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INTODUCCION.-

"La idea es una semilla; el -
método es la tierra que proporci~ 
na las condiciones en las que 
aquélla puede desarrollarse, flo­
recer y dar los mejores frutos p~ 
sibles conforme a su naturaleza.­
Pero del mismo modo que nada cre­
cerá en el suelo que no haya sido 
previamente sembrado en él, así -
tampoco desarrollará el método e~ 
perimental cosa alguna, excep~o ~ 
las ideas que le hayan sido some­
tidas. El método por sí solo no -
engendra nada" 

Claude Bernard, 1865 

La Psicología como ciencia de la conducta ha 12 

grado un gran desarrollo desde sus inicios, hasta la épo-

ca actual y su aplicaci6n se ha ido extendiendo cada vez-

más, abarcando todos aquellos campos en los que intervie-

ne la actuaci6n del hombre. Esto ha dado lugar a la divi-

sión de la Psicología General en diversas ramas, ya que,-

dada la gran diversidad y complejidad de las actividades-

a las que se ha extendido, se ha hecho necesaria una esp~ 

cializaci6n dentro de cada área en las que se aplican los 

principios psicol6gicos derivados del estudio del cornpor-

tamiento humano. 

Por ejemplo, al estudio de la conducta del horn-

bre dentro de la sociedad en que se desenvuelve, se le de 

· I 
j 
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nomina Psicología Social. Cuando este estudio está refe-

rido al ámbito educacional, se le llama Psicología Educa 

cional. La Psicología Cl!nica, se ocupa del estudio de -

la conducta anormal y patol6gica. Su alcance ha llegado-

inclusive a investigar ciertas reacciones en los anima -

les, con el prop6sito de que de estas observaciones, se-

deriven principios aplicables a la conducta humana, de 

ésto se encarga la Psicología Experimental.-

Así, se pourían mencionar otras ramas de la 

Psicología, pero con las que ya se citaron, es suficien-

te para tener una idea de la extensión que ha logrado e~ 

ta ciencia. Sin embargo, se considera necesario hablar -

más ampliamente del estudio de la conducta del hombre -- -

dentro de la industria, que se conoce con el nombre de -

Psicología Industrial, ya que, el tema de esta tesis es-

tá comprendido dentro de esta rama de la Psicología. 

El esfuerzo constante de las empresas modernas 

fOr lograr un mejor aprovechamiento de los recursos huma 

nos, ha hecho posible la incorporaci6n de la Psicología-

al medio industrial, adquiriendo un gran crecimiento en-

los últimos años. Ha nacido el interés de los ejecutivos 

por contar con personal especializado en la aplicación -

de las t~cnicas psicol6gicas dentro de sus empresas, 

principalmente en lo referente a Selecci6n de Personal. 
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Es debido a lo anterior y a la obligación mo --

ral que tiene todo psic6logo industrial de coadyuvar al -

desarrollo del individuo dentro del campo de la industria 

y los negocios, que se pretende en este estudio dar una -

visión general de una de las técnicas que han gozado de -

mayor aceptaci6n y que han tenido más demanda a lo largo­

de la historia de la Psicología Industrial, la Selecci6n-

de Personal. • 

En esta presentación~ se describe el proceso 

que se sigui6 para la implantación de un sistema psicoté~ 

nico de selecci6n a nivel obrero, en una empresa del Dis-

trito Federal. El procedimiento que se siguió, no implica 

en forma alguna que éste sea el único método para la im 

plementaci6n de un sistema de selección en la industria y 

mucho menos que no pueda ser corregido y mejorado en to -

dos sus pasos. 

La única intención al presentarlo aquí, es dar-

a conocer uno de los métodos utilizados para implantar un 

sistema psicotécnico de selección en base a resultados. 

.. · 
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EL PROBLEMA. -

El fen6meno de la selecci6n se ha venido presen-

tando desde que el hombre exjste. Desde los primeros gru-

pos humanos, se ha podido observar este fan6meno, por 

ejemplo: cuando un individuo elegía a otro como su pareja 

se basaba en la preferencia por determinadas característi 

cas de la persona escogida; de tal manera, cada comu~id~d 

a través de los siglos, ha recurrido a diferentes proce -

sos selectivos para integrar sus nucleos sociales¡ dicha-

elección podía hacerse de acuerdo a determinadas caracte-

rísticas ffsicas, intereses comunes, ideales, hábitos, --

creencias o actitudes. 

El progreso y desarrollo que ha alcanzado la hu­

manidad ha dado origen a procedimientos científicos úti -

les para la selección. 

La Revolución Industrial contribuyó a la implan-

taci6n de sistemas de selección basados en criterios más-

apegados a la ciencia, los cuales han intensificado su de 

sarrollo con la aplicación de las técnicas psicológicas -

al medio industrial. En la actualidad existen comunidades 

de trabajo que utilizan como proceso selectivo primordial 

los estudios psicotécnicos. 
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Aün existen industrias que no aceptan la selec -

ci6n psicotécnica de personal, por lo que se plantea el -

problema de investigar los factores asociados a dicha 

aceptaci6n. 

El problema fundamental de utilizar una batería-

de tests psicométricos es doble: 

Por una parte, el test debe contar con validez -

y confiabilidad, coincidiendo los puntajes de los tests -

con los puntajes de rendimiento real de los sujetos. Tal-

es el problema de CALIDAD. 

Por otra parte, existe la dificultad de impleme!! 

taci6n dentro de la empresa, en donde está de por medio -

la opinión de los directivos y supervisores de la misma,-

cuyos criterios respecto a si el sistema de selección 

"funciona" o "no funciona", pese a no ser técnicos, ,faci-

litarán o no que sea utilizado y bien :Visto. Tal es el 

problema de ACEPTACION. 

Así, se pueden considerar. 

básicas dentro de cualquier empresa se 

lección psicotécnica de personal: 

a} El sistema de selecci6n cuenta con CALIDAD 

(validez de los estudios) y cuenta con ACEPTA 

CION (opiniones favorables de la empresa) . 
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b) in sistema de selecci6n tiene CAL!Dt,;i; per•.i -

carece <le ACEPTACION. 

c) El sistema de selecci6n carece de Cl1..LTDAD; P'.~ 

ro tiene ACEPTACION. 

d) El sistema de selección carece de Cl'LIDAD Y, -

carece de ACEPTACION. 

Las posibilidades a) y d) no implican prob~ema -

profesional. Las intermedias, sí. Cuando las empresas 

cuentan internamente con sistemas de control y medición -

del rendimiento muy objetivos, es la CALIDAD de los estu-

dios psicot~cnicos la que tiende a convertirse en determi 

nante y a influír en la ACEPTACION. Pero cuando esto no -

es así, se pueden presentar cualquiera de las alternati -

vas b) o, c). 

