto, cuien nos dars una idea sobre la ubicacidn del mig

mo dentro de la empresa.

Yo con la idea inieial del puesto, se acude al ocupante del aig

.10 nera entrevistarlse, Bl trabajador por prinecivio, es receloso de -
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cualauier inmovacion, reajuste o investigacion en torno de su trabg
jo. Bl analista serd para é1 ana persona extrafia, por lo cual, se dg
he hacer una presentacisn y una explicaecidn elara y satisfactoria so

bre lo que el analista va hacer,

Se procede a entrevistar al trabajador sobre su puesto. Aaai se
hace necesario el profundizar al mdximo y entrar en detglles, Para -
ello hay cue saber qué preguntar y cdémo dirigir las preguntas para -

oue el trpbajador no se desvie y se refiera a algo diferente,

Debemos tener presente el hevho de cue el trabajador habla su -
propio"idioma”, cuando exista uha pregunta abierta, no hay aue anotar
la respuesta hasta que se haya verificado qué es 1o que quiere decir
el entrevistado, ya que €1 usard sus propios términos y lenguaje rug

tico y sencillo.

No se debe olvidar que esta técnica se refiere al puesto y no a

la persona que 10 ocupa. =

La Observacidn

Para comprobar y cerciorarnos de la exactitud de los datos has-—
ta ahora logrados, -asi como para afiadir alguna otra informacidn que
se hubiere omitido, es la observacidn un medio imprescindible en el

andligis de puestos.

Se trata de acudir al lugar del trabajo donde el puesto se desem
pefia y observar de cerca ¥y minuciosamente las labores que el trabaja
dor realiza, el tiempo que le llevan, la calidad, precisidén y rapidéz

requeridas, el medio ambiente en oue se desempefiam,etc.

Si ek trabajador para desempefiar su puesto, tiene que mdéverse -
de un lado a otro de l= planta, podemos acompafiarloe a lo largo de su
recorrido y conviene conversar con €l informalmente y mostrarse amisg

o

toso durante ek curso de la observacidn, para gue nuestra presencia
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no le resulte fria y molesia.

Una vez llevada a cabo la entrevista inicial con el supervisor
ibmediato, con el trabajador, asi como el proceso de observacadn, e—
laboramos el borrador de descripeidn y especificacidn del puesto. -
Egte borrador debe contener las partes préncipales de la descripcidn
y especificacién de puestos: identificacidn del puesto, lista de fun
ciones que incluye, especificacidn de la habilidad, esfuerzo y res-

ponsabilidad que entrafia, y un detalle de las condiciones de trabajo.

Una vez elaborado‘este borrador se acuade al supervigor para gue
lo vea, lo estudie y dé su opinidn en lo cue toca a la exactitud de
la informacidn. Si es necesarin, se volverd a observar el puesto o -
entrevistar de nuevo al trabajador, & fin de aclarar posibles contra
diciones. Logramos asf{ un borrador ya corregido de la descripeidn y

especificacidbn del puesto.

El Cyestionario

Este método para la obtencidn de datos presenta sus inconvenien
tes. En primer lugar esta el problems de la redaccidn, Segundo, el -~
cuestionario presenta el problema de su elaboracidn; debe estar re-
dactado de.tal manera que el trabajador lo entienda, y a la vez vaya

encausado a obtener de é1 los datos que se necesitan,

El cuestionario puede ser de respuestss abiertas, o szea el ocu—
pante del puesto contesta amplismente; o de respuestas de eleccidn -
forzosa, cuando el entrevistzado tiene wmtias alternativas para su se
leccidn, Por ejemplo. En este puesto, pasa sproximadamente el 75% -
del tiempo: Sentado_  Caminando____ De pie__ , pers sih caminar_ _ ,

sénténdose v levantdndose constantemente .

Bl andlisis de puestos es una funcidn demasiada compleja como -
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para llevarla a cabo "a larga distancia". Es ohligacidn del analista
acadir al lugar de los hechos: ver, oir, comentar, vy no simplemente

dejatr el cuestionario y pasar al dia siguiente a recogerlo.

Andlisis y evaluacidn de la informacidn

Deberd ser realizado por los coordinadores del estudio; para -
ello, recueriran experiencia en trabajos similaress El1 jefe responsa
ble de la actividad de sus colaboradores, deberd tener una vididn pa
norémica de su seccidn o departamento, asi como de lés puntos qdeﬁ -
puede enriqueber, modificar o bien ratificar lo expresado por quien
ocupe el puesto. Asi es como se llegard a la elahoracidn de un and-

lisis definitivo y se procedera a hacer la presentacidn del mismo.

El andlisis de puestos no puede ser vigente en forma indefinida,
por lo cual, es conveniente que se fijen passs de actualizacidn a -

fin de mantenerlo en posibilidad de usarlo permanentemente,

Describir un puesto, consiste en lograr una aaténtica sintesis
de lo analizado, presentar en forma gramatical, clara, légica y .. -
correcta, aquellos datos que interesa conocer sobre un puesto y nos

pernite formar un juaicio bien fundado sobre el mismo.

Formato de un Andlisis de Puestos

El formato de un -ndlisis de puestos puede ser elaborado de di-
ferentes maneras. Aquai deseribo una forma que es propuesta por Fernan

do Arias Galicia, en sa libro @e Administracidn de Recursos Hymanos,

Andligis de Puestos

Clave
Fecha
1. Generales

Denominacidn del puesto.
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3.

4,

5.

6.
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Localizacidn en la organizacidn(organigrama).
Hombre del jefe inmediato superior.y puesto.
Horario de la jornmada de trabajo.

Localizacidn fisica (edificio,piso, departamento, seccidn),

Descripeidn Analitica,
Descripcidon enalitica de las funciones.

Claegificacidn de las mismaw a un criterio cronoldgico; por dias,

- guincenas, meses y eventuales.

Descripeidon Genéricg.

La anidad, grupo, articulo o persona efectada; por la funeidn.

El sistema, procedimients o técnica utilizadsa.

El objetive o razon de la funcidn.

Observaciones,

Reguerimientos.

Habilidad: escolaridad, conocimientos necesarios especiales, idip
mas, experiencia necesaria y capacitacidn recuerida.

Esfuerzo: mental y/o visual , fisico.

Responsabilidad: Directa o indirecta.

Condiciones de Trabajo.
Ambiente.

Riesgoss Accidentes de trabajo y enfermedades profesionales.

Perfil,

Nombre del entrevistado, edad, sexo, estado civil.
Revisd: nombre y puesto.

¥odificaciones hechas,

Aprobo: firma y fecha.

lipmbre del entrevistador.

Observaciones,
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Resumiénde, para orgsnizar el psrsonal de una empresa, es esen—
cial establecer una apropiada jerarauia dentro Ze la misma., Cada tra
bajador debe estar colocado exactamente en el nivel de categoria aue

le corresnonde respecto a los demds,

El Andlisis dé puestos, es un método que consiste en ung invess
tigacidn sobre el puesto y estd encaminado a conocer y a definir su

contenido y sus requisitos.

El andlisis de puestos responde a una argente necesidad de las
empresas para organizar eficazmente los trabajos de éstas. Un traba
jador realiza normalmente un conjunto fijo de actividades y de ello
depende 'la perfeccidn de estas y de la empresa. Ppr 1o que es necesa
rio conocer la realidad misma cue va a ser analizada: el Puesto.

El Puestoes un conjunto de operacidnes, cuglidades, responsabili-
dades y condiciones que formaﬁ una unidad de trabajo especifica e -

impersonal“(l).

Al analizar el puesto lo separamos en sus partes, estudiando -
cada una de ellas. El analista, ademds de llegarlo a conocer perfeg
tamente, tiene la dificil misidn de darle a conocer, es decir, tra-

ducirlo a términos utilizables para fines admininistrativos.

El andlisis de p. ~to sdlo tiene sentido si permite después una
sintesis del mismo, cue es a lo que debe llegar el analista en la =

elaboracidn de su Teporte de descripeidn y especificacidm del puesto.

(1). Andlisis de Puestos. Reyes Ponce Agustin,
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EXAMEN DE AUTO-EVALUACION

En qué consiste el andlisis de puestos ?

Cudl es la finalidad del andlisis de puestos ?

Mencione cinco aplicaciones del andlisis del puestd .

Diga en aué consiste la>entr¢vista y cudl es su funcidén en el =~
andlisis de puestos ?

Explique cudl es la:funcidn de la observacidn en el andlisis de
puestos ?

Cudles son los inconvenientes cue presenta el cuestionario en el
andlisis de puestos?. \

Defina qué es el Puesto 9
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IEMA IV

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

E__INDUYCCION,

Objetivo general, objetivos especificos, bibliografia bésica ¥y
bibliografia complementaria.

- Introduccidn.

— Fuentes de Reclutamiento.

Importancia de 1la Seleccidn de Personal.

Principios de la Seleccidn de Personal.

Pasos para la Seleccidn de Personal.

Induceidn.

- Examen de auto-evaluacidn.
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

1SS

INDUCCION

OBJETIVO GENERAL

El alumno describird los objetivos, la importancia y lugar que ocupa
el proceso de Reélutamiento y Seleccidn de personal, en la integraw
cidn de los recursos humanos, asi como identificard los diversos pro

cedimientos empleados para el logro y consecucidén de sus objetivos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

~ El1 alumno describira la importancia de la seleccidn de personal.

- Bl alamno mencionara las fuentes de reclutamiento de personal,

~ El1 alamno describira los principios de la seleccidn de personal
( colocacidn, orientacidn y ética profesiomal)

- Bl alumno explicard los pasos para la seleccidn de personal,

- E1 alumno explicard el objetivo de la Induccidn dentro de la empre
Sa.e

- Bl alumno mencionard en qué consiste el periddo de prueba del tra-

bajador.

BIBLIOGRAFIA BASICA

Arias Galicia, P, Administracidn de Recursos Humanos.

Ed. Trillas. Capitalo 9.

Reyes Ponce, A, Administracidn de Personal. Primera parte. pag 92-94

Ed, Limisa.

Tiffin Joseph & J., McCormick E., Sicologia. Indastrial. Bamitulo 3.
Ed. Diana. '

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA

Reyes Ponce, A. Administracidn de Personal. Capitalo 4. Ed Limasa.
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION
DE PERSONAL E INDUCCION

La empresa en multiples ocaciones se ve en la necesidad de adaui
guirir personal, asi como adquiere otros elementos para su funciona=—
niento. La adquisicidn de personal es una actividad casi permanente
en la empresa, a causa de ogue los empleados y trabajadores de todo -

establecimients pridcticamente estan en movimiento.

En toda empresa pdblica o privada existe un cambio constante de
personal debedo a renuncias voluntarias, casamientos, defunciones, -

despidses, translados, promociones, etc.

El proceso de reclatamienfo se inicia caando se presenta una =
vacante, o sea un puesto que no tiene titular. Antes de cubrir dicha
vacante, debera estudiarse la ﬁosibilidad de redistribucidn del tra-
bajo, con objeto de que dichas tareas sean realizadas entre el perso
nal existente y, en caso de no ser posible, se solicitard que se cu~-

bra.

El reemplazo y el puesto de nueva cracién, se notifica a -
través de una requisicidn al Departgmento de Seleccién de Personal, -
sefialando los motivos que las estan ocacionando, la fecha en cue de-
bers estar cubierto el buesto, el +tiempo por la cual se va a coptra~

tar, para gué departamento, turno, hérario y sueldo,

Recibida la requisicidén de personal, se recurrird al andlisis y
valuacién de puestos, aque es tratado en al capitulo anterior, con el
objeto de determinar los reocuerimientos que debe satisfacer la perso
na para ocupar el puesto. Si no existe dicho andlisis debera elaborar

se para poder precisar qué<persona debe ocupar la vacante,

El sigulente paso consiste en la localizacidn, én el inverntario.
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de recuarsos humanos, de las personas que, -actualmente presta sus ser
vicios en la organizacidn, rednen los recuisitos establecidos, lo -
cual permitira proporcionar elementos que conocen la organizacisn.,
Esto disminuird el peviodo de entrenamiento y, 1o més importante, =
contribuira a mantener alta la moral del personal que trabaja en la
organizacidn, al permitir cue cada vacante signifique la éportdnidad

de uno o varios ascensos.

Fuentes de Reclutamiento

De no existir dentro del inventario el candidato deseado, se a-
cudira a la cartera de candidatos gque se encuentran en espera de una
oportunidad y , al no localizarlo tampoco, se recurriri a las fuentes
de reclutamiento , entendiendo por tales los medios de que se vale -
una organizacidn para atraer candidatos adecuados a sus necesidades.‘

Existen dos tipos de fuentes de reclutamiento:

1. Puentes Internas, que se refiere a las amistades, parientes o fa=-

miliares del propio personal,

2, Fuentes Externas, como son las agencias de empleo, solicitantes -
voluntarios, escuelas, anuncios en periddicos, bolsas de trabajo,

ete,

Como politica permanente, deberd evaluarse el programa-de reclu
tgmients para determinar qué fuente proporciona los méjores elemen~
tos. Se debe analizar tambiédn la técnica seguida con cada fuente., En
el criteris general de evaluacidn debe incluirse aspectos tales como:
La actitud del empleado, su ausentismo, rotacidn y la fuente que lb
proporciong, ademéis tener en mente los costos del reclutamiento, Es—
to permite escoger el mejor personal disponible en el mercado de tra
‘bajo, planear e iniciar los programas de enfrenamiento en tiempo opoxr

tuno y cubrir las vacantes con la anticipacidn solicitada.
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Una de las ticticas para ir ocupando ios diversos puestos en -~
une empresa 4 organizacidn consiste en 2ep;ﬁtar un conjunto de persg
nag que poseen las caracteristicasVreqaeriaas fior el puesto. Dentro
de ese conjunto se seleccionan aquellas que van a desempefiay los -

puestos e trabajo que se encuentran vacantes.

Importancis de la Seleccidn de Personal’

La Seleccidn de personal es un proceso inherente al proceso ad-

ministrativo y en cualguier empresa se da, ocurra tecnificado o nd,

Es necesario recordar que muchos recursgs humanos (habilidades,
inteligencis, intereses vocacionales, motivacidn, etec) no son apre-
ciables & simple vista, por lo cual se hace necesaria la seleccidn =
técnica de personal emplee métodos ideados por psicdlogos y adminis—

tradores.

En el Area laboral, es hasta el siglo XX, cuando se inicia la -
seleccidn téenica y, particularmente, es la Primera Guerra Mundial -
la que plantea la necesidad de seleccionar individuos destinados a -
tareas especificas, valiéndose de las aportaciones cientificas logra
das hasta esa época en diversas ramas del conacimiento que tienen por

objeto el estudio del hombre,

En la acfunalidad, el enricuecimiento de tales aporéaciones‘ha -
permitido que las técnicas de seleccidn de personal tiendan a ser-me
nos subjetivas y mds refinidas; atilizando para ello una serie de -
téenicas como la entrevista, las tests. psicoldgicos, los exdmenes

médicos y otros medios.,

Definiecidn de Seleccidn

Dunnette y Kirchner no dan una definicidn concreta de selec—
cidn, ellos prefieren, describir el procedimiento sefialando como an

medio de la seleccidn el pretender buscar a la persona adecuada, por
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una persona cue sabe operarlo o cue ha demostrado tener las aptitu-
des necesarias para aprender el trabajo, para losrarls el seldccis=

nador reguiere establecer ¥y mantener una organizacidn.de personal,

Shhein(l), define a la Seleccidn como " el conjunto de téenicas
-psicométricas que sirwen para seleccionar a las personas mis aptas -

para un determinado puesto de trabajo".

Fernando Arias Galicia(z) dice que la seleccidn de personal "esm
un procedimiento para encontrar al hombre que ecubra el puesto adecus

do, a un costo también adecuado"

La organizacidn en cue se realiga la seleccidn de personal, la
cual es, la eleccidn de la persona adecuasda para un puesto adecnado
y a un costo adecuado que permita la realizacidn del trabajador en -
el desempefio de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y poten
cigles a fin de hacerlo més satisfactorio a si mismo y a la comuni-
dad en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera, a los -

propdsitos de la organizaeidn,

La definicidn aue nos da Arias Galicia, es la mis adecuada ya -

que retne los requisitos para cabrir el puesto adecuadamente.

La Seleccidén nos dice, en dl¥ima instancia, de entre varios can
didatos que se presentan para ocupar un puesto vacante, quién es el
mejor. El seleccionador debe conjugar dos elementos: las caracteris~

ticas del o de los candidatos, y los réquisitos del puesto.

El método en si consiste en bascar laAadaptacién del hombre al

puesto ¥y el procedimiento es el de determinar especificamente los -

(l), Schein E.H, Psicologia de la Organizacion. Pdg 27.

(2). Arias Galicia F, Administracidén de Recursos Humenos., Pdg 257.
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puestos a los que aspirard el empleado,

Principios de la seleccidén de personal.

Es de primordial importancia, antes de describir el proceso, en

fatizar tres principios fundamentalés:

Coloecacidn

La tarea del seleccionador es tratar de incrementar log recursos
humenos de la organizacién por medio del descuabrimiento de habilida-
des o aptitudes que puedan aprovechar los candidatos en su propio be
neficio y en el de la organizacién. Las cuales puedan ser requeridas
en otra parte de la organizacidn o en otra ocupacidn dentro de la mig
ma. |

Orientacidn

Cuando un candidato no es aceptado, es de gran imporatancia .=
orientalo hacia otras fuentes posibles de empleo y no engaiiarlo di-
ciéndole que su solicitud serd estudiasda y despuds se le avisars el
resultado. Queda desde luego, a la propia habilidad del gselecciona—
dor orientar al candidato hacia otra fuente de trabajo que si pueda
desempefiar.

Etiea profesional

El proceso de seleccidn implica dna serie de decisiones aue pue
den afectar la vida futura del candidato. Esto puede suceder si al -
candidato se le coloca en un puesto para el cual no tiene habilida-
des o para el cual tiene més capacidad de la necesaria,etc., son cir
cunstancias qde pueden convertirse en fuente de frustracidn para el
candidato. El seleccionador debe tener plena vonfisnza de que esas -
actividades paeden afectar, a veces definitivamenfe,_la vida de otras

. personas.
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Pasos para la Seleccidn de Persomal

Existen una gran variedad de procedimientos para seleccionar,

pers la mayoria de las organizaciones o empresas emplean ya sea par

cial o tetalmente los siguientes pasos:

1.

26

3.

Recepcion del Solicitante.~ El ambiente en que sean recibidos, =
asl como la manera en gque sean tratados, contribuird en alto gra—
do a mejorar la impresidn que se forman de la empresa. Es aconse~
jable una sala de espera confortable, iluminada y>suficientemente
ventilada, asi como cubiculos privados que permitsn las condicio-
nes ambientales necésarias para la realizacidn de las diferentes

etapas del proceso de seleccién,

Entrevista inicial o preliminar.- Esta entrevista pretende "detec .
tar" de manera gruesa y en el minimo de tiempo posible, las con-

ductas mds ostentibles del candidato y su relacidn con los reque—
rimientos del puesto; por ejemplo, apariencia fisica, facilidad de
exgresién, habilidad para relacionarse,etc., con objeto de descar
tar aquellos candidatos que de manera manifiesta no redna los re-—
querimientos del puesto gue se pretende cubrir; debe informérseles
la naturaleza del trabajo, el horario, remuneracidén ofrecida, las
prestaciones a fin de que él1 decida si le interesa seguir adelan~
te con el proceso. Si existe interés en ambas partes se pasa a la

siguiente etapa.

Formas de solicitud.— El modelo de lg solicitud debe estar prepa
rado de tal manera aue se puedan obtenér todos los datos relativos
del solicitante, y nos puedan servir de indicio en cuanto a la ap
titud para ocupar el puesto gque sélicita. Esta aptitud y los re-—
auisitos varian frecuentemente de una compafiia a otra y ain de una

fecha a otra dentro de la misma compaiifa,



4.

7L

Generalmente se solicita al interesado determinados datos re
lativos a su educacion formal, a su historia de trabajo y jefes -
anteriores y de las actividades que desempefiaba, Bl prieipio fun
damental a que obedece el uso de la solicitud como . instrumento pa
ra admitir al nuevo personal es que los datos obtenidos por ella
sirven como indicadores del solicitante como futuro empleado de -
la organizacidn.las solicitudes también abarcaran datos personales,
experiencia ocupacional, puesto y sueldo deseado, referencias per

sonales, etc,

Tests Psicoldgicos.~ Los tests a que se someten a los solicitan—
tes, constituyen una de lgs ayudas de que se digponen para extraer
la informacidn rdpida y exacta que se busca respecto & las habili
dades del candidato, sus talentos, sus aptitades yrsus aspiracio-

nés, lo cual es muchas veces dificil de mveriguar por otros medios,

Las tests psicoldgicos para la seleccidn de personal, sirven
para distintas finalidades, entre las cuales sefislamos lés sipuien
tes:

z) Seleccidn de nuevos empleados,

b) ‘Colocgeidén de los empleados en los distintos oficios.

¢) Translado de los empleados,

d) Ascenso de les empleados.

e) Determinacidn de las necesidades que hay en la organizacidn

de adiesgtrar el personal,

f) Asesoramiento y erientacidn de los émpleados.
Cleeton(l)ha subrayado aue los tests de persbnal deben ser siempre
congideradas como suplemento de otros procedimientos, no como sug

titutos de ellos.

(1) Cita mencionada en Tiffin y McCormick. pag 81
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Cualquier nuevo sistema, bien sea para el puests del nuevo =
personal, para la produceién, para la propagenda, u otra activi-
dad, no debe valorarse en virtad del hecho de cue sea totalmente
exacto, sine en funcidn de su grade de perfeccidn mayor gue el de

los métodos que le han precedido.

Pebido a que los tests psicoldgicos son may variados en caan
to a su extensidn, calificacidn, tiempo empleado en aplicarlos, -
etc., se hace necesario emplear mis de un criterio para clasificar
las. A continuacidn mencionaré las principales de ellas:

Porma de Realizacidn: ejecaci3n, orales y ldpiz-papel.

Formas de aplicaeidn: individuales y colectivas.,

Tiempo: velocidad y potencia.

Caracteristicas medidas: inteligencia, aptitudes o perfeccisdn,

rendimiento, personalidad e intereses.

Entrevista.—-Daspués de la aplicacidn de los tests psicoldgicos =
ge procede a una segunda entrevista con aguellas personas gue ob=-

tuvidron buena calificacidn en los-tests que se les aplicaron.

Ia entrevista también tiene sus deficiencias que pueden proceder
de algunas de estas tres fuentes: 1) El método empleads en la en-
trevista; 2) del mismo individuo aue la celebra y; 3) del intere-

8a8d0.

La entrevista guiada o dirigida se organiza con el objeto de
obtener los datos de manera eficiente y sistemdtica, lLas caracte—
risticas fundamentales de una entrevisté de este tipo son las si-
guientes:

a) El oue entrevista al aspirante debe tener presente determina
das esgpecificaciones del puesto.

b) Tiene un plan y sabe qué preguntar
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¢) Conoce la forma de celebrar la entrevista.

Ordinariamente se utiliza un modelo impreso, con objeto de

no separse del guidn.

Fases de la Entrevista

Podemos representarlas graficamente

T ——
Citia

Rapport » Cierre

El Rapport significa "eoncordancia"”, "simpatia", Es una etapa de
la entrevista gue 4tiene como propdsito disminair las tensiones -
del solicitante, el rapport debe permanecer-durante toda la entre
vista. El1 propdsito del rapport, en otras palabras es "romper el

hielo", .

La Cifia se refiere a la realizacidn de la entrevista propiamente
vy a través de ella se exploraran las 3reas de interés y que sir-

ven también para la elaboracidn final de la solicitud.

El Cierre se refiere, a que cinco o diez minutos antes de dar por
terminada la entrevista, se anuncia el final de la misma, dando -
oportunidad al solicitante cue haga las preguntas aue estime necg ~

sarias.
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Te

9.

Tl
El1 resultado - y conclusiones de la entrevista, en relacidn -

al objetivo de la misma, debe ser inmediatamente despuds de con-—
clufda, con el objeto de no omitir ninguna informacidn cue nos inm
terega conocer, El informe debe ser claro, concreto e inteligible

para qulien posteriormente tenga necesidad de consultarlo,

Investigacién de la Historia Previa.- En esta fase se investigan
los datos proporcionados por el candidato en la solicitud y en la

entrevista del proceso de seleccidn,

Be trata de corroborar la honesticidad y veracidad de la in-
formaci6n proporcionada; conocer mds detalladamente la posible ac
titud, responsabilidad y eficacia en el trabajo de las activida-
des desarrolladas en trabajos anteriores y; proporcionanos una in
formacién de la actividad socio—familiar, a fin de conocer las po
gaibles situaclones conflictivas aue influyan directamente en el -

rendimiento de su trabajo.

Liste de Solicitantes deseables.-~ Consiste en elaborar una lista

de acaellas personas que han pasado por los pasos anteriores sin
' té - Ld - - F]

ningun tropiezo. 0 sea aquellos que reunan los reguisitos necesa

rios para ocapar un puesto determinado en la organizacion.

Seleccién Preliminar en el Departamento de Seleccisén de Personal.-—
Bespués de tener la lista de solicitantes deseables, se seleccio=
nan en el departamento de seleccidn de personal, aquellas personas
oue a su parecer son las més iddneas para desarrollar el trabajo

en cuestidn.

Seleccidn final por el Capatdz o Supervisor.— Acul es donde se eg

eocen casi en definitiva acuellos candidatos cue podrian ocupar -

1s vacante. Antes de ser aceptado, debe pasar por el exdmen médi

co.
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10. Evamen liédico.- El examen médico de admisidén reviste una importan
cia bésica en las organizaciones, al grado de llegar a influfr en
elementos tales como calidad y cantidad de produccidén, indices -

de ausentismo y puntaalidad.

La realizacidn del examen médico de admisidn es financiada
por cada organizacidn y debera ser llevada a efecto por un médico
egpecializado en medicina del trabajo, con el conocimiento del -
tipe de actividades aque desempeﬁara el futaro trabajador y las -
exposiciones a los agentes nocivos para la salud, a fin de dete#
minar, si las condiciones fisicas permiten al trabajador desempe

flar eficientemente su trabajo.

11. Colocacidn.~ Con la informacidn obtenida en cada una de las diver
sas fases del proceso de seleccidn, se procede a evaluar comparsg
tivamente los requerimientos del puesto con las caracteristicas

de los candidatos,

En ésta fase resulta importante insistir es que es recomen-
dable, que la decisidn final corresponda al Jefe o Jefes inmedia
tos del futuro empleado, por -ser ellos los directos responsables
dél trabajo del futuro subordinado: al Depé:tamento de Seleccidn
de Personal, le corresponde un papel de asesor en dicha decisidn

final,

Una vez tomada la decisidén final es comunicada al candidato. Y
es migsién de la propia organizacidn, establecer planes y programas
cuyo objeto sefé el acelerar la integracisn del individuo, en el mé—
nor tiempo posible, al puesto, al jefe, al grupo de trabajo y a la -

organizacidn en general.

La magnitud y formalidad del plan de Induccidn estarén  deter—

minadas por el tipo de organizacidn que se trate y por las sctivida-
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des que se realicen,

Introduccidn en el Departamento de Personsl

te
1.

2e

3.

4.

5

En 41 suelen darse al nuevo trabajador, informes de la siguien-
naturaleza:
Idea de la empresa en gue se va a trabajar, sua historia, sus pro-

ductos, su organizacidn, sus principales funcionarios, etc.

Politicas generales del personal: qué espera la empresa del nuevo

trabajador, y qué puede esperar éste de la empressz,

Reglas generales sobre diseciplina: lo que debe hacer y 1o que de—
be evitar,
Beneficios de los que puede disfratar, tales como cajas de ahorro,

despensas, deportes, etc.

Conviene siempre hacerle visitar la planta y presentarlo con al-

guno de sus jefes de mayor categoria,

Introduceidn en el puesto

1.

2

3.

4,

Conviene gue el nuevo empleado sea personalmente llevado y presen
tado con el que habrd de ser sa jefe inmediato, ¥y no simplemente

enviado con la ficha de ingreso.

El nuevo jefe debe presentarlo a su vez, con los que habrén de ser

sus compafieros inmediatos de trabajo,.

Entregarle una "descripeidn del puesto®, para que la lea cuidado-

samente, pero hacer después que la comente con su jefe.

Deben mostriarsele los sitios que requiere conocer, tales como lu—
gar de cobro, de abastacemiento de material, de herramientas, sa

nitarios, etc.
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5. Conviene que se le sefiale un auxiliar para que lo oriente y le rg

suelva sus problemas, en los primeros dias.

Ayudas Téenicas

Constituyen ayudas técnicas para la buena introduccidn, los lig
mados Folletos de Bienvenida o Del Empleado., S8lo cabe hacer notar:
a) Que éste folleto debe ser amistoso.

b) Que conviene que'sea 1o més grifico posible,

¢) Que debe estar dividido en secciones, ya que el colicitante bus-
card en €1 muchas cosasy y, si no las encuentra, pierde interés -
en é1,

d) Que no debe contener promesas de cosas que no se van a conceder,

e) Que no debe subtiguir a la instruccidn, sino sflo ser dn auxiliar

de la misma.

La introduccidn:. del trabajador constituye una técnica que no ~
requiere un gran costo, ni personal muy técnico, y, sin embargo, rin

de gran uatilidad,
Periodo de Prueba

Puede decirse que es la continuacidn de la introduccidn, Las: v
pruebas précticas son posibles de establecer en toda empresa. Lo ne-
cesario es seleccionar cudles son las que conviene poner durante el
periode de prueba, graduarlas, y, de ser posiblé, estandarizarlas.

BEs muy conveniente formular dos o tres hojas de califiecacidn aue
el supervisor inmediato deba llenar antes de que el trabajador cause
planta: ellas revelarin si el nuevo trabajador pudo realizar, o no,

log "puntos-clave®" del puesto aqué se le encomienda,

.Entrevista: de Ajuste

Es la aue se realiza cuaando el trabajador va a causar planta -
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por haber pasado satisfactoriamente el periodo de prueba.

Esta entrevista debe prepararse con una plédtica con el supervi-
sor inmediato, para conocer }la conducta y eficiencia del.empleado, da

rante el periodo de prueba,

Conviene hacer notar al trabajador que ingresa ya en definitiva
como empleado, ¥ br;ndarle 1la posibilidad de preguntar muchas cosas
gue quizé-entonces, no podia conocer, o que surgiersn en el tiempo -

que ha trabajado.