Los términos de CALIDAD y ACEPTACION, han sido -

tornados del modelo de Norman R. F. Maier(l), respecto a -

la efectividad de una decisi6n. Dicho modelo está repre -

sentado así: 

DE = C x A 

Ep donde: 

DE = Decisión Efectiva 

e = Calidad 

A = Aceptación 

~ ,- ' 

':¡ 
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Se considera que la mayor parte de los psic61o -

gos, se han preo~upado porque la selecci6n psicotAcnica -

tenga CALIDAD, pero no por verificar si tiene o no ACEPT~ 

CION; en donde la ACEPTACION es un fenómeno que ocurre. 

En la literatura revisada, se observa que la 

preocupaci6n del psic61ogo industrial está orientada b&s! 

ca1nente a buscar correlaci6n entre los puntajes de los 

tests y del rendimierifo. 
' .· :-··_;-:::--.<. -:_,/ ·::;!':.:---. 

La investi~~,~i.6íLa~kqü~ ,::;e.~:ocupa esta tesis, sur 
~ :l~;::_:~:~; --~:~-e, .. ,';'"·. 

gió de la solicitua;}a~3~.(l;"~mp?:e's~ x; s. A., de contar con 
.- .. _'.,;_-.: 

u~fl.s is tema de seieciói:6n 'p!:l'i·b~t~cnica de personal obrero, -

,;ddptado a sus}n~¿.~s·;á~~es'.:>C:a~acterísticas de organiza-
---~~-:~.:~;~~-~¿_.o_-- :<· -~· • (og:_~_-i'o·~:_~~~-~-·~--:: ·: 

ci6n , que le.p~;r:mitierci .tener un medio confiable de pre­

dicción 9é{}·~·~JdJ.mi~n.t~ futuro de los . trabajadores en sus 

tareas. Envel:~~soJ~~·;'~-~~·~J~mpresa, hubo necesidad de re­

currir al sistemade:~,Y'á.füaci.ón de eficiencia dado por el 

criterio de los supe~,Vi~~;es, ya que no existía un parám~ 
tro o instrumento objeÚvo de medición del rendimiento en 

el trabajo. Por lo tanto, se pens6 que era importante in­

vestigar a qué se podía asociar la ACEPTACION de uns sis-

tema psicotécnico de personal. 

La hipótesis que se sostiene en este trabajo es-

que la ACEPTACION está determinada por el grado de rela -

ci6n que exista entre las percepciones de los superviso -

res acerca de sus trabajadores y las predicciones psico -

técnicas. 
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El planteamiento del problema se pre~enta en los 

siguientes términos: en la medida en que se encuentre co­

rrelaciOn entre los tests psicom~tricos y la evaluaci6n -

áe eficiencia, se estará encontrando una forma pragmática 

óe selección. Si la correlación resulta alta, los tests 

psicométricos se convierten en elementos de juicio para -

decisiOn, porque nos están prediciendo la apreciación del 

supervisor respecto al rendimiento del trabajador. En con 

secuencia, cuando la correlación entre un instrumento y -

otro sea alta, la colocación y selecci6n de personal se -

facilitará en esta empresa. 

~l control de resultados, es fundamental, ya ~ 

que indica los procedimientos que se deberán seguir en el 

futuro, para contar con un instrumento valioso de predic­

ción acerca de la opinión del supervisor, sobre el rendí-

miento de su personal. Se enfatiza, que la predicci6n se-

refiere a la apreciaci6n del supervisor y no a una medida 

objetiva del rendimiento, dado que, por las característi-

cas y necesidades de la empresa no fµé posible implantar-

un sistema más objetivo y medible. 

n . 
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DEFINICION DE TERMINOS.-

En seguida, se definen los principales t~rminos 

que se utilizan con mayor frecuencia a lo largo de este -

estudio: 

Miguel Siguan, define la Psicologta Industrial, 

como: "la ciencia psicol6gica aplicada que tiene por.oh~~ 

to el estudio del comportamiento humano en el trabajo y -

por f1n el mejorar este comportamiento, haciéndole m&s sa 

tisfactorio para el individuo y más atil para la socie 

dad" ( 2 

Selecci6n técnica de personal: "Es el conjunto-

de procedimientos y criterios que se han estudiado, desa­

rrollado y puesto en práctica para obtener la inforrnaci6n 

necesaria acerca de una o m&s personas, con el objeto de-

elegir de entre un grupo de candidatos disponibles uno o­

un grupo m&s reducido al que se contrata para desempeñar-. 

una determinada tarea" ( J) 

Método Correlaciona!: "Se refiere a menudo a un 

rn~todo espec!fico de comprobaci6n de relaciones entre dos 

variables" ( 4 ) 

"·' )·" 
¡'-;" ;; 

; 
·¡ 

i
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• 2.0. " 

una antjc.i.p .. 1ción de fenómencc·;, 

vados de .Lwestigaciones. 

Confiabilidad, ".l.:. confi<!b.i.lidétd de un t~:;t. se 

rt;f.i.ere a la consistencia de J.¿rn puntuaciones obtí:mü'.·":.S 

por los mismos individuos en diferentes ocasiones o cm -

~onjuntos distintos de elenllintos equivalentes" (5) 

Validez, "Es el grado en que un test psicol1gi-

comide realmente lo que pretende medir, lavalidez r;os -

proporciona un control directo de la fornía. en que cur:·ple-

su función" {6} 

Test, "Un test. psico16gioc) •.constituye esencial-
·,. - :·.c._· ----

ffiCTltE: una medida objetiva y .tip¡;,i·c~~~ d~'una ~uestra de-

conducta" (7) 

X, S. f.1,.. , es sólo un seudónimo de la Empresa en 

qLiE: se realizó el. estudio, cuyo nombre real se mm1tüme -

an6n.imo, por los aspectos de índole confidencial qu-;~ se -

manej.nron en el desarrcllo de este trabajo. 

,.: 
,¡" "-"\!• 
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IMPORTANCIA DEL ESTUDIO.-
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Uno de los problemas más frecuentes a los que se 

enfrentan las empresas, es el escoger de entre un grupo de 

solicitantes, a los que puedan lograr mayor eficiencia en-

el desempeño de una tarea específica. La pregunta que 16gi 

caroente surge ante estas circunstancias es: ¿Quiénes serán 

los solicitantes que encuentren con mayor probabilidad sa-
. . . 

tisfacci6n y que alcancen más eficiencia en el desempeño -

áe su trabajo? y ¿Quiénes serán los que se sientan insatis 

fechas e improductivos o inadecuados al puesto? 