Por dltimd, conviene pedirle informes sobre cémo encuentra su -
trabajo, sus compafieros, jefes, ambiente fisico,etc. Muchos datos pue
den obtenerse de €1, ya que no ha connaturalizado adn con circunstan
cias y condiciones de trabajo, que pasan inadvertidas para quienes =

tienen tiempo trabajando en la misma empresa.
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TEMA V

LA INSTRUCCION EN EL AMBIENTE LABORAL

Objetive general, objetivos especificos, bibliografia

bibliografia comvlementaria,

- Introduccidn.

-~ Determinacidén de las necesidades de instruccidn.
— Caracteristicas del Aprendizaje.

- Principios‘ﬁe Aprendizaje,

— Métodos e Instrumentos de Aprendizaje.

- Tipos de Instruccidn.

— Instruccidn del instructor.

- BExamen de auto~evaluacidn,

bdgica y
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LA INSTRUCCION EN EL AMBIENTE LABORAL

OBJETIVO GENERAL

El alumno describird el objetive y finalidades de los programas de -
instruccidn laboral, untilizado como un método para dotar a los indi-
-viduos dé una empresa con nuevos repertorios conductuales que le. per

mitan resolver satisfactoriamente su empleo en cuestidn.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

L El alumno mencidnaré los objetivos y criterios en nue puede clasi-
ficarse la instraccidn.

~ E1 alumno describird en gué consiste el andlisis de las necesidades
de instruccidn dentro de una empresa.

- El1 alumo explicard en qué consistid el estudio realizado por Wodd
en relacién a las necesidades de ensefianza de personal de la geren
cia.

-~ El alumno explicard en qué consiste el proceso de aprendizaje.

- El alumno desecribird en qué consisten los principios de aprendiza-
je.

-~ El1 alumno mencionard los distintos métodos e instrumentos de apren
dizaje, utilizados en la instruccidn del persanal.

+ E1 alumno explicari en oué consisten los distintas tipos de ins-
truccidn de los empleados.

- E1 alumno mencionara cudl es la tarea del instructor para dar la -

instruccidn.

BIBLIOGRAFIA BASICA

Arias Galicia, ¥, Admininistracidn de Recursos Huymanos. Capitulo 12

Ed, Trillas
Siegel Laurence. Psicologia Industrial,Capitulo 7. Ed. CECSA.

Tiffin & McCormick, Sicolagia Industrial.Capitulo 9. Ed Diana
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BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA

Dunnette M.D. y Kirchner W.K. Pdicologia Industrial. Ed Trillas

Reyes Ponce A, Administracidn de Personal., Primera varte. Ed Limusa.
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T INSTRUCCION DE LOS EMPLEADOS LABORALES
Introduccidn

Un programa de instruccidn convuna estructura adecuads fiene -
ciertos objetivos bien definidos. Estos objetivos se deducen ligica—
mente de une determingcidn de las necesidades de ensefianza dentro: de
la empresa y, & su vez, sefialan la mgnera de realizar:la instruccidn,
qué personas deben récibirla, y un esquema para la evaluacidn de la

eficiencia del programsa.

Con frecuencia ls existencia de un problema ,; pone de relieve
la necesidad de cisitaAclase~de instrauceidn. Por ejemplo, a veces ~
una empresa descubre que la introduecidén de un nuevo equipo implica
un incremento marcado de accidentes, y necesita establecer un progra
ma de ensefianza de medidas de seguridad., O, previniendo el retiro de
cierto ndmero de personal de supervisidn, es posible que la empresa
‘neeesite darles instruccidn 5 los substitutos que los capacite como

lideres eficientes.

Es de vital importancia gue antes de empezar cualquier progra=—
ma de ensefianza, se hagan algunas preguntas bisicas; por ejemplo, -
Qué voy a ensefiar?; A quién voy a ensefiar.?; Por qué voy a ensefiar 73

Gémo yoy a ensefiar ? y; Cudndoe voy a ensefiar ?.

Las ‘respuestas a estas preguntas son los puntos claves de cual-
auier programa que requiere la determinacidn de las necesidades de -

s . #
instruccion. .

El "Adiestramiento" es 6l proceso por medio del cual los indi-
viduos aprenden las habilidades, conocimientos, actitudes y conduc—
tas necesarias para cumplir con las responsabilidades de trabajo que

se les asigna .(l)

(1). Durmette M,D., & Kirchner. Psicologfa Industrial., Pdg 73
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Bsta definicidn implica aue el adiestramiento en las empresas =
consiste en programas de aprendizaje formal disefiados y realizados -
para servir a las necesidades y objetivos particulares de una empre-

Sa.

Arias Galicia define al Adiestramiento de la siguiente manera:
' Es proporcionar destreza en una habilidad adquirida, casi siempre me
diante una préctica mids 0 menos prolongadas de trabajod de cardcter -

muscular o motriz.(l)

Entrenamiento, es prépararse para un esfuerzo figico o mental,

para poder desempefiar una labor; como se ve el entrenamiento forma -

(2)

parte de la educacidn.

Capacitacidn, es la adcuisicidn de conocimientos, principalmen-—

(3)

te de cardcter técnieo, cientifico y administrativo.

Determinacidn de las necesidades de instruccidn

Los andlisis de las necesidades de ensefianza comienzan tipica-
~mente con una revisidn de toda la empresa, intentando determinar las

dreag de operacidn relativamente deficientes.

Adn cuando esta revisidn puede sefialar dreas generales aue nece
sitan ensefianza, es necesario completarls por ﬁedio de estudips que
determinen los grupos especificos de trabajadores cue necesitan ins-
truccién. Por ejemplo, puede ser gue una empresa necesite de la ense
filanza de medidas @e séguridad, pero no es probable que todos los gru

pos de trabajadores la necesiten., A medida que el analizador estudia

(1). Arias Galicia, F, Administracidn de Recursos Humanos, pég 319.
.(2). Ividem
(3). Ibidem
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a los trabajadores de determinados departamentos, se ird reduciendo
el foco durante esta fase de la determinscién:.de las necesidades de
ensefianza, Puede consultar los andlisis de empleos existentes ; eje~
cutar algunds propios; hacer observaciones gisteméticas ¥y realizar -

entrevistas.

Wodd(l), ided una forma sistemdtica de obtener las opiniones re
lativas & las necesidades de ensefianza del personal de la gerenciag
se refiere a opiniomes y criterios de los empleados.vSu estudio con-
sistid en: solicitar a 500 empleados de gerencia gue hiciéran una lis
$a descriptiva de las ﬁecesidades que ellos experimentaban de instruc
eidn y>adiestramiento, asi comp las que experimentaban, a su enteder
sus jefes, Con bgse en estas listas se élaboraron tres cuestionarios,
cada uno de los cuales constabp de 68 puntos. Los temas eran tres:

l. Sus necesidades personales,

2. Las necesidades de sas superiores,

3, Las necesidades de sus suabérdinados.

Los distintos puntos de los cuestionarios se referian a los sig

te campos prieipales relativos , las necesidades de instruccidn:

1. Relaciones con los subordinados. Ppr ejemplo, dirigir a mis
subordingdos para que mejoren su trabajo

2. Desarrollo Personal., Por ejemplo,apuntar mis ideas por escri
to.

3. Relaciones de Trabajo. Por ejemplo, satisfacer una ocueja.

4, Salprios y Sueldos. Comprender y aplicar la tdetica de cﬁan-
t0 a pago y salarios.

5. Control Administrativo. Coamprender las consignaciones de los

(1), Cita mencionada en el Tiffin y McCormick., pag 268,
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presupuestos departamentales,

6. Conocimiento técnico. Informacidn téenica ulterior sobre pro
éesos de manafactura.

7. Conocimiento de la compafiia, Cémo se venden al consuamidor -

108 productos de la compafiia,

Bl andlisis estadistico realizado en virtud de un ensayo preli-
minar de observacifn . con los cuestionarios, indied que las respues-—
tas de los individuos respecto a los siete campos,acusaban indicés de
confianza bas%ante satisfactorios (seis de los siete coeficientes de

confianza llegaron a .86, o lo pasaron).

Los supervisores observaron y sefialaron las necesidades de ing-
traccidn ocue tenfan los individuos por si mismos. A su vez, los su~-
bordinados pbservaron que las necesidades de ensefianza de sus superio

res eran mengres que las que estos mismos reconocian,

En suma, el sndlisds de las necesidades de instruccéidn descieﬁdé'
a2l nivel individuml de los trabajadores. Es posible que, en un depar
‘tamento, solamente algunos empleados necesiten instrucciénﬁ o puede
sey que los miembros de los diversos deparbamentos necesiten una ing
4ruccidn diferente en cuanto al grado y al tipo. Se pueden administrar
diversas pruebas de capacidad, habilidad o conocimiento del empleo,
si son gpropiadas a las dreasique se han‘determinado de necesidades
de ensefianza, Las apreciaciones de la inspeccidn pueden ayadar a i-
dentificar a los trabajadores individuales aque tienen mds necesidad
de instruccidn, e indicar la clase de ensefianza que debe dérselea.‘-
En los registros de la empresa reférentes a la capacidad individasal
de prodaccidn, é la frecuencia de los accidentes, etec., se pueden des

cabrir mayores indicios,
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Caracteristicas del Aprendizaje

En primer lagar, debemos tener presente, que todo aprendizaje -
es auto/aprendizaje, Es decir, el aprendizaje depende fundamentalmen
te de los individuos y debe existir voluntad para gue se lleve a cg=-

" bo.

‘La curva de aprendizaje marca el progreso del individuno, o:de -
los grupos, durante el proceso de enseflanza, Es &eéir, se tendri ana
base para establecer un estudio comparativo que lleve a la valoracidn
de la eficiencia dé la ensefianza y del aprendizaje y del progreso -

cue vayan trealizando los nuevos empleados.

La curva de aprendizaje general de una operacidn determinada, -
maestra a primera vista los efectos que la instruccién ejerce sobre

la ejecucibn eh cada fase de la secuencia de la instruceidn,

Las curvas devaprendizaje ge puede proyectar tanto para grupos
como para individuos, Los puntos a proyectar para las cuarvas de gru-‘
pos se determinan promediando la ejecucidn en cada prueba de la se-
cueneia del aprendizaje. Tales curvaé pueden entonces comparse para
diversas clases de instruccidn (por ejemplo, la instruccidn-durante
el trabajo contra la instruccidn del vdstibulo), diversos instracto=
res, diversOS'métodos de instruccidn (pér ejemplo, conferencia compa
rada con demostracidn y con prdctica), y diversas clases de estimulos.
Lé siguniente figara muestré las curvas de instrucecisn proyectadas pa
ra dos grupog de clasificadores de corchos. Uno dé los grupos recibid

instruccidn y el otro no.(l)

(1). Siegel Laarence. Psicologia Industrial, pag 203,
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Principios de Aprendizaie

Gran cantidad de investigaciones se han llevado a csbo respecto
a los problemas inherentes a la preparacidn técnica de los trabajadp
resy de dichas investigaciones han surgido distintos principios de -
cardcter géneral. La aplicacidn de algunos de estos principios a la

organizacidn o empresa, aumentard la eficiencia de la misma.

Conocimients de los Resultadosg.- Cuando,los individuos saben lo

que estan hagciendo siempre mejora su ensefianza, Este principio se -
formuld por primera vez en relacidn con la diseiplina de la aritméti

ca, ensefiada a los nifios de escuela por Palansigui y Khight(l).

Book y Norvell(a) formularon el mismo prinecipio al estudiar el
aprendizaje de la multiplicacidn mental, En sus experimentos, los in
dividuos gue pertenecian al grupo control, no se les enteraba de los
resultados que obtenian. Al grupo experimental se les iba enterando
de sus resultados y se esforzaban por mejorar en cada ejercicio la -

calificacidén obtenida anteriormente;

En la siguiente figura, se expresa hasta qué punto el conocimien
to de los resultados influyé en el aprendizaje de la multiplicacidn

mental,

La curva 2 de la figura muestra los resultados obtenidos por el
grupo experimental, que fué informado de sus puntuaviones hasta el -
periddo de la prdctica 10 y por el otro 1ado no se notificaron los -
resultados de la 10 a 1a 15. La curva I, maestra los resultados obte

nidos por el grupo control, a saber, el que no conocia sus puntuaciy

(1). Cita mencionada en el Tiffin y McCormick. pag 281.

(2). Cita mencionada en el Tiffin y McCormick, pag 282.
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ciones correspondientes a los diez primeros ejercicios y fuéron ente
rados del 10 al 15. Como se ve los grupos cambiaron en cuanto a sa -
coloerncidn respectiva desde el ejercicio 10 como 1o muestra lé ETé-

fica.
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La informacidn de retroalimentacidn debe ddrsele al individoo lo
més inmediatamente posible despuds de la ejecucidn ya que se beneficia
més en un ambiente instructivo oue haga las evaluaciones frecuentes y

ripidas de la ejecucidn.

La Mptivacidn.~ La préctica & la exposicidén repetida no es, en si

misma, una condicidn suficiente para producir el conocimiento., Una =
persona aprende solamente cuando tiene motivoes para hacerlo. La impoxr
tancia de la motivacidn del aprendizaje tiene varias implicaciones -
en la ensefianxa laboral., Los nuevos empleados pueden, al principio,

. mostrar resentimiento en contra de un programa de instruccidn poraue

es posible gue les parezeca gue dicho programa indica falta de confian
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za en su capacidad para ejecutar su trabajo.

Es necesario aue el programa de instruccidn sea precedido por -
uns sesidn de orientaoiéh, en que se exponga con claridad la necesi-
dad del programa,. Ademds, éste debe realizarse de modo que se manten
gan vivas las motivaciones de los alumnos durante el curso de la ing

tracecidn,

En la empresa se pueden clasificar los motivos o ineentivos en

dos categorias generales: los financieros y los no econgmicos.

Como ineentivos financieros o econdmicos se consideran los perte
necientes a los sistemas de pago de salarios, como, por ejemplo, lo
que se paga por hora, por dia, en contraposicidn que lo aue se paga

por pieza o unidad de trabajo.

Como incentivos no econdmicos son aqguellos, como por ejemplo, -
el reconocimento del buen trabajo realizado, un sistema equitativo -
de escensos y la seguridad de trabajo contribayen a un estado de é—‘
nimo por parte del empleado que se le estimula el aprender‘el oficio
a la perfeccidn y a producir un rendimiento satisfactorio en su tra-—

bajo.

Atencidn a las caracteristicae concretas del puesto.— Todas las

actividades laborales, requieren diferentes tipod de ingenio o capa-
cidad, Con frecuencia, ocurre gue los distintos aspectos de un puesto
son lo suficientemente independientres entre si, para necesitar ana

preparacidn especial para cada uno, Hay que darles instrucciones es-
pecificas sobre la indole de los distintos errores que tienen que -
descubrir y hay que ensefiarles 1o que tienen que observar en cada cag
so determinado. La instruccidn debe dirigirse hacia los elementos eg

pecificos del trabajo.



.y

Polivalencia del Aprendizaje.— Se refiere g la adaptabilidad -

gue tenga un individuo , & los elementos idénticos de los trabajos a
oficios en caestidn. Estos elementos idénticos pueden ser actividades
( generalmente actividades manipuladoras en la émpresa . ), o métodos

de trabajo.

Lz instruccidn téenica de los trabajos lsborales debe sar, espe
cifica y concreta, més bien que de cardcter general o de prueba. Con
frecuencia ocurrird que un sistema de aprendizaje producird efectos
considerables sobre uno o mds aspectos especificos de un trabajo y no

causard efecto de ningdn genero en otras fases de diche  trabajo.