Es aquí donde reside la importancia de que el 

psic6logo industrial sepa manejar las técnicas de selec 

ci6n y colocación de personal, con objeto de tratar de dar 

solución a estos problemas de predicci6n. Esto implica que 

para poder hacer una predicci6n acertada, el psic6logo ne-

cesita contar con una medida segura de .la eficiencia que -

le permita identificar a los candidatos que deber6n ser a­

ceptados y predecir c6mo se comporta~án éstos en el traba-

jo. 

El paso inicial de un proceso de selección de 

personal, es la definici6n del campo de predicción median­

te el conocimiento general de la tarea, lo cual implica ob 

servaci6n de la tarea en cuesti6n, entrevistas con los 

obreros y supervisores, etc. Conocimiento destinado a de -
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terminar las características que SI..! pueden medir y que se 

considere que están relacionadas con la eficiencia en el-

empleo. 

Una vez determinadas dichas características 1 se 

eligen de entre las pruebas psicotécnicas ya existentes,­

aquellas que sean aptas para medirlas. La elección del 

test debe hacerse tomando en cuenta su aplicabilidad al -

grupo problema, tiempo requerido, economía y otros facto-
, . . 

res de la misma índole; el propósito de aplicar estas 

pruebas es proporcionar una evaluación objetiva'de las ca 

racterísticas psicológicas que se sabe están relacionadas 

con la eficiencia en el trabajo. 

El paso final de la implantación de un sistema-.. 
de selección, es determinar hasta qué grado dichas carac-

terísticas están en realidad relacionadas con la eficien-

cía del empleado. 

Por lo tanto, la importancia de la selección 

por resultados, no sólo consiste en la elecci6n de una ba 

tería adecuada de tests que mida ~as características psi­

col6gicas relacionadas con la efi,ciencia en el desempeño-

de una tarea específica, sino que también, es muy importa~ 

te comprobar mediante una evaluaci6n de eficiencia hasta-

qu~ punto se cumpli6 la predicci6n hecha en base a los r! 

sultados obtenidos en los tests. Así pues, si esta predi.2_• 

ci6n es acertada, la selección psicotécnica tendr4 acept.2, 

ci6n. 

·' -· .~' .. :~ .. , .. , 
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LIMITACIONES DEL ESTUDIO 

El sistema de selecci6n por resultados lleva co~ 

sigo ciertas dificultades inherentes, est~ limitado, por­

una parte, por el alcance de las pruebas psicotécnicas y, 

por la otra por la adecuaci6n d~ la apreciación de la efi 

ciencia en el empleo. Hay que tener presente que todo pr9_ 

cedimiento basado en valuaciones realizadas por ser~s hu­

manos, está sujeto a errores subjetivos de discernimiento 

En el caso específico de esta empresa, se encon­

tr6 que a pesar de que a los supervisores que'calificaron 

la evaluaci6n de eficiencia, se les entren6 en su adecua­

do manejo, no fué posible controlar el efecto de halo o -

los prejuicios que pudieran tener respecto de algunos tra 

bajadores. 

Otra de las limitaciones radic6 en el análisis -

de la tarea, se encontr6 que las labores se tlesempeñaban­

~e acuerdo a criterios subjetivos y además en algunas á -

reas había una falta de esclarecimiento de las obligacio~ 

nes de cada trabajador debido a que no existían puestos -

definidos, ya que los supervisores empleaban a sus hom -­

bres en diversas tareas, dependiendo de las etapas de pr2 

ducci6n y de las necesidades de organizaci6n de los recur 

sos humanos. 
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Un problema importante fué el alto grado de ro-

taci6n que existía en esta empresa, que aunado a las res-

tricciones de tipo administrativo y a las necesidades de-

producción, dieron lugar a ciertas limitaciones en la 

aplicación del test y en la obtención de las evaluaciones 

de eficiencia. 

Finalrnente,se debe tomar en cuenta que los resul 

tados obtenidos de esta investigación y las conclusiones-

y recomendaciones finales, unicamente son aplicables a e~ 

ta empresa, siempre y cuando no se modifiquen las caracte 

r!sticas específicas de su organización. 
,• 
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AN'rECEDENTES DE LA PSICOLOGIA.-

La aparici6n de la Psicología como disciplina --

científica, es relativamente reciente, sin embargo, el hom 

bre desde hace mucho tiempo ha especulado sobre los f en6me 

nos de naturaleza psicológica. Es posible imaginar a Eva -

escogiendo la hoja de parra, que ella pensaba que le causa 

r!a mayor impacto a Adln. "El enfoque científico en pposi-

ci6n al enfoque especulativo, esperaba una definicién de - ·/ 

los fenómenos psicológicos en terminas adaptables a la ob-

servaci6n de la experirnentaci6nu(S). 

La clave para desarrollar este campo, fué el es-

tudio del comportamiento humano, hecho que generalmente se 

identifica con el establecimiento del primer laboratorio -

para el estudio de los fen6menos psicológicos, por Wilhelm 

Wundt en 1879. 

A principios del siglo XX, los primeros psic6Io-

gos científicos, iniciaron un estudio sistemático del com-

portamiento analizando las reacciones del organismo en de-

terminadas condiciones arr~ientales. A este enfoque se le -

conoce corno la psicología de E - R (estímulo - respuesta). 

Los estudios realizados por estos psic6logos, contribuye -

ron grandemente al desarrollo de esta ciencia del comport! 

miento al implantar una metodología adecuada a dicha cien-

cía. 

,• 



. -·:~/,, ·.~ ,,,_,, .. ,,,..,,;,;..;.." .. ;;·,...w~~~'"".""'lfi4 
16 

A pesar de que el enfoque E - R, dió un impulso 

vigoroso a la psicología, presenta algunas limitaciones -

porque los datos obtenidos en el laboratorio, no siempre-

pued.:;n generalizarse a un ambiente fuera del mismo; ade -

más, las relaciones entre estímulo y respuesta son muy --

con~lejaH, ya que hay que considerar las m6ltiples varia-

bles que intervienen y que no siempre se pueden controlar. 

La ciencia de la psicología, como toda ciencia, 
• 

tiene como objetivo reducir los fen6menos a causa y efec-

te. En el desarrollo de esta disciplina, el método exper~ 

:riental se hizo determinante y e·l campo de estudio de la -

psicología, se desplaz6 de la mente a la conducta. 

Los psicólogos modernos han observado que un.es 

tírnulo provoca toda una gama de reacciones. Al respecto,-

Naier menciona que: "La primera suposici6n que hace un --

psicólogo al enfrentarse con un problema es el que la con 

ducta es causada. La f6rmula siguiente descubre el proce-

so causal: 

ESTIMULO----~ORGANISMO---~· CONDUCTA---...l:>REALIZACION 

De acuerdo con esta f6rmula, vemos que el estí­

mulo actGa sobre el organismo, dando lugar a la conducta. 

El cambio producido por la conducta es una realizaci6n"(9) 

i;; ~ 

•',. 

. ~ 



.!\N'rECEDEN'fES DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL. -

Es importante exponer algunos hechos que han con 

tribuido a la aplicaci6n de la Psicología al medio indus -

trial, antes de adentrarse en el estudio de la técnica co-

nociO.a como Selecci6n de Personal, que es la que ha alcan­

zado un mayor desarrollo en esta rama de la Psicología que 

constituye el objetivo de esta tesis. 
• 

A principios de este siglo, Frederick Winslow 

Taylor, en Estados Unidos hizo estudios que lo llevaron a-

descubrir deficiencias en el modo tradicional de hacer las 

cosas, tanta en la vida cotidiana como en la Industria. 

Además encontró que el empresario tenía una idea más o me-

nos clara de lo que podía producir una máquina, sin embar-

go, no conocía realmente el nivel de eficiencia de sus em-

pleados. Los estudios que realizó contribuyeron a elevar -

la eficiencia y la producción de cada trabajador, sin in -

crementar el gasto de energía. 

Las bases de su teoría, estaban fundamentadas en 

tres principios: 

a) Realizar una buena selección de personal. 

b) Entrenamiento de los métodos más eficientes. 

e) Creación de incentivos monetarios. 

'' 



• 18 • 

Taylor di6 impulso a la selecci6n de personal, - 1 

dl iniciar el estudio de los puestos con el prop6sito de -

determinar los requerimientos que se necesitaban para de--
; 

sempefiarlos. Se~al6 que una persona, no puede ejecutar con ., 

eficiencia cualquier trabajo, ya que, hasta la tarea más -

simple, requiere de la persona adecuada para desempeñarla-

con éxito. 

En esta misma época, Alfred Binet, elabQr6.las 

primeras pruebas para medir la inteligencia cuantitativa 

mente. A partir de sus trabajos, numerosos psic61ogos han-

hecho estudios y adaptaciones de dichas pruebas. Posterio~ 

mente en varios países, las investigaciones se encaminaron 

a la elaboración de ~iversos tests de inteligencia, así co-

mo para medir otros rasgos de la personalidad. 

Se registr6 un acontecimiento de singular impor-

tancia, cuando en 1910, a raiz de una serie de accidentes-

ferroviarios, el director de una empresa, solicit6 a Hugo-

Münstenberg que·realizara una investigaci6n sobre la fati-

ga de los conductores de tranv!as. Sus estudios, lo lleva-

ron a la conclusi6n de que la fatiga no era el factor de--

terminante para la producci6n de los accidentes, descubri6 

que ocasionaba menos accidentes el conductor que pose!a --

una buena atención y cierto grado de imaginaci6n, que le -

permitía calcular los movimientos de los peatones ~ auto~ 

~ 
t 
l 

J 
J.'· 
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viles. Como no todos los conductores pose!an estas cualid,! 

des pstquicas, fu~ necesario someter a un exlmen psicol6g! 

co a todo aspirante a ese puesto. Puede considerarse a 

Munstenberg, junto con Woods y Montrose, como los primeros 

psic6logos que apreciaron la importancia de comparar los -

resultados de los tests con un criterio. 

Scott, profesor de psicología aplicada, basándo-

se en el material obtenido por Woods, prepar6 la publica -
• 

ci6n del libro "Aportaciones a la Selección de Vende.dores" 

convirtiéndose en un innovador de la Psicología Industrial 

al establecer un modelo de práctica e investigación de se-

lección. 

Las investigaciones realizadas por Elton Mayo, -

en relación al rendimiento del trabajador, tanto en forma-

individual como en su grupo de trabajo, han dado por resu! 

tado que en la acutalidad no sólo se de importancia a las-

aptitudes físicas y mentales de los candidatos, sino que -

también se considera importante la actitud emocional del 

empleado hacia su trabajo, sus comP.añeros y organizaci6n. 

Durante la Primera Guerra Mundial, los países en 

conflicto se vieron en la necesidad de superar al enemigo-

en el terreno militar, para lo cual recurrieron a los psi-

cólogos con el objeto de encontrar a los hombres m4s capa-

citados para las actividades bélicas. En Alemania se apli-
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-::axon métodcs para medir la capacidad d~ pr:n:epciÓJ¡ de so 

;;f dos :! de estn. manera, los hombre:-; poseedores de e;:; i:,'l 

cualid~J podian conocer con mayor anticipación las opera-

Francia, en 1915, elegía a los avindores emplea~ 

~~-... mét;.)dos psicot8cnicos, los cuales fueron adoptado::; <les 

pu8s er. rngla terra. · 

Mientras tanto, en los Estados TJrd.dos, el pn~si -

ciente de la Asociación Psicológica· Americana, Robert M. -

Ycrkes convoc6 a una reuni6n de emérgencia,para que los -

i_:>Si.:'6lcgos contribuyeran ál esfuerzo béli.co. El conSeJO -

ejército, estuviera en conñiciones de e'lilllinar a los ind.L 

viduos mentalmente deficientes para el servicio, clasifi-

~&ndolos según su capacidad intelectual y seleccionando a 

los de mayor capacidad para el puesto de 6ficiales. 

Se prepararon dos tests, el A para hombres cul -

tos y el B para iletrados, obteniéndose resultados muy sa 

tisfactorios. Poco <lespués, se modificaron estos tests 

dando por resultado los tests Alfa y Beta, que son usados 

z;ctualmente por la Armada Americana. Así contribuyeron --

los psicólogos a la selección y destino de los reclutas,-

durante la Primera y la Segunda Guerras Mundiales. Tam 

•. 

' .. ~ .,,. ··1"!,t 

' . l 
) 
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psic6logos militares. 

Después de la guerra, la industria perjudicada -

grandemente, necesitaba reorganizarse y uno de los medios 

de·que se vali6 para lograrlo, fué la selecci6n de los 

hombres más capaces. Así, numerosas empresas europeas, es 

tablecieron sus propias oficinas psicotécnicas para exam! 

nar a sus empleados. Las universidades de Europa y Esta--

dos Unidos, implantaron cátedras para la formació~ d~ pr2 

fesionales en esta área. 