Este prineipio es reconocido por muchos supervisores y jefes de
personal, Los cambios frecuentes de un trabajo a otro hasta llegar a
uno que sea capaz de desarfollar gatisfactoriamente, indica que el -
fracaso de un empleado en un trabajo determinado no es sefial necesa-

riamente de que vaya a fracasar en otro.

Translado Negativo o Interferencia.- Este principio se refiere

en el campo laboral, en aue debe ensefiarse a un individao la ejecu—"
cidn correcta de un trabajo cuando es colocado en 81 ; y no después
de haber estado experimentands durante dias 0. semanas procedimientos

eaquivocados.

El corregir los viejos errores es la fonna'més cansada de apren
der. Cuando los trabgjadores se han familiarizado anteriormente con
un sistema de.desarrqllar una actividad, se encaentra con mayores di
ficultades para aprender un procedimiento nuevo, del cusl no ha teni

do prictica alguna.

Distribucidn de las Pricticas.~ La duracidn y distanciamiento

de los periddos de précticas, es de suma importancia en situaciones
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1ab§rales, para aprender el trabajo de.que se trate prdctica y eficaz
mente, Hablando en términos generales, los individuos azprenden mds -
répido cuando los ejercicios estdn divididos en periddos distintos,
que cuando reciben la instruccidén sin orden de dontinuidad, La dura-
cidn més conveniente de los periddos de priactica y la frecuencia de
los cambios ( para descansar o para ejercer otra actividad), varian

segin la técnica que quiere aprenderse,

Por lo tanto, un programa de instruccidn debe prever que los -
alummos prectiquen efectivamente su trabajo de iguai menera de cémo
se espera que 1o hagan definitivamente. Si se estd ensefiands una ha—
bilidad motriz, tal como la operacidén de un aparato , se les debe =
brindar la oportunidad de practicar el manrjo del equipo. De igual -
manera, el ingpector que esta apréndiendo a ensefiar debe recibir ana

préctica supervisada en la instruccidn real de empleados,

Diferencias Individuales.- Para los programas de tests psicold

ghcos es fundamental reconocer la existencia de las diferencias de -
capacidades, intereses, actitudes, etc., entre las personas. No todos
los hombres son iguales. Algunos tienen més capacidad -que otros pars

aptrender determinadas clases de labores,

Métodos e Instrumentos de Aprendizaje

Entre los distintos métodos de instruccidn o aprendizaje estdn
los siguientes:

1. Conferencias.

2. Demostraciones,

3. Peliculas.

4, Reuniones y discusiones,

5. Bjercicios Pricticos
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tribayen a la eficacia de la enseflanza y, existen razones que justiw
fican el valor prdctico y experimental. Sin embargo, también existe

el peligro que el instructor se entregue con exceso a este tipo de -
enéeﬁanza y s= fie demasiado en la eficiencia de dichos instrumentos,
“econ detrimento en la auténtica y genuina instruceidn. En olras pala-
bras, debe utilizarse éste sistema de ayudas experimentales con pru-
dencia y, de utilizarlas, debe perseguirse un propdsito determinado.

(1)

Pryer, Feinberg y Zalkin recomiendan una lista de diez pantos

para calibrar el valor de los instrumentos o ayudas de aprendizaje,

1. Debe estimular el sentido eritico del alumns,.— La ayuda ins-—
tructiva y la manera en que se le ofrece, debe estimaular su juicio =

personal e independiente.

2. La ayuda visual debe describir con exactitud la idea que re-

presenta, No debe desfogurar la idea, la escala debe ser exacta.

3. Debe estar a la altura de las aptitudes ¥y experiencia del g‘
lumno, Np debe ser ni sencillo, ni exzcesivamente éomplicadé para el

grado de inteligencia y cultura del alumno,

4, La ayuda y todas sus partes esencisles, deben ser perfecta-

mente visibles, tanto para log grupos pequefios como para los grandes,

5. Debe ser fdei. de conservar y de reparar, La ayuda que se des
compone g gvada momenta y exige reparacionem frecuentes desalentari sl

gue la atilice.

6. Debe ser econdmica en cuanto a los gastos de enwvio y almace-

namiento.

7. La ayuda debe servir de prueba al alumno. El alumno debe ser

(1), Cita mencionada en el Tiffin y McCormick. pag 291.
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capaz de reconoder el agticulo real, despuds de haber visto la pieza
qae sirve de ayuda, y distinguirlo de otros objetos parecidos.

8. Debe ser barata, sélida y segura.

9, Debe estar debidamente disefiada, Tiene que controlarse el res
plandor para gque no lastime la vistay el montaje y su altura debe ser

realista,

10, La ayuda debe ser atrayente, Esto se refiere tanto al color
como al movimiento y a la forma, pero no a expengas de la claridad

y de la exactitud.

Tipog de Instruccidn

Los distintos tipos de programas de instruccidn de los empleag-

dos, generalmente pueden clasificarse se la siguiente manera:

1. Instruccidn Orientadora.— Este plan se propone arientar. a -

los nuevos empheados ( y aun a los antiguos) e ineteresarlos en la -
empresa. En suma, esta instruccidn es una induccidn para el trabaja-

dor.

2. Instruccidn de Vestibulo.< Aquf los alumnos aprenden su la—-

bor en condiciones similares a las existentes en el local de %rabajo,
salvo que estd asegurada la estrecha sapervisién de expertos instrug

tores y no existen las presiones ejercidas por la produccidn.

Bl objetivo primordial de la ensefianza de vestibulo es la ins—
truceidn, mds bien que la prodaccién,bse le puede p:éstar mayor aten
cidn individual a loé probleman del alumno de lo que es posible cuaan
do 1la instruccidn se imparte durante el trabajo. Ademis, siempre hay
varias oportunidades, la escuela~de westibulo puede permitirle al -

" alumno probar con varios trabajos, en lugar de dedicarse desde un -~

principio a una labor determinada.
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3. Instraccidn sobre el terréno.-— Este es el sistema més antiruno

y mis sencillo de instruir a un nuevo empleazdo, es enseflarle directa
mente mientras trabaja, bajo la estrecha supervisidn de un capétaz,
de un instructor especializadd o de un operario experimentado., Para
oue sea ideal, la instruccién darante el trabajo debe implicar un -
programa sistemdtico de ensefianza, supervisidn, y evaluacisn del pro
greso de los alumnos. Sin embargo, este tivo de instruccidn se reali

za con demasiada frecuencia sin ningin sistema.

4, Instruceidn de Aprendizaje.~ Consiste esencialmente en deterxr

minadas lecciones diddecticas y en la préctica. El aprendizaje se uti
liza en el adiestramiento de jornaleros para el desempefio de oficios

pricticos que necesitan de una preparacidn relativamente prolongada,

5. Instruecidn Técnica.-~ Este tipo de instruccidn se propone -

preparar a los empleados en las distintas dreas téenicas del oficio,

como trazado, procedimientos de laboratorio, etc,

6. Instruceidn para Suvervisores y Gerentes.~ Su objetivo es -

mejorar lé eficiencia de la actividad de los supervisores del perso-
nal administrativo y de la éerencia. Hay %res procedimientos cue tie
nen particular importancia en la instruccidn del personal administﬁg
tivo oue son: (a) conferencia de casos, (b) representacidn de papeles

y (¢) juegos de administracidn,

La instruccidn por medio de la conferencia de casos, es que éste
método implica discusiones en grupo de los problemas o casos resles
del negocio. Bl caso es una situzcidn real cue recuniere de cierta -
clase de insveccidn activa, Sevpresta a varizs soluciones, ninguns de
las paalos se puede juzgar en térmiﬁos absolutos como "“correcta' o -

“"incorrecta". Sin embzrgo, hay alrunas solociones mdsz anropladas o -

mejores que otras,
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La instraccidn mediante la representacidn de un papel es, em -
cierto ﬁodo, ana extensidn del sistema de los easos. La conferencia
de los casos termina con una discusidn de las soluciones altermas,
Sin embargo, la represeﬁtacién' de un papel reauiere que el estudian
te materialice sa solucidn mediante una situacidn prictica vigilada,
Esta técnica parece tener mucho vaior para ayudar a los inspectores

a comprender el elemento humano de los negocios y la indastria.

La instraccidn por medio del juego de la administracidn es la -
de tomar las decisiones, Los juegos de la administracidn tratan de -
desarrollar cierta facilidad para tomar decigsiones mediante la cons-
truccidn de eouipos compuestos de grupos de estudiantes, cada uno de
los cuales representa a una “empresa" y dédndoles instrucciones de to
mar las decisisnes necesarias parg regir las operaciones de la empre
sa durante la signiente fase del juego. Los resultados de dichas de-
cisiones se evaldan comparédndolos coh un "modelo" de la operacidn de
la empresa o organizacion. Los perisdos de juego duran desde unos mi
nutos hasta varias horas, pueden representar desde una semansa hasta

un aito de tiempo efectivo.

Instruceidn del Instructor

El éxito o fracaso de un programa de instruccidpy depende, en -
gran parte, de la calidad de la instruccidn que se imparte a los es-

tudiahtes.

Un estadio realizado por Bavelas(l)demuestra la importancia de
la instruccidn del instractor, Se proyectaron curvas de instruceidn
pars tres grupos de estudiantes, todos bajo la direccidn del mismo -

instructor. Bn el momento de impartirle la instruccidn al primer gra -

(1) Cita mencionada en Psicologia Industrial, Laurence Siegel,

pag. 203,
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v, el instructor no habia recibido ninguns ensefianza relacionada -
con los métodos de instruccidn; para el segundoe grupo habia recibido
una instruceidn parcial; y para el tercer grupo, ya kabia completado
el programa de instruccidn. Segsin puede apreciarse en la siguiente -
figura, el grado de instruceidn del instructor se refleja en la eje~-

cucidn de los alummos que estan bajo su direccidn.

.40 b Instructor con instruceidn completa
U s 36
n e 32 ;
i nm 28 Instructor con instrucecidn parcial
4 a 24 ~ ',-.
P N
s n 20 L’ A4
16 d —_ .
a a 12 /\.,\ ,;-":’- — ~ -
e 1 © : - -
8 F°7 TRy in i i8
s e Instructor sin instruccidn.
44
S.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12
Dias
La figora maestra las curvas de instruccidn de los estudiantes
que aprenden con un mismo instructor, durante distintes fases de la
instruccidn del instructor.
Dando por supuesta la hecesidad de instruir al instructor, queda
todavia por resolver la cuestidn fundamental de’ onidn es el qaé debe

dirigir la instruccidn del personal de linea,

La ensefianza laboral puede considerarse como funcidn del perso=-
nal de linea » como faneidn del cuerpo administrativo. En el primer
caso, o5 el inspector inmediato quien instruye a los empleados. En
el se~ando, la instruceidn corre a cargo de nn departamento especial

de irstruceidn o de-un asesor externo,

Aurn cusndo pasden presentarse determinadasz circunstancias en aue
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1a ensefiznza tenga ocue ser adainistrada por un departaments de ing=-
trucecidn o por un asesor externo, esta clase de arreglo es menos sa=—
tisfactoria que la ensefianza ocue se adaministra por medio de los capg

taces e insnectores inmediatos,

El inspector immedi@to es quie, en fin de cuentas, determina cé
mo se van a comportar los empleados. El vela por el cumplimiento de
determinados estdndares de ejecucion satisfactoria y es el responsa-
ble mds inmediato del éxito del empleado y de su satisfaccidn con el

trabajo. Por consiguiente,es é1 el instructor mids apropiado.

El departamento de instruccidn administrativa tiene dos funcio=
nes vitales y relacionadas., En primer lugar, es responsable de la -
instruccidn de los instructores. En segundo lugar, el departamento -
de instruccidn consulta con las personas encargadas de la ensefianza
con el objeto de desarrollar, evaluar y mejorar la calidad de los pro

gramas de instruccidn cue se estdn realizando.
Restimen

Los objetivos de la instruccidn tienen sa origen l4gicamente en
la determinacidn sistemdtica de las necesidades de ensefianza., A su -
vez, estos objetivos sefialan las maneras de administrar la instruc—.
cidn, las personas que necesitan de la instraccidn, y un plan para -

la evaluacidén de 1la eficacia del progranma,

Puesto gue el objetivo de la instruccidn:: es enseflar los siste—
mas mids eficaces de trabajar, el establecimiento de un programa de
instruccidn debe ser precedido de un estudio intensivo del empleo P2
ra determinar exactamente: cudles son los comportamientos "mds efica-

ces",

Las variedades de la instruccidn de habilidades comprenden la -
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ensefianza de vestibulo, el aprendizajd, sobre el terreno, orientado=-

ra y la instruecidn externa,

Bl éxito de uan programa de instraccidn depende, en gran parte ,
de la calidad'de la instraccidn que se imparte a lds estudiantes.
El papel del gepartamento de instruccidn administrativa es el de en
sefigrle al inspector cdmo ensefiar, y consultar con los inspectores -
con el objeto de deSarrollar, evaluar y mejorar la calidad de los pro

-

gramas- de instruccidn gue se realizan.
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EXAMEN DE AUTO-EVALUACION

Ciudles son las preecuntas bisicas oue hay osue hacerse, antes de en
pezar un prosrama de ensefianza ?

Defina Adiestramiento, Entrenamientos v Capacitacion.

Por aué hay oue hacer un andlisis de las necewidades de enseﬁanza
antes de comemzar cualouier programa de instrucciom ?

Describa brevemente en qué consistid el estudio realizado por -
Wodd , resvecto a las necesidades de ensefisnza,

Las aprecisciones de la inspeccidn para ané pueden ayudar 9

De qué depende el aprendizaje de las personas %

Qué es lo que marca la Curva de Aprendizaje ?

A qué se llama Plateu. eh un=s curva de aprendizaje 9

En oué consiste el Principio de aprendizaje "conocimiento de los
resultados".

Qué tan importante es- la motivacidn en el aprendizaje ?

Desctriba las dos categorias de incentives o motivos, que se cYae
sifiean en la empresa,

Por aué hay aue poner atencidn a' las caracteristicas concretas -
del puesto ?

Qué es la Polivalencia del Aprendizaje ?

A qué se refiere el Translado negativo o inteferencia %

Cémo se deben de distribair las prdcticas durante el avrendiza-
je ®

Mencione cinco métodos de instruccidn.

Mencione cinco tivos de ayudas o instrumentos de ensefianza.
Describa brevemente en cué consisten tres +ipos de instruceidn.

De aqué deperde ol éxito o fracaso de un programa de instruccidn ?
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TEMA vi

ERGONOMIA

Objetivo general, objetivos especificos, bibliografia bédsica y

bibliografia complementaria.

- Introduccidn.

- Sistemas por Hombre y Mdguina.

- Localizacidn de las tareas de un sistema hombre-mdduina.
- Automatizacidn.

- Tgress humanas en los sistemas automatizados.

- Problemas de la Automatizacidn,

— Habilidades humanas en los gistemas automatizados.

- El medio ambiente del trabaje

- Examen de auto-evaluaciin.
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ERGONOMTIA

OBJETIVO GENERAL .

Bl elumno identificard los objetivos de la Ergonomia, describird un
sistema, asi como explicard los elementos cue lo integran y dard -

‘ejemplos del sistema hombre-mdauina y comentard sobre la automatiza

cidn.
OBJETIVOS BSPECIFICOS

- El1 alumo explicard el concepto de Brgonomia.