Puede decirse, que el estudio de la psicología,-

que puede ser definida como la ciencia del comportamiento 

humano, data desde hace más o menos 100 años, pero su 

aplicación industrial se inició propiamente durante la 

Primera Guerra Mundial. 

Su contribución inicial de mayor envergadura, en 

cuanto a problemas de tipo administrativo, fueron las 

pruebas psicológicas. 

La industria comenzó a interesarse en la psicol2 

gía como un medio de selección de personal, pero no fué -

sino hasta la Segunda Guerra Mundial cuando empezaron a -

extenderse sus actividades al campo de los negocios. 

" 

i 
,li¡ 

.1;:) 
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Li\ PSICOLOGIA APLICADA A LA INDUSTRIA.-

Si la psicología puede ser definida como la cien 

cia que trata del estudio científico del comportamiento,-

puede, por tanto definirse la psicología industrial como: 

"La ciencia psicológica aplicada que tiene por objeto el-

estudio del comportamiento humano en el trabajo y por fín 

el mejorar este comportamiento, haciéndolo más sat¡sf~ct~ 

r.io para el individuo y más útil para la sociedad" (LO) . 

El interés por la relación existente entre el --

ser humano y su trabajo, ha ido acrecentándose cada día.-

La definición que se di6 de Psicología Industrial, la 

aporta SiguSn en el Prólogo a la obra del mismo título de 

Maier,·y está ~xpresando claramente este interés. 

El mismo autor menciona: "La Psicología Indus 

trial, como la psicología pedagógica o la psicología clí-

nica, es una ciencia aplicada, desarrollada a partir del-

frondoso tronco de la psicología general. Como toda cien-

cia aplicada, pretende utilizar unos conocimientos te6ri-: 

cos, conseguidos con la experiencia o la reflexi6n, para-

resolver unos problemas concretos. En el caso de la psic~ 

logia industrial, la base teórica es el conocimiento de -

la conducta humana en el trabajo y la situaci6n a la que­

pretenden aplicarse estos conccimie~tos" (U) , 

•. 
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Los problemas .::;;pecíficos qur~ los psic6logos i!!, 

dustriales se ven llam< dos a resolv1n, abarcan una gran-

extensi6n, desempeñan ::;cis laboreEi c~n estos importantes -

campos: selección de personal, cousultor!a, desarrollo y 

entrenamiento de personal, encuesta¡; de actitudes, inve! 

tigaci6n de mercados, motivaci6n del consumidor, invest! 

gaci6n de comunicaciones, dinámica de grupos y otros. 

No cabe duda, que el terreno de la psicología -

industrial es muy amplio, nuevas jnvestigaciones segui -

rán adelante y se encontrarán más campos de acci6n, val2 

rándose más el trabajo y la producd.6n humana, en fin, -

se verá el hombre por sí mismo y se obtendrán mayores sa 

tisfacciones en el trabajo. 

En pocos años, México se ha visto invadido de -

despachos de psicología industrial, ya que, se ha desper 

tado el interés en los ejecutivos por contar con perso -

nal especializado en la aplicaci6n de las técnicas psic2 

16gicas dentro de sus empresas, sin embargo, no se puede 

negar que la técnica que ha tenido m~s auge y mayor des~ 

rrollo en México, es la conocida como Selección de Persa 

nal, 

El gran avance industrial de lcis últimos 25 

años, organizado y dirigido hacia la proüucci6n de gran­

variedad de artículos y servicio;;, ha dado lugar a la --

creaci6n de miles de puestc·s. que impli.car;, una gran varie 
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)Ó de requisitos y las cualidades humanas necesarias pa­

l u su ejecuci6n, difieren grandemente de puesto a puesto. 

Es necesario que las empresas cuenten con los -
t 

procedimientos aáecuados para identificar a las personas-

que m~s se ajusten a los requerimientos establecidos en -

cnda empresa para el desempeño de los diferentes puestos. 

La Psicología Industrial, a pesar de su corta historia, -

¡¡¿, logr~1do grandes avances en la medici6n y descripci6& -

GU las aiferencias individuales, ha perfeccionado una se-

::1.c de instrumentos que se utilizan en la Selecci6n de 

!'~~rsonal y otras áreas, y que se conocen con el nombre de 

·:::tí.menes psicotécnicos. 

La Selección técnica de personal puede definir-

:s<¡; como el conjunto de procedimientos y criterios que se-

\1.0 :-. estudiado, desarrollado y puesto en práctica para ob-

~~nar la informaci6n necesaria sobre una o varias perso -

r:ó::;, con el fín de elegir de entre un grupo de candidatos 

;i1. s¿.;onibles uno o un grupo más reducido al que se contra­

!:•:< para desempeñar una determinada tarea. 

La existencia de las diferencias individuales,­

c·.:msti tuye el fundamento de la Selecci6n de Personal, la-

1,;;.i;l.l comprende la aplicaci6n de diferentes técnicas; las-

que se utilizan con mayor frecuencia son la entrevista y-

l~s pruebas psicométricas. 
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Una prueba psicol6gica es, en realidad, un mue! 

treo de la reacci6n de un individuo, bajo condiciones que 

han sido estandarizadas. Generalmente este muestreo es re 

presentativo de una amplia área de la actuaci6n del indi­

viduo. Años de experimentos científicos han demostrado 

que la forma en que una persona contesta estas preguntas­
r 

o "tests", está relacionada a su actuación en situaciones 

reales. La prueba psicológica representa una serie de ~a~ 

reas que deberán ser ejecutadas por cada candidato bajo -

condiciones uniformes, indicando su habilidad mental, sus 

intereses, sus habilidades y aptitudes. 

El panorama que se presenta del desarrollo de -

la Psicología Industrial, es muy general; sin embargo, se 

ha hecho notar el interés de los ejecutivos y directores-

de empresa por aplicar las técnicas psicológicas al medio 

industrial, siendo la Selecci6n de Personal la que ha al­
\ 

canzado mayor impulso y aceptación. No se puede negar, 

que todas estas técnicas han recibido un gran apoyo, y se 

ha tomado consciencia de la importancia que representa p~ 

ra una buena administración, el primer paso de la misma:-

encontrar a los hombrea adecuados para cada puesto. 
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LOS SUJETOS.-

Los sujetos de este estudio formaban el personal 

total a nivel obrero, de una empresa, en el Distrito Fede-

ral; pertenecían a las cuatro áreas que integran el depar­

tamento de producci6n: 

- s y e 

- Maquinado 

- Hornos 

- Sub-estaciones 

Para los prop6sitos del presente estudio, no se-

tomaron en cuenta las divisiones por áreas, ya que se en -

trar!a en demasiados detalles, que no constituyen los obj~ 

tivos del mismo. 