~ El alumno identificard los elementos en oue esté.compuesto el sis-
tema hombre-mdauina,

- El alamno diferenciarid las tareas del hombre y de la mdouina.

- E1 alumno identificar@ los) factores y tareas humanas en los siste-
mas sutomatizeados.

- El1 alumno comentard sobre la automatizacidn y los problemas de la
mismg,

- El alumno comentard sobre las condiciones del meddo ambiente de tra

bajo, con respecto a la iluminaciodn, ruido y ventilacidn.’

BEBLIOGRAFIA BASICA

Smith & Wakeley. Psychology of Industrial behaivior. Third Edition.
. Me. Graw-Hill. Cap 4. Pdgs 60-85.

Chapanis Alphonse. Ingenieria Humana. GECSA. Pdgs 25-45.

Tiffin,J & McCormick E.J. Bicologia Industrial, Ed. Diana.

Pégs 488-490.

BIBLIOGHAFIA COMPLEMENTARIA

De Nontmollin, M. Introdaccidén a la Ergonomia. Ed Aguilar
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ERGONOMTIA

Introduceidn

El hombre siempre ha trabajado para satisfacer sus necesidades,
Ha intentado hacer el trabajo fdcil 'y mis efectivo para mejorar sus
relacionesg en el medie ambiente, y para inventar e ir perfeccionando

sus hevramientss para un facil trabajo.

El mejoramiento del ambiente ha sido controlado‘por centros de
calefaccidn, aire acondicionado, alumbrado esrtificial y el ruido es
absorbido por gruesas ﬁaredes. Pambién el hombre ha sustituido sus
musculbs por el trabajo animal, fuerza hidrdulica y finalmente por -
la maaquinaris pesada. Fué asi como puso el estrado para la Revolu~

cién Indastrial,

Ahorz sustituye su cerebro por computadoras que reciben la sen-
sacién mecdnica y el control de la mecdnica muscular. Ha usado sus
conocimientos de la mecdnie,, productos auimicos, electricidad pro-
pia de la materia oue ha satisfecho sus necesidades: alfileres de se

guridad, automdviles, proyectiles,éte.

La ingenierfa humana tiene muchos sindnimos como son: ingenie-
ria psicoldgica, psicologia experimental aplicadas, ergonomf{a y sis—
tema hombre-miquina. La ergonomis asigna macuinaria y modifica el -~
medio ambiente para que el trabajo sea fdcil y efectivo., El campo de
las relaciones humanas y el de ergonomia, son ambos concernientes -
con la improviéacién del medio ambiente. Su diferencia es que las -
Relacioﬁes Humanas enfocan haeia el medio ambiente y; la Ergonomia

hacia el medio ambiente fisico.

Los prosramas nae se han llevado a 1o largo de la historia en =
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el disefio del equipo parg el aso del hombre y de sus métodos de tra-

bajo, se deben principalmente a la experiencia humana,

Los sistemas pueden ser virtudlmente de cualquier tamafio y cual
quier gistema dado puede formar una parte de otro sistema. Un operaw-
dor de teléfonos es el ejemplo de un peguefio sistema, Pero este peque
fio sistema es solamente un diminuto elemento en el sistema de una eg
tacidn central teléfdnica., Esta dltima es a su vez solamente un pe-—
onefio componente de un sistema apreciablemente mayor;como es el gis-

tema telefdnico de los Estados Unidos.

Podemos definir al Sistemall), como un grupo de componentes, los
cuales algunos son piezas de eguipo disefiados para trabajar conjunta
mente para algin prop&sito comdn. Por ejemplo, la bicicleta, el aubo

movil, un tablero telefdnieo, una planta manafacturera, etc.

- Sistemas por Hombre y Ndounina

Los sistemas estan disefiados y construidos por personas para -

cierto propdsito huamano.

En dicho sistema el hombre desarrolla esenciglmente los tres =
procesos siguientes: 1) Recibe informacidn, 2) Toma decisiones y 3)
Emprende ls accidn, El hombre es ocuien se encarga, vigila o supervi

sa y mantiene los sistemas.

Un sistema Hombre~kidgaina es un sistema de equipo en el cual, -
al menos uno de los componentes, es un ser humano cue se interaccio-
na con o intcrviene, de tiempo en tiempo, eh la overacidn de los com

ponentes mecdnicps del sistema.(z)

(1), Smith & wWakeley., Psychology of Industrial Pehaivior, Cap 4.

(2). Chapanis Alphonse., Ingenieria hombre-mdruina, Pdg 29.
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La mdouina y el hombre interctdan como un solo sistema acoplado
one nunca puede sspararse, Si el trabajo esta hecho pars un sistema

especifico, las funciones seran las correctas.

Fitts'(l), dividid estas funciénes en dos: hombre y micuina, en
“1listd todas las funciomnes oue se necesitan en el sistema y compard -
al hombre ¥y la mdgquina y vid que puede perfeccionarse cada vez mejor.
En la mayor pdrte de los sistemas la micuina es mejor en las dreas -
de rapidéz y fuerza, mientras cue el hombre es capaz ejecutando fun-—
ciones que requieren juicios no programados a fallar y a improvisacipo

nes.

Jordan(z)(1963) desafid la idea de Pitts' y dijo oue el hombre.
¥y la miouina son dreas separadas pero cue son complementarias, En ma
chos sistemas la mdquina ejecuta mejor sa labor en 4reas que requies
ren velocidad o poder, mientras que el hombre es mds apto para rea-
limar funciones que requieren jaicios no programados e improvisacio-
nes.Jordan argumenta nue tedricamente es posible disefiar para cual-—
qaier funcidn una méguina que lo haga mejor cue el hombre, pers es =—
imposible encontrar una miauina cue pueda hacer todas las tareas cue

hace el hombre.

También aseverd gae la mdquina es mejor cue el hombre, ya que -
la mdonina es wonsistrnte pero inflexible y el hombre es flexible re

ro incongistente.

Chapanis(B)(l965). dice aue cads situacidn deberd estar tratada
individualmente., El argumenta cue en cada situabién la respuesta de--
pende en si de la mejor solucidn y de la actual caracteristica de =

las mdoainas disponibles,

(1) Smith & Wakeley, Psichology of industrial behaivior. Cap 4.
(2) ibideam.
(3) ibidem,
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Localizacidn de las tareas de un sistema hombre-miguina

El ingeniero de sistemas debe tomar las decisiones aceresa de -
las funcionss que serdn efectuadas por las diferentes partes del sig

tema, las cuales deben coopergr efectivamente.

La mdouina es una parte del sistema, el ingeniero de sistemas —
hace sus planes sobre la base dé lo que puede o no puede ser hecho -
por las miouinas en los tiempos actuales. El hombre tiene gue sentir
algo, ¥y percibir 1o aue significa ese algo, como el gue se ilustra -
en la figurg 1. Una presentacidn puede ser un ciento o mds de cosas,
la posicipon de la aguja sobre un cuadrante, la lectura de un compu-
tador digital, el sonido de una bocina o la sensacidn de un cierto -
tipo de control. Habidndo sentido la presentacion, ‘el hombre tiene -
aue interpretarla, caﬁprenderla, ejecatar algin cdlculo mentak y lle
' gar a una decisidn, Al hacer esto, el operador usa otra propiedad hu
mana importante, sa_propiedad para recordar, para comparar lo ade per
cibe con sus experienciass, para recordar las reglas de operacidn cue
aprendié darante su entrenamiento, o bien para coordinar lo oue per=-
cibe con las estrategias gue puede haberse formado para menejar sacg
sos similares., No hecesariamente se encuentra consciente de que estd
haciendo estas cosas. Puede haber tenido tanta préctica o rutina oue
sus decisiones pueden ser hechas irrefleviblemente, tal como el con-
ductor experimentado paede decidir cdsi inconscientemente, entre de-
tenerse o nd cuando observa una luz de trénsito que cambia de verde
a amarillo. La accidn que el conductor decida sobre algin control -
ejercerd a su ver una inflaencia en el comportamiento de la mdocuina,

La figura 1 sugiere unos cuantos de los mds importantes.,

No debemos elvidar gue el hombre y la mdnuina son complementa—

rias, ya cue la minaina no puede funcionar sin la ayada del hombre.
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Medio Ambiente
Ne—

rocesado de dat

iluminacidn ,(; Densar y-de idir
5 .g!giss
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A aceleracidn
. el
Senitidos HOMBRE Controlsa
)
tempera
tura. ubicacidn
presentaciones .
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de' 18

humedad

Gases nocivos

Pigura 1, IKodelo simplificado de un Sistema Hombre-Méquina,
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Automatizecidn

La automatiracidn no es un proceso sencillo o unificade, Bajo -
an punto de vista técnico, la automatizacidn es una o méds de lés Si-
guientes declaraciones: (a) una mayor mecanizacién de las operacio-
nes de transferencia a las unidades de trabajo; (b) el uso de siste=-

‘mas multiples de respuestas con eircuito cerradoy para regular el -
proceso de produccidn completo., La introduccidn de la autématizacidn

ha ocacionado cambios dramdticos en las empresas modernas,

ﬁa antomatizacidn es generalmente costosa, puesto oune reauiere

une inversisn de capitél considerable, Por otra parte, los beneficios
para la empresa han sido muy grandes. En las empresas manufactureras
el aumento de effciencia en la operacidén ha sipmificado una reduccidn
en el coesto unitario de los articulos manafacturados. En las opera-
ciones de control centraligados, tales coms los sistemas ferroviarios
gistemas de distribucidn de fuerza o sistemas de contabilidad , la =
antomatizacidn ha dado como resaltado operaciones més rdpidas, han -
ocurrido menos accidentes y errores. Estas economias han resultads =
de reemplazar el trabajo hamano, La automatiracidn ha gignificado la
abolicidn de cientos de miles de puestos, con los efectos resultan-
tes en la oferta y la demgnda del trabajo humano. Todoz estos resul-
tados son bien conocidos, cada dfa es mds dificil el conseguir traba
jo pero no debemos olvidar ocue gracias a la automatizacidn el mundo

ha prograsado enormemente,

Tareas humanas en los Sistemas Automatizados

A pesar de aque la automatizacidn ha originado una disminucidn -
en el ndmero de trabajadores, también ha resultado la creacidn de =~
‘nuevos puestos. A través de la introdaccién_de compatadoras digita~

les en el Servicio de Impuestos Internos, por ejemplo, los nuevos im
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puestos que el Serviecio recibe cada afio pueden ser procesados més sé

pidamente, con mis precisién y utilizendo menos personal.

En general, las tareas humanas en los sistemas completamente au

tomatizados pueden ser agrupadas bajo tres encabezados principales(lz

1l..

2e

3.

Procesos de Ajuste. En los procesos de flujo continueo (refineffas
automdticas, panaderias automdticas y similares), los operadores
determinan el orden de operaciones en respuesta a los requerimien
tos de producecidn e introducen estas 5rdenes dentro del sistema.
En las operaciones de mdquaina-herramienta controladas con cinta -
perforada, los operadores humanos leen los planos, elabpran las -
secuencias de acciones de las mdanainas a realizar vy perforan las
cintas de control. En los sistemas de contabilidad y de negocios,
los operadores huamancs traducen los datos (cheoues,drdenes, reci-
bos de impuestos) al lenguaje de la mdnuina y las programan pars

que efectden las operaciohes necesarias sobre los datos.

Operacidn y Vigilancia. Los hombres deben sapervisar la operacidn
de la maquina . Alguien tiene gue apretar el boton de arranque,
cambiar las cintes, hacér nuevos ajustes a las tarjetas perfora-—
das conforme se requiera, ver aue las mdnuinas estén funcionando

apropiadamente y hacerse cargo de las emergencias,

Mantenimiento. Una de las principales tareas de los hombres aue -
operan los modernos sistemas automdticos es la de mantener el sis
tema. El matenimiento es de dos tipos principales: (a) mantenimien
to preventivo, donde los operadores tienen nue ajustar los baleros,
limpiar las partes cue estan trabajando y desarrollar otras tareas
de rutina necesarias para mantener fuhciosnando la mdaquina. Y (b)

Reparacion, el técnico de mantenimiento hace lectura de medidores

(1) Cita en Chapanis Alphonse.(Crossman,B, R,F.W, Antomation and Skill

London: Her Majesty's Stationery Office, 1960,
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o ecuipo de prueba, utiliza estrateglas particualares para diagnog
ticar el mal funcionamiento y corrige la fuente de dificultades =

cuando esta ha sido localirads,

Problemas de la Automatizacidn

La automatizacidén ha generado un gran numero de problemas huma-
nos, El hombre se resiste a cambiar la naturaleza de su trabajo por-
que la autdmatizacién proveca el desempleos, En general la prinecipal
queja se refiere a la manera en la cual son introducidos los nuevos
cambios tecnoldgicos, por lo cual los trabajadores piden ayuda al ser

sastituidos por miouinas,

Otro problema dentro de la automatizacidn se presenta cuanda es
necesario adaptar al trabajador a un trabajo nocturno. Es cierto sin
duda que el trabajo nocturno va en detrimento de la salud y la efi-
ciencia y reportan que el principal problema se refiere al ajuste -
de dormir fuera de las horas en las aue normalmente se hace, Pgro es
to paede ser cohtrolade si se reponen esas horas de vigilia durmiéne
do dorante el dia, sin olvidar llevar una buaena alimentacidn para que

el organismo no resienta el cambio,

Resamiéndo, el principal problems de la automatizacidn no se le
be al paso de la’na aatomatizacidn a la antomatizacidn sino mds bien
a los problemas provocados por el desempleo. Pero también hay que re
conocer el efecto que causa la automatizacidn sobre las habilidades
requeridas por losytrabajadores que adn conservan el empleo, Ya que
tiene que desempefiar tareas (anteriormente descfitas) ¥y posser habi-

lidades que requisren aprendizaje.

Lo automatizacidn genera un trabajo mds rdpido y consistente pe

ro con lg ayuda del hombre debe ser considerado como un sole sistems,
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Habilidades humanas en los Sistemas Amtomatizados (1).

Definiremos a la Habilidad como la aptitud o capacidad parm e

‘jecutar con éxite una actividad empecifica,

En muchios casos la antomatizacidn ha hecho la tarea del trabaga
dor, al mismo tiempo mds fécil y mds diffeil, Consideremos primero -
el trabajo de un operador calificado, que va a efectuar su trabajo -
de tornear un rebajé en una pieza de metal cilindrica. Empieza con -
una pieza de metal, la iserta en el mandril y la fija en su lugar.
Prueba el centro de la piema de metal y hace reajustes en su posicidn
si es necesario. A continuaci&n gselecciona ung herramienta de corte,
la coloca en posicidn sobre el centro y la fija en el soporte de la
herramienta. Opera la palanca de arranque y manuzlmente gibta el torx
nille de avance pafa tornear el rebaje. Detiene y prueba el dngulo -~
de su rebaje con el calibrador y, si es necesario, continda la opera
cidn de torneado hasta que tenga precisamente el rebaje gue desea., —
Finalmente, abre el mandril , }u'quita y dispone de la pieza termina

da.,

Las habilidades involucradas agui son precisamente sicomoto-
ras, oue requieren de aprendizaje, Ademds, estas habilidades deben
ser practicadas continuamente, ya que si no lo son, el operador pue

-

de encontrar problemas para realizar éon éxito su trabajo. =

En los proceses automdticos la compatibilidad natural entre la
sefial y el control a menudo se pierde, Existe un elemento de arbis
trariedad involucrado en las miaauinas antomdticas, en esos botones,

palanpas y controles oue tienen una relacidn indirecta con las accio

(1) Chapanis Alphonse, Ingenieria Hombre-Mécuina. Pdg 43.
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nes owve controlan, Unido a es¥d se encuentra el hecho de cue, en un
process antomdtico, el operador a menudo no puede obervar la opera-
cidn, Se encuentra lejos de ella y recibe su informacidn de sefiales
que le indican el proceso simbolicamente, Estos simbalos a su vez de

~ben ser interpretados para conocer el estado del proceso.