El grupo estaba integrado por 35 personas, del -

sexo masculino y cuyas edades fluctuaban entre los 18 y -­
~ 

los 31 años. La,mayoría de ellos hablan cursado la enseña~ 

za primaria, adn cuando un número reducido de personas 

eran analfabetas. 

La clase socio-econ6mica de los sujetos era baja 

y el sueldo que percibían mensualmente era el mínimo. 

El total del personal de producci6n estaba inte­

grado por 38 obreros, con los cuáles se inici6 la investi­

gaci6n1 sin embargo, se redujo el número a 35 sujetos, pÓ! 
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que el resto dejaron de prestar sus servicioa a La empre­

sa y no fué posible obtener su evaluaci~ de ef:i.ciencia. 

Las fuentes de reclutamiento a las que recurr1a 

esta empresa para contratar a su personal obrero, consis-

t!an en anuncios en el peri6dico, bolsés de tr~Jajo, sol~ 

ci tudes hachas directamente o personas recomendadas por· ·-

los mismos empleados. 

El proceso seguido para su contrataci6n, era el 

siguiente: las personas reclutadas, llenaban u:na hoja de-

solicitud, a la que anexaban una fotograf!a. Posteriormen 

te, las solicitudes eran analizadas por el Jefe de Persa-

nal quien despu&s entrevistaba a los candidatos. Las per-

senas que a criterio del Jefe de Personal, llenaban los -

requisitos del puesto, eran entrevistadas por el supervi-

sor del área en que había alguna vacante. La decisi6n fi-

nal de contratación, la tomaba cada supervisor. 

Al realizar la investigaci6n, se registr6, que-

la antigüedad laboral de los obreros en la empresa, osci-

laba entre 6 y 24 meses. Estos datos, no se tomaron en 

cuenta para el análisis y la interpretación de los resul-

tactos obtenidos. 

'~ :-';¡-: 
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EL MATERIAL.-

El material utilizado para llevar a cabo la pr~ 

sente investigaci6n fué la Prueba de Beta Revisada de 

Kellogg y Mortou (l~l, aplicada al personal obrero y la Eva 

luaci6n de Eficiencia diseñada especialmente para esta em 

presa, la cual calificaron los supervisores de acuerdo a-

su apreciación respecto del rendimiento de sus trab.aja_do-

res. 

En páginas subsecuentes, en el inciso correspo~ 

diente al Procedimiento, se explica el motivo por el cual 

se eligieron los materiales mencionados. Aquí, unicamente 

se hace una descripci6n de los mismos. 

PRUEBA BETA REVISADA. 

Esta prueba es una modificaci6n del grupo de 

Exámen Beta de la Armada de los Estados Unidos, que fué -

desarrollada durante la Primera Guerra Mundial. Se us6 p~ 

ra medir la aptitud intelectual ge.neral de las personas -:­

que eran analfabetas o que no hablaban el idioma inglés. 

Los autores Kellogg y Morton revisaron el cante 

nido del test, a principio de la d~cada de los treinta y-

en 1943, se preparó un manual revisado. A pesar de los 

años transcurridos, el test se sigue usando frecuentemen-

te, se aplica especialmente en industrias masivas que em-
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plean personas con pocos estudios o cultura. 

La prueba estS integrada por 6 sub-tests, a los 

que precede un ejemplo y algunos ejercicios de práctica,-

los cuales no son tomados en cuenta para la calificaci6n. 

La administración de la prueba, se realiza de -

la siguiente manera: 

Se distribuyen los folletos de exámen, cuidando 

que todos los sujetos tengan lápices con goma. Una vez --
• 

que han puesto sus datos personales, el examinador atrae-

la atención del grupo mostrándoles el ejemplo correspon -

diente, señalando la solución y leyendo en forma lenta y-

clara las instrucciones impresas en la parte superior de-

la página. Posteriormente indica los ejercicios de práct~ 

ca que están debajo del ejemplo, para que cada sujeto lo-

realice individualmente. 

Las instrucciones impresas pueden repetirse si-

los sujetos no comprendieron la primera explicación, pero 

no deben darse explicaciones verbales adicionales. Para -

la solución de los sub-tests no debe darse ninguna clase­

de ayuda. Las páginas del folleto sólo deben pasarse cuan 

do lo indique el examinador. 

Existe un tiempo límite para la realizaci6n de-

cada sub-test, para ésto, se utiliza un cron6metro. Los -

tiempos que se dan para la ejecución de cada sub-test, 

son: 
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Sub-test l l 1/2 minutos 

Sub-test 2 2 minutos 

Sub-test 3 3 minutos 

Sub-test 4 4 minutos 

Sub-test 5 2 1/2 minutos 

Sub-test 6 2 minutos 

como se dijo anteriormente, esta prueba consta -

de 6 subtests, a continuaci6n se explica en qué·consi~te· -

cada uno de ellos: 

Sub-test 1.- Laberintos.- Consta de cinco labe -

ri.ntos, que el sujeto tiene que resolver, señalando con 

una 11nea el camino más corto a seguir. La calificación 

máx:i.ma obtenible en este sub-test, es de 10 puntos. 

Sub-test 2.- Claves.- Está formado por 90 casi--

llas, en las que aparecen diferentes símbolos y a cada uno 

de ellos corresponde un número diferente. El sujeto tiene-

que anotar el número correspondiente, guiándose por el 

ejemplo. En este sub-test, se pueden. acreditar hasta 30 

puntos. 

Sub-test 3.- Figuras Incorrectas.- Está compues-

to por 20 cuadros que contienen 4 figuras cada uno, una de 

las cuáles es incorrecta, se le pide al sujeto que marque­

con una X la figura que considere erronea. La calificación 

máxima a obtener, es de 20 puntos. 

' ~ 

¡ 
·: 
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Sub-test 4.- Diseño de cuadros.- Est4 compuesto­

por 18 cuadros, en los que aparecen diferentes figuras ge2 

mEtricas, y el sujeto debe dibujarlas en una superficie --

cuadrada, de tal forma que quepan exactamente. Se acredita 

Wl.punto por cada respuesta correcta, y el máximo de puntos 

es de 18. 

Sub-test s.- Completar Figuras.- Consta de 20 f!_ 

guras a las que les falta una parte, el sujeto tiene•que -

dibujar la parte faltante en cada dibujo. El máximo de pu~ 

tos obte~ible es de 20. 