Por dltimo, las consecuencias de un error en el sistema automd-
tico, generalmente son mucho mayores que en una operacidn convencio-
nal, Debido a que la inversidn de capital requerida por una instala-
eidn avtomftica es muy grande, En las operaciones automdticas,una in
terpretacién incorrecta de un indicador, un pequefio olvido, una falla
en la sefial & una mala inyerpretacién de las instrucciones pueden te
ner serios resultados. Puede ocurrir un excesivo y costoso desperdi-
cio de materisl, dafids graves, lesiones o inclusive pérdidas de vidasg.
No obstante, el operador debe tomar decisiones con rapidez en una si
taacidn dada, para prevenir errores en las situciones mis naturales

y directas de la vida cotidiana,

Una tarea del ingeniero de faetores humanos es reducir el ess
fuoerzo mental cuando es demasiado, ya oue se puede sufrir una postrg
cidn nerviosa debido al esfuerzo mental realizado. Por otra parte, -
la carga mental sobre el operador no debe reducirse demasiado. Tener

muy poco guehacer es tan deventajoso como tener demasiado quehacer,

Bl Medlio Ambiente del Trabajo

El medio ambiente fisico en el cual se tragbaja, es un elemento

decisivo al determinar la eficiencia dentro del sistema de ergonomia.

Puede haber demasiada oscuridad que le impida ver los indicadores, ¢
haber demasiado ruido y no poder oir las sefiales § demasiado frio ra

ra poder trabajar con los controles. Por lo tanto la tarea del ergd—
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nomo inclaye el determinar y crear mejor medio ambiente fisico para
el trabajador. A continuacién describiré los factores de iluminana-

¢cidn, ruido y ventilacidn,

a) Iluminacidn. La luz es un factor importante’del cual no debe
mos prescindir para realizar nuestro trabajo laboral, para leer, pa-
ra, divertirnos, para jugar,etc., En la obscaridad ne podemos ver nada,
casi cualaquier aumento en la luz aue tenga poca intensidad deslumbra
dora mejora nuestra visidn en cierto modo, No existe la "mejor can-
tidad de laz, sino, mds bien el problema es tener tanta luz como la
necesitemos para realiiar la tarea que vamos a realizar rdpida, pre=-
cisa y confortablemente como gsea posible,

La luz cue necesitamos es a menudo menor gue lo que podriamos -

(1)

creer. Encontramos en-los estudios cldsicos de Hawthorne s que la

ilumipaclén para un grapd control de muchachas cuyas tarea consistia
en enrrollar carretes para relays pequefios, se mantuvo a 10 pieg-ba-
jias y se disminuys a 3 pies-bajias al grupo experimental o de ensa-
yo. La productividad de las muchachas bajo los 3 pies-bujia fué tan

alta como la del grupo control cue se encontraba bajo 10 pies-bujia.
Enlla fase final del estudis, dos muchachas se ofrecidron para traba

jar bajo una luz oue era equivalente al brillo de la luna. Fauéron -

igual de eficientes y no reportaron fatiga visual.

Tinker(2)1939, hizo hizo un resdmen de un gran ndmero de experi
mentos realizados en situaciones de trabajo reales y reportd el ndme
ro de pies-bujiams a partir de los cuaales no hay aumento mensurable -

en la eficiencia ni una disminucién en la agudera visual.

(1). Smith & Wakeley. Psychology of Industrial Behaivior. Cap 4
(2). Ibiden.
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Tinker(l) concluyd: " La mayor parte de los trabajos laborales
se pueden llevar a un miximo de eficiemcia con una intensidad de i-
luminacidn aproximada a 10 pies-bajfa. Nuchas fébricas estan por de
bajo de este nivel., Un estudio de seis operaciones laborales mostrd
“una iluminacidn promedio de 2.4 pies-bajia. La elevacién de este ni
vel a 11 pies-bujia tuvo como resultado un aumento en la produccidn

de mdsc de un 15%.

MAquinas bien disefiadas y un buen arreglo de la situacidn de -
trabajo pueden ayudar a disminuir la santidad de iluminacidn reque-
rida., Asf que, entre mayor sea el 8ontraste (la diferencia en bri-
llantez entre el objeto sobre el oue se estd trabajando y su fondo -
inmediato) serd menor la iluminacidn requerida, Pof ejemplo, si mira
mos ndimeros obscuros sobre el.fondo blanép de un cuadrante, nuestra
agudeza visual serd mejor cuando las letras son completamente negras
cue cuando son de un gris clgro, poroue el negro hace mayor contras

te con el blanco que el gris,

Segin el tipo de las condiciénes de trabajo se recomienda el ni
vel de ilominacidn., Las condiciones de trabajo pueden ser desde pe-—
quefios detalles que reauieren de uns extensa precisidn, de velocidad
para ser ejecutadas, de periddos prolongados, de objetos medianamente
grandes hasta objetos grandes. Se recomienda un tipo de iluminacidn
adecuada que puede ser sesin el caso aque se trate. Lops tipos de ilu- 4
minacidn pueden ser : iluminacidn general, iluminacidn suplementaria

e iluminacidn natural o artificial,
Jiménez(l) nos da un cuadro de niveles y tipos de iluminacién
recomendados para las diferentes condiciones de trabajo y que a con-

tinaacidn presentos

(1), Jiméner, A. El andlisis experimental de la conducta., Pag 90.
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NIVELES Y TIPOS DE ILUMINACION RECOMENDADOS PARA DIFERENTES

CONDICIONES DE TRABAJO, (1)

Condiciones de
Trabajo .

Tipo de trabajo

Nivel déglanina
gidn . Ft-c

Tipo de
- - s &
iluminacion

Pequerios detalles*
bajo contrastes .
de brillantez,al
ta wel, extrema )
precisidn

-

Coser, inspeccig
nar, materiales .
oscuros,etc,

-

100

feneral, més

saplementaria
(1édaparas de
escritorio.

Pequefios detalles!
mediano contraste,
velocidad no es-—
cencial,

Mdoauina de dibu
jo detallado, .
reparacidn de
relojes, etc,

kA

50-100

General, més
suplementaria.

Detalles normalesy
periddos prolonga
dos.

Lectura, montaje

de partes, traba.c

®

jo general de -
oficina. y lab. .

26-50

General
(1dmparas de
techo).

Detalles normaless;
periddos no pro=:

longados. ’

Cuartos de aseo,.
plantas de fuer

L d
za, cocinas,etec.

10-20

General

(luz natural
o artificial
aislada).

Buen contraste;
objetos mediana~ ,
mente grandes,

Facilidades *
recreativas. o

5=10

General

Objetos grandes,
Ft-c pie bujia
aparente. '

Restaurantes, .
escaleras, alma ’
cénes de bultos

grandes, . .

@eneral

(1) Jiménez Alvaro

El andlisis experimental de la conduecta aplicado

al escenario indastrial, Pac 90.
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b) Raido. El ruido interfiere con la comdnicacién; entre mas fuer—
te sea el ruido, es mas dificil para nosotrss hablar y ser escucha-
dos. Ppdemos ser escuchados cuando nuestrs nivel de habla es mds ba

jo aue el nivel del ruido. Np obstante, la exactitud e integridad -

de 1la comunicacidn se reduce cuando el nivel del ruido zumenta.

Un decibel, es la unidad estandapd del ruido. El cero es una es
czla de decibeles y se encuentra en el umbral de la aupdieidn, la pre
8idn acdstica mas baja puede ser escuchada. Sobre esta escala 20 de-—
cibeles corresponde a un susurro; 40, al raido de aﬁa oficina silen-
ciosa; 60 a una conversacidn normal; 80, a un autobds; 120 a un true

m y 140 a un ruido cue se vuelve doloroso.

Los efectos psicoldgicos del ruido han preocupads durante mucho
tiempo a los psicdlogos. Por una parte, el ruido ha sido astacado por
los grupos laborales y comuanitarios culenes crean campafias snti-rai-
do . El1 ruido es una fuente de tensidn psicoldgica que nos lleva a -

cometer errores y & producir menos,

A pesar de algunas dudas acerca de los efectos del raido, resul

ta claro aue ruidos intemsos causan dafios fisicos.

Resumiéndo, 'los sonidos fuertes resultan sintomas de tensidn
gue interfieren con la produccidén y cierto descontento entre los tra
bajadsres, Laes ruldos impredesibles interfieren con la ejecucidén y -
son especialmente perturbadores para trabajadores one estdn haciendo

dos cosas a la vez,

La planeacidén puede reducir el ruido a un costo bajo. Techos ba
jos a nrueba de sonidos, con paredes inclinadas hacia afuera, dan un

médximo de absorcidn del sonido,

Los tanones para las &idos son an recarso efectiva pare evitar

el raido molesto oue cada dia nos afecta fisica y pesicoldgicamente.
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¢) Ventilaocidn.EL enlior producido por la actividad fisica debe

ser disipado a fin de cue el hombre continde con su trebajo. La ven-—
tilacidn determina la efectividad del hombre en la produccidn de su
trabajo. La mejor ventilacidn dentro de una situacidn particular eg
ta determinada por la interaccidn de la temperatura, de la humednd y
del aire; por la cantidad del esfuerzo fisico y vpor las actitudes =

del trabajador,

En genersal, la temperatura a 70°F hace que los trabajadores se
sientan mas confortables, ocuuren menos accidentes y son mas produg
tivos., Lia temperatura efctive dptima varia sesin el trabajo que se -
esta realizando. La ejecucidn de cualouier clase de trabajo se ve se
riamente afectada cuando se esta abajo de 50°F. Las temperaturas en
los 60°F son las mejores para trabajos fisicos pesados y la ejecucidn

- : . . p o
se desmejoraria si la temperatura subiera mas alla de los 70 F.

No todos los problemas de ventilacidn se pueden solucionar con
simplemente proporcionar la ventilacidn Sptima. Durante la Segunda -
Guewrra Mundial se construyd en Texas una planta serondutica sin ven-
tanas, pero con un ecuaipo de aire acondicionado se controls la tempe
ratura, la humedad y la circulacidén del aire. Lps respiradores del -
aire estaban a 50 pies del piso, Los empleados se quejaban que hauia
demasigdo calor, demasiada humedad y que estaba muy cerrado. El.ecui
po fue revizado-y se encontro cue estaba en excelentes condiciones,
Las quejas persistiéron, se pensd finalmente, que daizé log trabaja-
dores rurales se sentian encerrados en una planta sin ventapas. Se -
colocaron banderolas de seda en los respiradores para aue los traba-
jadores pudieran ver aue el aire estaba corriendo y las cuejas cesa-

ron inmediatamente (Davis, 1857).

Por lo tanto, los sistemas de ventilacién efectiva son una inver

sién segura,
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Resdmen

La ergonomia la podemos definir como una organizacidn cuyos com—
ponentes son hombres y mdquinas gque trabajan conjuntamente para alcan
zar un fin comin y estdn unidos entre si por una red de comunicacio

nes (Kennedy, 1962).

El hombre y la mdouina trabajan eeparadamente pero son complemen
tarias. Ya que la mano del hombre es cuien acciona la minuina para -

gue realice la tarea que le ha sido programada.

Con la aparicidn de la automatizacidn se ocaciond cambios dramg
ticos dentro de las empresas modernas. Trajo como consecuencia el de
sempleo de muchos trabajadores y a otros les 4id la oportunidad de -
aprender a manejar las énormes mdouinas que solucionan el trabajo =~

més rapidamente y consistentemente,

El medio ambiente fisico también es de vital importancié para -
el buen desempeifio de los trabajadores. Ya que si hay demasiado ruido,
1a luz‘necearia es de poca intensidad y la temperatura es extremosa,
el trabajador se verd en condiciones desfavorables y sa produccidn —

e .
sera baja.



1.

~121=

EXAMEN DE AUTO-EVALUACION

Defina oud es un Sistema.

2.,Defina cué es un sistema hombre-micuina .

3.
4,
5.

8.
9.

10.

11.
12,

13.

Qué opionidn did Fitts' al respecto del sistema hombre-miquina,
Qué arsumentd Jordan sobre la idea de Fitts' y aue argumenta é1.
Describa un modelo de sistema hombre-mdauina.

Qué beneficios péra la empresa ha tenido la automatizacién ?

Describa 1os tres encabezados bajo los cuales, las tareas humanas

son utilizadas en 1o0s sistemas automatizados. .

Describa qdé problemas humanos ha generado 1o automatizacidn,
Bxpliocoue los tres elementos del medio ambiente, aue son decisi-
vos para determinar la eficacia de la ﬁroductividad.

Describa el experimento de Hawthorne, con respecto a la ilumina-
cidn, ‘

Qué es un decibel.?

Qué efectos psicoldgicos produce el ruido al efectuar un traba=-
jo ? |

Describa el estudio de David, respecto a la ventilacidn,
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TEMA Vil

CALIFICACION DE MERITOS

Objetivo general, objetivos especificos, bibliografia bdsica y

bibliografia complemeﬁtaria.

- Introducecidn.

~ Aplicaciones de la calificacidn de méritos.

Sistemas de calificacidn de méritos.

Posibles errores de la calificacidn de méritos.

— Examen de Auto-evaluacidn.
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CALIFICACION DE MERITOS

OBJETIVO GENERAL

El alumno describird los objetivos o usos de la Calificacidn de Méri

tos, como una técnica para valorar la aptitud de los empleados de —

acuerdo a su uso, ventajas y problemas dentro de la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

El alumno mencionara el objetivo de la calificacién de méritos.

Bl alumno explieara en quéAconsisten cada una de las aplicaciones
de la calificacidn de méritos dentro de la empresa.

Bl alumno describird en qué consiste el sistema de calificacidn de
méritos denominada Escala por puntos.

El alumno describird en gué consisten los sistemas de calificacidn
de lista por puntés; ‘

Bl alumno describird en qué consiste los sistemas de calificacidn
comparativos de‘los empleados.

El alummo mencionard en gqué consiste la técnica llamada Incidente
Critico. /

El alumno describird los posibles errores de la Calificacidn de ME
ritos.

BIBLIOGRAFIA BASICA

Siegel Laurence, Psicologia Industrial. Cap. 11. Ed CECSA.

Tiffin & McCormick, Sicologia Industrisl. Cap.8. Ed Diana.

-

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA .

Amaya Torres Cy Peldez Martinez M; Ponce de Ledn H.,F. La califica—-

cidn de méritos v su aplicacidn al sector industrial nue cotiza

en bolsa, Facultad de Comercio y Aaministracidn.

o
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CALIFICACION DE MERITOS

Introducecidn

La Calificacidn de Méritos consiste en la valoracidn sistemdti-

ca de la capacidad de un empleado efectuada vor su supervisor, o por

“alguna otra:persona debidamente acreditada y capacitada, aue conozca

el trabajo del empleado en cuestion,

La calificacidn de méritos, se hace generalmente por medio de -
una forma estandarizada que se adapta a las necesidades de cada empre
sa. Asi, la calificacidn de méritos se incorpora al expediente persgo
nal del empleado y, su revisidn debe ser sistemdtica, para evitar -~
que los supervisores gue la realizan, incurran en errores o favori-

tismos al juzgar a los obreros.

Bl propdsito de la calificacidn de méritos es distinguir entre
niveles de eficiencia de los empleados,en un travajo determinado o =

dentro de una clasificacidn particular del empleo.

Apliéaciones de 1a Cglificacidn de Méritos

La calificacifn de méritos tiene un extenso campo de posibles —

aplicaciones en la empresa.

Bl Salario

Generalmente se supone que la eficiencia debe tener una recom-
pensa econdmica, se puede usar la calificacidn de méritos como un de
terminante parcial del sueldo. La mayoria de los empleados desea sen
tir que lavadministracidn reconoce y recompensa sus esfuerzos persé—
nales. Un sistema cerrado de salarios, en el cual todos los empleédos
en una labor determinada o un nivel particular reciben esencialmente ‘

el mismo salario, reduce la iniclativa individual.
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Las promociones

La identificacion de los empleados due merecen ser promovidos a
posicidn de supervisidn o a una clasificacidn mds alta de +trabajo, es

un problema de la administracidn de considerable significado,

La mayor parte de los contratos gremiales reconoce este hecho y
especifica que la antigliedad debe ser el factor decisivo para la pro
mocidn, dnicamente 6uando los aspectos tales como la habilidad y efi
ciencia en el trabajo son iguales, La calificacidnr.de méritos puede
ser muy dtil para decidir si los que ®wolicitan promocidn estén igual
mente calificados en otros aspectos que no sea la antigiiedad., Esias
calificaciones deben, completarse con la consideracion de factores -
tales como la capacidad, segin se valda en las tests psicolédgicos,

la edad, la salud fisieca, y la edacacién formal,

Los despidos

El uso de lé informacidn proporcionada por la calificacidn de -
méritos cuando se necesita despedir empleados, ya sea temporal o per
manentemente, corre igual con su atilizacidn para las promociones.
Si se hace necesario reducir el ntmerpo de los trabajadores, la admi-
nistracidén obtiene un mayor beneficio conservando solamente a los em
pleados que han demostrado un nivel satisfactorio de eficiencia. Aun
cundo se debe tomar en cuenta la antigiedad para los despidos, algu-—
nos contratos gremiales le reconocen a la administracidn la perrogas
tiva de concederle mds valor a la habilidad y capacidad que =z la mera

tenencia del empleos.

Transferencias de los empleados

‘En el caso de personal descontento o ineficlente, se le presen-

tan a la administracidn dos alternativas. Los empleados pueden ser —
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despedidos o transferidos a otro trabajo dentro de la empresa, El em

pleads debe ser transferido a un empleo mds acorde con sus capacida-—

des y, por consiguiente, con mayores probabilidades de proporcionar-

le satisfaccidn en su trabajo. La calificacidn de mérvitos puede reve

~lar ciertas qapacidades del trabajador due se pueden utilizar con ma

yor eficiencia en otra posicidn dentro de la empresa.
Los traslados de empleados se hagen algunas veces necesarios de
bido a la creacidn de nuevas posiciones dentro de la empresa o por ~

la ocurrencia critica de vacantes en otros empleos 0 en otros departs

mentos.

Conocimientos de los progresos

La mayoria de todos nosotros tenemos interés en saber cémo va-
ldan los inspectores nuestra ejecucidn. No.se puede esperar que los
empleados trabajen con un midximo de eficiencisa, ni se puede sostener
un grado elevado de moral en una planta, a menos que se les proporcig
ne a los trabajadores una informacioén sistemdtica de la opinidn de -
sus supervisores, En ausencia del conocimiento del progreso, proba-
blemente experimenten los empleados una tensidn considerable que rom
_pe la eficiencia laboral. Un programa de apreciscidn de empleados, -
sistemitica y sensatamente realizado, le da a la empresa el elemento

muy importante del re.onocimiento de los méritos personales.

Aplicaciones del diagndstico

La utilizacién de la calificacién de méritos para fines de diag
ndéstico estd estrechamente relacionada con el uso para informar a -
los trabajadoies de 1o que los supervisores opinan de ellos., La empre
.sa resulta beneficiada siempre que un empleado se entera de sus vir-

tudes y debilidades en una forma constructiva, ofrecida con tacto y
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puede un empleado enterarse de deficiencias antes desconocidas, Cusn
do se intenta hacerlo, su valor depende de la habilidad y comprensidn

desmostradas por el supervisor,

La spreciacidn de méritos como criterio de valuacidn

La valuacidn es 1a fase mds critica en la cosnstruccidn de tests
o baterias para la seleccidn y colocacidn de personal. La administra
cidn debd la absoluta certeza de gue sfis procedimientos de seleccidn
conducen, efectivamente, al rechazo de acuellos solicitantes para e
quienes la probabilidad de una ejecucidn existosa del trabajo es may

baja.

El procedimiento de valuacidn descansa sobre la disponibilidad
de algin criterio de eficiencia laboral. Los juicios de los supervi-
sores, bajo la forma de calificacidn de méritos, pueden proporcionar

por 1o menos un criterio parcial para dicho propdsito.

Sistemas de Calificacidn de Méritos

Los sistemas de calificacidn de méritos varian considerablemen-—
te, pero generalmente pueden clasificarse en cuatro grupos fundamen-

tales., Los sistemas mis importantes son:

1. Escalas por puntés.
2, Sistemas comparativos de los empleados.
a) 8istema de categorias .
b) Sistema de mompararacidn pareada.
c) Sistema de distribucidn forzada.
3. Listas por puntos.
a) Lista de totales.
b) Lista de dilemas forzosgos.

4, Téenica del Incidente critico.
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1

Se basan esencialmente en procedimientos totalmente distintos <
de puntuacidn, existen métodos mejores para un determinado propdsito

y otros més convenientes para otros fines.

En las Escalas por puntos o sistema de graficas, él prinecipio ‘=
bédsico de dste método dicta las normas para la clésificacién de los
empleados segin los nimeros, valoves o caracteristicas distintas de
su trabajo y aptitudes, Hay dos diferencias fundamenta¥es en la mang
ra de efectuar estas puntuaciones. En la escala grafica hay una linea
gue representa el nivel medio de la caracteristica o valor en cuesw=.
tidn; el calificador hace una marca en el lugar de la escala que, a
su jaiéio; representa el grado en dicho valor que es caracteristico
del interesado. (fig. 1)

Conocimiento

del trabajo. v//

Excepcional ©Por encima Normal. Mediano. Deficiente.

mente bueno. de 1lo
normal,

Figura 1.

La figura 2 es una escala valuadora de "fases multiples", que -
permite colocar al interesado en cualouiera de las distintas catego=-

rias o grados del valor/que trata de puntaarse. (fig, 29

Los Sistemas comparativos entre los empleados, permite comparar

los méritds entre empleados. La valoracidn de los méritos de los in-
teresados se establecen en forma proporcional y relativa., Existen =~
tres principales diférencias en el método de comparacidn entre los -
empleados:

a) Sistemas de categorfas.- El calificador se limita a establecer ap
- titudes entre sus empleados, puntuando después a cada dno de ellos

segin lg posicidn cue ocupa dentro de su categoria. El proceso au
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Figora 2
Ejemplo de escala dc la fase mdltiple, oue permite colocar al intera
sado en cualcuiera de las distintas cateporfas o grades del volor

oue se trata de puntearsze,

FICHA DE PROGRESO

Nombre Dept. Div. Fecha

Puesto del empleado, Clase Trab,

Nota: Bsta calificacidn representa en forme sistemdtica la valora

¢ifn del empleads en caants a la CALIDAD DE SU TRABAJOG ACTUAL,

Para ayudarle a un mejor analigis se le dan los sig. consejos

sobre su usos 4

1, F{jese cada vez en un solo factor.

2. Bstudie eada factor y sus especificaciones para cada grado.

3. Reviselo después de terminado para ver si la oportunidad de
cada factor se aplica exclusivamente 2 la CALIDAD DEL TRABA
J0 ACTUAL el individuo,’ ‘

4. Consigne al pie de pdgina y en el reversé cuntos comentarios

estime oportunocs para aclarar debidamente el caso.

[ GRADO DE PERFECCION

FACTORES DE Excede nglExcede - Pumple o {Cumple = {No cume

tablemen=|las exiw feon los iparcial~ | ple con
PERFECCION te las ~fgencias fpecuisitogmente los recui
: xigencias|del ofi~ Fel oficid sitos. |

§e oficialcin

Costante |Superior | Siempre Casi Siempre

CALIDAD ?EI‘ TR mente su [a veces |buens siempre | deficien
BAJO, Cuidado ¥ perior. ] acaptable] te =

exactitud, ahorro
de materiales y

tiempo, limpieza ]
y aeabado 1 i

CARTIDAD DE TRA- Siempre [Frecuents) Cumple [recuentefConstan=
sapera. [mente sy ente dewftemente

BadC, la pera la lia de de~|no eumpld

Rendimiento pro- meta, meta. . [sear, )

dactivo

ERINpINNIngIn;

GLADO DE CONFIAN Siempre | De fiar [Ordina=- Pon fre- |Nuneca es

" . . de en casi {riament i
S as in ¢ 1 e fo

A S..Lgue 1 5 ng fiar tods, de fiar. ngeggige de fiar
trucciones. Luen. i fiar,

juicio. Puntuali
dad y asistencia.

Hibitos de seguri
Heinginginiin

COMPATIBILIDAD iﬂguge 2 | Presto afGenerale | Rara vez|Ni traba
- X emas ayudar z[mente + ja a
Actitud hacia la a avadar | los de~ [ba bienr g‘f::aign 'ju? ?izﬂ-
emoresa,Actitud -~ | @ Sus coqmmas en =lcon los los dems: ayuda
" pafieros. | su trab. [demdz v [y los - S

Yos avadal nynsns

sores. Cooperacidn L
con los campaleroe D D D i D D

Comentarios

haeia los supervi
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téntico de clasificacidn generalmente se facilita utilizando pes.
auefias tarjetas que contienen los nombres .de los individuos a -
cuiere calificar. El supervisor es el cue ordena las tarjetas, a
medida que va vatalogando a cada uno de los hombres en el respec—-
tivo factor que se quiere puntuar, Si se utiliza un sistema de va
loracidn de machos’factores, deben marcarse las categorias por se

parado para cada uno de ellos.

Sistema de comparacidn pareada.- Este método generalmente trata -
de calificar a los empleados atendiendo a una sola caracteristica

de indole general: su capacidad gendrica para el trabajo que estd

[l

desarrollando actualmente, Puede aplicarse separadamente, si as

se desea, a mds factores o caracteristicas.

Se preparan tarjetas de cartulina, o peaazos de papel, de tal
manera que cada contenga dos de los nombres de los individuos a -
guienes sge va a calificar., De esta maners cada uno de ellos serd
pareado con otro. Lo que tiene que hacer el calificador es marcar
el nombre del mejor en la caracteristica que constituye el térmiwm
no de la comparacidn entre ambos. EL ndmero de parejas de nombres
oue se incluyen en este sistema se expresa en la siguiente férmu-

las .
N (N-1)

2

Nidm, de pares=

N representa el ntimero de hombres a cuienes hay cue califi-
car., ‘

Se han propuesto dos soluciones al problema nue surge cuando
el ndmero de parejas es imposible de manejar., Una consiste en divi
dir al grupo original entre el ndmero de grupos més pequefios y fi

jar las parejas para los grupos amis reducidos, El otro procedimien
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to aue puede adoptarse cuando no es factible la redacecidn a .gra-
pos méds pequefios y cuando haya razones para creer gue el calificag
dor conoce debidamente el trabajo de cada examinade, como para Do

derse fiar de su fallo, consiste en extraer de una +tabla de todas

las parejas posibles de puntuados un patrdén o modelo de parejas

Sistema de distribucidn forzosa.— Este sistema se ka utilizadd -
particularménte en los casos en gue el departamento es bastente -
extenso, es decir, consta de 40 a mds empleados y cuando la geren
cia no cree recomendable seleccionar las tarjetas para el sistema
de comparacidn pareada., Para resolver el conflicto, el sistema de
distribucidn forzosa establece que los empleados sean puntuados «
éeg&n una o més escalas, estipulando los porcentajes aproximados
de empleado§ para cada escala, Asi, se trata de una escala de "eje
cucién del trabajo en el empleo actual", podrian utilizarse los -

siguientes porcentajes:

Con calificacidn 'Baja.. 10%
Con calificac@én Mediana = 20%
Con calificacion Regular 40%
Con calificacidn Buena 20%
CGon calificacidn Optima 10%

El empleo de una distribucidn forzosa de este tipo impide -
gue los supervisores tiendan a utilizar exclusivamente la parte -
superior de la escala o con lg patrte inferior. Los porcentajes se
atilizan como gufas y orientaciones, mis gque como normas riguro-

sas.

Se ha preparado una sencilla tarjeta de valoracidn de méritos
en aue s8lo se ¥iene en cuenta dos factores, aue son: calidad de

su trabajo actual y material supervisado. (ver fig, 3)
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Apellidos Nombre Departamento Nomero de Telo]

Fecha
CALIDAD EN SU TRABAJO ACTUAE

Baja Normal ' Alta

MATERIAL SUPERVISOR

Sin Posible Muy indicade
Probabilidades

Fig 3. Modelo utilizado para calificar a los empleados septn el siste”’

ma de distribucidn forzosa.

El Sistema de Puntuacidn por Lista.- En ésteé sistema, el encars

gado de hacer las calificaciones recibe una serie de caracterisiicas
especificas del comportamiento de un empleado y tiené que‘indicar, de
una w otra manera, qué puntos de la lista corresponden al empleado —
en cuestidn. Asf, el calificador viene a ser el valorador de las bue
nas o malas cualidades personales de los empleados, un reportero , o

informador de su conducta laboral,

Estos métodos son dificiles de poner en préctica y llevan mu-
cho tiempo, por lo cual sélo suelen estar justificados cuando se van

a aplicar a un gran ndimero de personas.,
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a) Lista de Totales.~ Este sistema de puntuacidn consta de una lista
de valafes laborales. Al calificar a un empleado, lo dnico aue -
tiene que hacer el encargado de esa misifn es anotar los valores
que cree descriptivos del trabajo realizado por el individuo en =~
cuestidn, Los valores de dicha escala se utilizan despuds para -

deducir la puntuacidn del empleado,

El procedimiento adoptado es el siguiente: Primero, hay que
congdignar por escrito un gran ndmero de factores descriptivos, lo
mds objetivamente posible, de los distintos asﬁectos del trabajo
en cuestidn y del comportamiento laboral de los empleados, desde
los positivamente deseables hasta los totalmente indeseables., En
Segundo lugar, un grupo de "expertos" emiten su opinidn sobre los
factores consignados y juzgan hasta qué punto deben ser considers
dos como indices favorables o desfavorables del trabajo realizado
por los empleados. Esto se hace por medio del método de "interva
los de aparicidn igual", segin la descripcidn de Thurstone(l),
que consiste en que los peritos clasifiquen los factores en cate-
gorias (corrientemente 7, 9 u 11), desde los que se consideran -
evidentemente favorables a los que son reputados como extraording

riamente desfavorables.