Sub-test 6.- Cotejamiento de NGmeros.- Está for-

mado por 2 columnas en las que aparecen una serie de dibu-

jos o números. El sujeto tiene que señalar con una X, cua~ 

do existe alguna diferencia en las series, analizándolas 

por pares. La calificaci6n máxima es de 25 puntos. 

Los puntos obtenidos en cada subtest, se convier 

ten a puntaje pesado. Estas calificaciones, se suman, para 

obtener el coeficiente intelectual. Para esto se utilizan-

las tablas de los autores antes citados. 

A fin de que se conozca con mayor objetividad e~ 

ta prueba, se anexa un folleto de exárnen igual al que se -

utiliz6 con el personal obrero de esta em~resa. 

•,., 
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REVISED BETA EXAMINATION 
Plu:PARED by C. E. KELLOGG, Ph. D., 

AMO<iate Prolcuor cf Psychclcgy, McGiU Univenity. 

Ass1sTED by N. W. MORTON, Ph. D., 
L..ct11rcr ín P•ychulogy, McCill Uninrsity. 

Raw Wcightcd 
Seo re Se ore 

Test 1 

Test 2 

Test 3 

Test 4 

Test 5 

Test 6 

Total 

Rating 
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EJEMPL01 

Señale el ca111lno mó1 corto de la flt.1cha de la izquierda 
a la flecha opuesta (a la derecho) pero no cruce ninguno 
de 101 lineas 'I no levarite el lóplz. 

1 

l e --+1 

1 

Pógina 2 
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3 --+ 

4 ....... 

Pr.!gina 3 

Sigo las iMtrucciones del ejem;ilo. 

lhto .•• 1 Comience 1 

J1i '-'1¡IL 
T ll l _T 

---1 

--2 

1 ~T . . 

-a 

--. 4 
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1 
j 
~ 
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EJEMPLO: 

Observe u•tf'd que hoy 6 cuadrm; en cada cuadro hoy 
un dibulo y debajo de cado dibujo hoy un número. Anote 
debajo de codo dibujo el número quo corra1ponde al 
elemplo. 

];~ + {) + ~: \ÍV'~ + 
I l. 3 

o ~ o ;.·--·, o + " r~·t:.~~I ..... 

~~ 

,1 

D 

Pitgíno 4 · 



Pó¡¡ino 5 

Anote debajo rle codo slmbolo d nom•Jro que correspon· 
de en el modelo 

listo ... 1 Comience 1 
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EJEMPLO: 

Tache con una X la figura incorrecto en cado CUJdro. 

: ' 

.P6girio 6 
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C=1 

EJEMPLO: 

Dibuje dentro de codo cvodro de In derecho, (omo colo­
corlo las pieto\ que eslón o le izqlliNdo p<1ra que que· 
pon e~octomente. 

----·--- ,_..i_ ________ __._ _______ --1 

1 
---------- _______ .;,,......;_--.... ______ . _ _, 

o ·vv o ·[=2] IJ 
D 

-

D 

D 

Pdgino 8 , 

·' 

j 

J 
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EJEMPl.O: 

Observe usted que en los cuodros quu estón abajo hoce 
folla una de los partes. En el ejemplo l y 2 estén refor. 
zoclo., haga usted lo mhrno con los siguienlt!S figuras. 
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Siga los instrucciones del eiPmplo 

lillo •.. l Comience l 

l 1 
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l,·' 
Póglna 11 



'ª""""'"""'~----·"'"• l!r._·_ 
~l:á?:¡ .• 

1; 

' . ' 

EJEMPLO: 

Er1 cada edremo de lo lfneo de puntos hay una figura o 
número, morque sobre la lfnea con uno X, cuando las fo. 
guras 1ean diferentes. 

D .. x ... 6 [SJ ·····-······· [SJ 

1 X ···-·---- .. .-

º··---···-· 6 [SJ ······- -... [SJ 

© ·····-······· © 1 

Q ···-·-·--· D ............ O 
l><J !XI 

0=3 ·-·------- =- s:a 650 ··•····•·•·· 650 

A·-·····-··· A 

Pógino 12· 
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EVALUACION DE EFICIENCIA. 

En relaci6n con el instrumento utilizado para -

evaluar la eficiencia del trabajador, resulta de interés-

revisar el concepto que expone Maier al mencionar que 

"Cuando la productividad de un hombre depende de una di -

versidad de ocupaciones, es imposible utilizar procedi -­

mientas cuantitativos puros" (13j. Es decir, mientras ma -

yor es el número de factores que caracterizan un pu~st·o -

determinado y mientras más complejo es el control de los-

mismos, la dificultad de evaluar se torna m5s evidente. -

Suele entonces recurrirse a los juicios humanos, aunque -

éstos estén siempre sujetos a error. 

Se han hecho intentos por minimizar los errores 

de juicio que lleva implícita toda evaluaci6n, realizada-

mediante la apreciaci6n que tiene un individuo acerca del 

trabajo de otros. A pesar de ésto, dicha valoraci6n nunca 

podrá ser exacta, solamente aproximada. Es innegable, que 

este sistema presenta muchas limitaciones, sin embargo, -

se trat6 de minimizar los posiblei errores, entrenando a~ 

los supervisores sobre el manejo de la evaluación de efi-

ciencia. 

En el inciso referente al procedimiento, se ex-

plican las caracter!sticas y limitaciones de este siste -

ma. 

~ ,¡ 
:, 
u 
¡¡ 

:1 
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La hoja de evaluación Je eficiencia que se dis~ 

fió para esta empresa, es una escnla de valoraci6n, que se 

tasa en la confrontación de cada trabajador con un estan-

dar previamente establecido. P.:ira ello se determinó una -

'c;arn<i üe comportamientos respecto a cada uno de los fact0 

ros apropiados para la evaluación de la eficiencia. El va 

loraJor estimó, para cada uno de dichos factores, en qu€-

'JJ:'<H.:o óe actuación estaba situado el trabajador. ·A cada -

r3r.:1dc·, correspondía una puntuación, la cual se sumó y se-

rJbtuvo una calificación final que expresa la. valbración -

global de cada empleado. 

Se determinaron 8 factores para ser evaluados,­

previarnente, se habían estudiado todos los.factores que -

se consideró podrían estar involucrados en la eficiencia-

6el trabajador. Finalmente, se seleccionaron aquellos, c~ 

y .;.i impar t~ncia era preponderante pa:ra ·1~ ;valoración del -
.. ' 

trabajo en esta empresa. . .·. ' ···· · 

A cada factor, se ie' asignó' ~~ª'' v~iC>~áci6n por-
- ... '·. ·' 

¡,.,untos, e:'. vid ida en 6 grados. Se hÍZd :una jerarq{iización-

de la valnraci6n, a cada factor, cC>r~espondíaun porcent~ 

je di fEr<?nte, de acuerdo a la .relevancia: que se les daba­

en ei dE.par:tamento de producci6n. 