Después se resumen y se-analizan estos juicios, con objeto -
de meleccionar los factores que se estimen mds convenientes y a-
certados. La tabla d presenta tres ejemplos hipotéticos de facto-
res "juzgados"™ por diez peritos. El factor A fué colocado en la

misma categoria (ndm 4) por los diez jueces ¥y, por tantoe, es un -

(1). Cita mencionada en el Tiffin y McCormick., pag 229
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valor altamente estable. El factor B, las opiniones se diferencia
ron considerablemente, es un punto muy‘ineStable. El»factor C tie

ne la estabilidad moderada.
TABLA 4

Ejemplos supuestos de logs fallos de diez jueces sobre tres dictd-

menes puntuadores.
. Categoria de Puntuacidn

Dictamen Desfavorable Favorable
1 2 3 4 5 6 7 8 9
10
1 2 1 3 2 1
c 2 5 3

El ndmere que figura en cada categoria es el de los jueces

que colocaron el dictamen en dicha categoria.

Lista de eleccidn forzosa.- La seleccidn de los factores aue inte
gran cada grupo o blogque se ha hecho a base de una investigacién

preliminar amplia para calcular el grado en gue los calificadores
sitdan generalmente lo favorable o desfavorable de cada'factor: -
esto se llama "Indice de favorabilidad", Dicha investigacidn estu
dia ademis hasta qué punto cada'factor, al ser utilizada a efec=—
tos de puntuacidn, tiende a marcar diferencias entre los indivi-
duos por encima y por debajo del nivel normai: a esto sé llama -
*indice de discriminacidn", Después se agrupan los factores a ba=-
se de fndices de favorabilidad relativamente andlogos; asi, los -
factores se colocan en un mismo grupo o bl&qae, porgue marcan in-
dices de favorabilidad aproximadamente iguales. Sin embargo, los

factores cue integran un bloocue o grupo difieren en sus indices -

de discriminaecidn, y generalmente sdlo hay un factor discriminati

¢
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vo en cada bloaue.
En Algunas situaciones el método de eleccidn forzasa se utili
za en combinacidn con otros sistemas puntuadores. Esto tiene la =~
ventaja de que los procedimientos combinados de puntuacidn valgan

ademids para otros fines.

La Pécnica del Incidente Critico.- Este sistema de puntuacidn -

(1)

de Méritos, propuesto por Flanagan y Burns , consiste en gue log -
supervisores tomen nota de la conducta "critica" de los empleados a
su cargo, Cuando algin empleado haga algo dignb de observacidn espe=—
cial, bien sea para bien, bien sea para mal, es decir, cuando su pro
ceder sea critico, de su bueno o mal trabajo, se consigna en la ficha
o expediente personal del empleado. Estas conductas "ecriticas", gene
ralmente se clasifican en determinadas categorias, como las que se =~

exponen en la tabla 5.

TABLA 5
Ejemplos de categorias de tipos de incidentes criticos.

1, Condicidn fisica.

2. Coordinacidn.

3. Comprobacién e inspeccidn.,

4, Cdlculos aritméticos.

5. Procedimientos y normas para aprender y recordar,
6, Responsabilidad.

7. Iniciativa

8. Productividad.

9. Grado de confianza,

10, C8mo se lleva con los demds, etc.

(1). Cita Tiffin y McCormick. pag 234.
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Posibles errores de la Calificacidn de Méritos

Efecto del Halo.— Consiste en que el calificador suele acasar -

una tendencia costante al clasificar al individuo en muchos factores

més alto o mds bajo de 1o aue merece.

Inversidn de polos. Una de las soluciones a este problema coh-
siste en escoger al azar la determinacidn de los extremos favorables
y desfavorables de cada escala., Si se designa al extremo izouierdo -
de algunas escalas como el polo "alto" o "favorable", y en otras como
el polo "bajo" o "desfavorable", el calificador se ve obligado por -
1o menos a examinar cada escala con cuidadp suficiente para determie

nar cual es el extremo favorable,

Calificacién Horizontal. Aun cuando la inverwidn de los polos -
reduzca probablemente en cierto grado la accidn del efecto de halo,
np es tan efectiva como la calificacidn horizontal, La calificacidn
horizontal recwviere gue todos los empleados sean evaluados sobre un
solo rasgo o caracteristica a la vez.(l)Por lo tanto, si se debe eva
‘luar a los empleados en 10 esealas griaficas diferentes, se requeri-
ria aue el supervisor evalde cada uno de los empleados en la primera

escala antes de pasar a las siguientes.

La predisposicidn sistemftica.— Algunas veees los calificado~

res muestran predisposiciones favorables o desfavorables al apreciar
la ejecucidn de todos sus subordihados virtualmemte., Tal predileccidn
para usar tanto el extremo inferior como el superior, inatiliza el -
objetivo fundémental'de la calificacién de méritos, haciendo virtual

mente imposible la diferenciacidén entre los valuandos,

(1) . Cita mencionada en Tiffin y McCormick. pag 360.
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Forzando la distribucidn., Cuando un supervisor tiene que evaluar
a un ndmers relative de persohas, la distribucidn de las éalificacig
nes asignadas se aproximarian a una distribucién normal. Por ejemplo,
si se usa una escalg grifica de cinco puntos, son muy pocos los em-—
_pleados que obtuviéran calificaciones en el polo superior o inferior.
Si se tratara de una distribucidén perfectamente normal, se debiera -
anticipar que més 6 menos el T% recibirian calificaciones en cada =
uno de los polos, 30% en la categoria central, ¥y 24% en cada una de

las categorias restantes.

Al obligar a los supervisores a una distribucidn normal, existi
ria una predisposicidn sistemdtica de calificacidn que pueda abrigar
al supervisor., Per, existe el peligro de que las distribuciones for-
zadas de las calificaciones, puedan ptroducir algunas estimaciones in
justamente rigurosas cuando un departamento como conjunto resulta me

jor aue el promedio.

El dilema de las distribuciones forzadas para las calificaciones
de méritos es completamente andlogo a los grados de "curvas"., Es con
veniente realizar un estudio de la legitimidad de exigir una distri-
¢idn normal antes de decidirse a forzar la califieécién de méritos,

o los grados de curso de tal distribacidn.

Ambig&edad en la escala. Esta es una de las fuentes mds obvias
de falta de confiabilidad en la calificacién de méritos. Es hecesa-
r;o definir con mucho cuidado las caracteristicas aue se desea cali-
ficar, y que se les ensefie a los propios evaluadores a interpfetar
estas definiciones de la manera debida, Si las descripciones o indi-
cadores a lo largo de la secuencia son ambiguas, eg posible que los

diferentes evaluadores no puedan responder uniformemente.
& N
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Las calificaciones basadas en informaéiones inadecuadés. Estas
calificaciones con base en una informaciép inadeeuadd no tienen re~
lativamemte ningdn valor para la administracidén y les pueden causar
un dafio considerable al empleado calificado de acuerdo con ellas, Es
posible que le preocupe el admitir que no cdnoce suficientemente a -
un subordinado y sea interpretado por la administracidn como sefial —
de su inadecuacidn como superviso®. La administracidn no debe imponer
el imposible requerimiento de aue los supervisores conozcan todas las
caracteristicas sobresalientes de cada empleado 1o suficientemente -
bien para calificarlo;‘debe informarse a los supervisores acerca de
los efectos perjudiciales de asiganar calificaciones basadas en una

informacidn inadecuada.

Calificaciones que reflejan factores no controlados, Cyando -
los procedimientos de‘la calificacidn de méritos han sido desarrolla
dos para alcanzar un maximo de confiabilidad y validez, y que los -
evaluadores han éido instruidos para realizar sus calificaciones de
manera efectiva y dtid como es posible, la interpretacidn de las ca—
lificaciones puede resultar un problema por una diversidad de facto-—
res np controlados. Se requieré que el calificador estime éiertos -
comportamientos del empleado. Esta estimacidn puede reflejar la in-
fluencia de factores que, en realidad, no tienen relacidn con las di

mensiones ogue se supone se encuentran bajo consideracidn.

Por lo tanto, es generalmente interpretar las calificaciones de
méritos asignadas a un empleado en relacidn con las asignadas a otros
que estdn dentro de su propio grupo de referencia: es decir, otros -
empleados de departamentos similares, con trabajos similares y apro-

ximadamente de la misma edad, etc.
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Residmen

La Calificacién de méritos consiste en la valoracidn sistemdtica
de la capacidad de un empleado efectuada por su supervisor, o por aY
guna persona debidamente acreditada y capacitada, que conozaca el -

trabajo del empleado en cuestidn.

El propdsito de 1a calificacidn de méritos es distunguir entre
niveles de eficiencia de los empleados en un trabajo determinado o

dentro de una‘clasificacién particular del empleo,

Los datos obtenidos de las calificaciones de méritos por los su
pervisores tienen un campo de posibles aplicaciones administrativas
en las areas de salarios, promociones, despidos y traslados. La re—

_troalimentacidén de informacidn proveniente de las calificaciones de
méritos, puede proporcionar a los empleados una indicacidon de las vir

tudes y deficiencias referentes al empleo.

Bl trabajador cuyos méritos son calificados, necesariamente se
esmerard, poraue sabe que se le vigila y califica, que su esfuerzo no
pasa por desapercibido, y que por 1o tanto la empress tiene interés

por su trabajo.

El problema fundamental en la calificacién de méritos radica en
obtener un grado mids ¢ avado de confiabilidad y sus causas pueden -
ser el efecto de halo, la predisposicidn sistemdtica, Forzando Ia -
distribucidn, ambigfiedad en la escala, las calificaciones basadas en
informaciones inadecuadas y por los factores no controlados. Es im-
prescindible estructurar adecuadamente las escalass y ensefiarles a -
los evaluadores o calificadores a usarlas; si se qguiere que la confia

bilidad de los procedimientos alcance niveles satisfactorios.
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EXAMEN DE AUTO~EVALUACION

%n oud consicte la calificacidn de méritos ?
Describa cndl es la =plicacidr de la calificscidén de méritos -~
resovecto as
a) El salario; b) Las promociones; ¢) los despidos y; &) transfe
rencias de los empleados.
Qué resultmdos dia a2 un empleado conocer el progreso de su traba-
jo %
En qué consiste el sistema de 1la calificacidén de méritos de las -
Escalas por puntos.
Describa en qué consiste el sistema de catecorias dentro del méto
do de comvaracidn entre empleados.
Qué es lo oue generalmente trata de calificar el sistema de compa
racidn pareada ?
Cufndo se utiliza el sistema de distribucidn forzosa ?
Cémo funciona el sistema de puntuacidn por listas 2
En qué consiste la técnica de Incidente critico ?
En ocué consiste el efecto de halo ?
A cué se refiere 1la invesrsidn de polos y la calificacidn hori-
zontal, en el efecto de halo ?
A aué se refiere 1= predisvosicidn 'sistemdtica ?
Cudl es la fuente mds obvia de la falta de confiabilidad en 1%
calificacidn de méritos 9
Qué sucede cuando las calificaciones son basadas en informaciones
inadecuadas ?
Qué reflejan las ealificaciones cuandd los factores no estdn -

controlados 7.
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CONCLUSIONTES

La eduecacisn a través del tiempo ha tenido muchos cambios tec=—
noldesicos en la ensefianza, 10 cual ha beneficiado a una mejor elabo-
racién de programas de estudio, oue cada dia permiten una mavor vre-

paracidn para los futuros profesionistas,

Estos cambios responden a dbs fuerzés muy poderosas. La primera,
es la de los conocimientos aue se han acumulado progresivamente a un
ritmo demasisdo rdpido, fendmeno particularmente notable desde la Re
volueidn Industrial, La segunda faerza del cambio ha sido la necesi-
dad de multiplicar la utilizacidn de maestros capacitados v conocedp
res de su materia. También, ha aumentado el ndmero de estudiantes, -

1o aue ha generado el elaborar nuevas estructuras educativas que per

mitan la comunicacidn entre maestro-estudiante,

Actualmente el siétema de ensefianza conocido como “Sistema de -
InqtruPCLOn Personalizada" (SIP), ha sido adontedo en varios €entros
de Estudios Superiores de América Latlna, 1ncluvenda a México, ha o=
bedecido al hecho de que presenta algunas ventajas con respecto al -

"Sigtema Tradicional™.

En un sistema tradicional, el maestro es cuien conoce el progra
ma de estudio, "dicta" su clase en forma oral o escrita en el piza~-
rrén o, en otras, valiéndose de avudas audiovisuales. Lz actitud del
alumno en estas condiciones es cAsi totalmente pasiva y sus posibili
dades de investigacidn muy limitadas. Por otro lado, se parte del su
puesto de aue todos los estudiantes poseen las mismas aptitudes e in

tereses, vor lo cual serdn capaces de avanzar a un mismo ritmo, pero

‘ests no sucede, vues tal homogeneidad es supuesta.
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Ante estos hechos, se presentan las ventajas del SIP, aue v@e——

nen a facilitar el hdbito de estudio v la auto-superacidn. Tales ven

tajas son:

1.

a.

3.

4.

El estudiante progresa a su propio paso, 0 sea, puede terminar el
materiasl del carso durante las primeras sesiones 0, bien puede to

marse todo el semestre para terminarlo.

El estudiante puede pasar de una unidad a la siguiente, despuds =
de haber aprobado el examen. Esto evitard las tradicionales "lagu

nas" en los conocimientos®,

Durante el curso, se dan conferencias o demostraciones como vehi-
culo de motivaecidn. Estos véhiculos de motivacidn son usados para
poner al estudiante en contacto, por ejemplo, con aplicaciones -
practicas del material, con las dreas de iﬁvestigacién bdsica vy ~

aplicada relacionadas con el tema, ete.

Se incrementa la comunicacidn verbal entre maestro y alumno, pues
10 gue yva no es la clase una exposicidn en la cual 12 actitud del
alumno es vasiva. Por el contrario, durante todso el tiempo de una
"clasemsi asi se puede llamar, el maestro estd a disvosicidn de =
los alumnosg vpara aclarar dudas, sugerir lecturas complementarias,
asesorar proyectos especiales, revisar exdmenes calificades por -

los monitores, etc.

Otra caracteristica importante, se refiere a la participacidn de
monitores, pues esto permite una atencisn individualizada en cuan
to a la presentacidn de los exdmenes oie sean necesarios, dentro
de ciertos limites, para cue el alumno avraebe la uridad: asi mis
mo la czlificacidn de dichos exdmenes es inmediata, lo cual sirtve

de retraoalimertacidn al alumnn, pars conocer nerfectamente sa ni-
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vel de rendimiento.

Comn npede abservarse de lo anterior, el STP constituve un sig-
temn dirdmico oue favorece la "auto-instruccidn", siguiendo las in--—
clinaciones e interéses personales v tomando en cuenta las canscida-

des v el tiempo dignonible de cada nersona.

El SIP demanda iniciativa v resnonsabilidad personal v estas sd

lo se manifiestan si hav aceptacidn v conocimientos previos.

Por lo cnal vo provnongo aue se lleve a cabo un programa de auto
instraceidn v ésto vpuede ser avlicado a cualcuier nivel de nuestra -
Facultad. Lo cual tiene una ventaja may importante cue es, aue el -
alummo se forma habitos de estudio constantes y no dejar todo el ma-
terial de estudio, como frecuentemente sucede, al final del mes o0 se
mestre en nue hav aue examinsrse para obtener una evaluacidn va sea

aprobatoria o reprobatoria,
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