,, .¡~J 
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Los porcentajes correspondi~ntes a cada factor-

fueron los siguientes: 

1.- Cantidad de trabajo 30% 

2.- Habilidad para seguir instrucciones 20% 

3.- Desperdicio 15% 

4.- Puntualidad y asiduidad 10% 

5.- Apego a normas establecidas 10% 

6.- Calidad de trabajo 8% • 
7.- Cooperaci6n 5% 

8.- Limpieza y orden 2% 

100% 

Se anexa una de las hojas deevaluaci6n de efi­

ciencia que se elabor6, para ser calificada ~or los supeE 

visores . 

·' . 

l 
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;:VALC/\C10N DE Ef'ICIENCI:\ PERSONAL OBRERO 

::..•!3l1.:·,,;i6n corre¡;pondiente al mes de de ----- 1971 

··;:e.f;tc yue ocupa ----------- Depto. de 

·; i ··:i1·uo en el puesto ___ _ Tiempo en la empresa ____ _ 

Categoría ·~.....:..------
' . ~ 

PERFIL DE EPICIENCIA 

A B e D E F ,1 

:....:·1'2IDAD DE 'f'RABil.JO 5 10 15 20 25 30 

:;;,;;,:·¡ LIDAD PARA SEG. INS·T. · 3 6 9 12 15 18 

,;,_.ó!·d~i:HCIO (MA'l' • '[ HTAS.) 2 4 6 8 10 12 

'' ;J;•/"Ui•~LIDAD y ASIDUIDAD 2 4 6 8 10 12 

.'~ ql;CC¡ A NORivl.AS ESTABLECIDAS 1 2 3 4 5 6 

,, .. \ 't_,~~ JAD DE TRAbAJO 1 2 3 4 5 6 

:f1C'P t-:Ri\CION 1 2 3 4 5 6 

L.l.-ii'ILZA y ORDEN 1 2 3 4 5 6 

CALIFICACION ---

.. .::r. :.ac del Supervisor ----------·--.Firma 

:.:tU . .::.ce el dorso de esta hoja para pacer todas aquellas-

1:·!)S8rvac:i.ones que estime Ud. per.tinente hacer sobre la --



. 36 

EL PROCEDIMIENTO.-

Como ya se dijo en capítulos anteriores, a sol~ 

citud de la Empresa X, s. A., se elabor6 un sistema de se 

lecci6n psicot~cnica de personal obrero. Para lo cual, se 

diseñ6 un programa de trabajo que incluy6 las siguientes-

etapas: 

1.- Análisis y observación de las tareas. 
• 

2.- Concentraci6n y tipificaci6n de los puestos 

observados. 

3.- Conversión de puestos tipo a lenguaje psic2 

métrico. 

4.- Diseño de un instrumento para evaluar rendi 

rnf.ento. 

5.- Comparaci6n entre tests psicométricos y eva 

luaci6n de eficiencia. 

A continuaci6n se explica en qué consistió cada 

una de las diferentes etapas de que consta este programa-

de trabajo, para dar a conocer con m~yor precisión el pr2 

cedimiento que se sigui6 para la elaboración de esta te -

sis. 

1.- An!lisis y observaci6n de las tareas. 

Se cons1der6 que el primer paso a seguir para 
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la implantaci6n del sistema de selección en esta empresa, 

era observar y analizar las tareas que realizaba el pers~ 

nal a nivel obrero, con objeto de poder determinar qué c~ 

racterísticas psicol6gicas eran fundamentales para el de-
• 

sempeño de sus tareas. 

Se observaron todas y cada una de las tareas --

que se realizan en el departamento de producción, dicha -

observaci6n, se realiz6 en las cuatro áreas que integran-• . 
este departamento. 

s y e 

- Maquinado 

- Hornos 

- Sub-estaciones 

Antes de realizar la observaci6n, se recolecta-

ron las descripciones de puestos manuales de las áreas --

mencionadas. 

Se considera necesario anexar a continuaci6n -­

una de las descripciones de puesto que fueron utilizadas, 

para hacer más precisa la comprensión del proceso que se­

siguió en esta etapa. 
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DESCRIPCION LJE PUESTOS MANUALES 

DEPARTAMENTO: S y C .. 

TITULO DEL PUESTO: Operario de la. Cortacircuitos 

SE REPORTA A: Supervisor (Séilo en ensamble final) 

AREA: Cortacircuitos 

DESCRIPCION GENERICA:·Ensambla tubo, lo barrena1 le colo-

ca remaches, lo etiqueta. 

Ensambla bisagra. 

Ensambla el contacto·superfor. 

Ensambla las partes y/~~p~ca el .cortacircuitos. 
',,' 

'~------'~;,:_;_;;-

DESCRIPC ION ESPECIFICA: Al, ~llbO le .coloca Ta camisa inte-

rior con cilindro hidráuliqo y· i'e'.:ci(>166a las dos termina-
... 

les. 

Barrena 4 hoyos, 2 en cada f~~~Iriltyle hace 4 remaches, 

lo limpia, le coloca.la.etiqu~~~~ 
'-~ ,, 

coloca la tuerca muleteada f Ta';~~Ja~s.a a la bisagra. 

Ensambla remachando el tübó yrr1~::bI~~gr~~·>; 
~."' -•o--;•'.~-,;O';":-'-.;•• '· •'~· :-,~~-·:-:'.:-:--::::·.:~~ • '. • ,:• -

Hemacha el cuerno con sopohe/:1,e: i::C:>'~18a.i·: i:~sorte y lo re-

macha al contacte. 

Ensambla contacto superior, bisagra y tubo a la percha --

quedando ya ensamblado el cortacircuito. 

Empaca el cortacircuito en cajas de cartón, empacando tam 

bién dos partes de metal. 

'¡ 

·I 
l 
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OPERACIONES PERIODICAS: Ninguna 

·OPERACIONES EVENTUALES: Colabora en la secci6n de fusi --

bles. 

RESPONSABILIDADES POR EQUIPOS Y PROCESOS: El material que 

usa: cobre y porcelana que es frágil. 

RESPONSAbILIDAD POR MATERIALES O PRODUCTOS: El cortacir -

cuita ya terminado durante su empaque. 

HESPONSABILIDAD POR LA SEGURIDAD DE OTRAS PERSONAS: Traba 

ja solo. 
'' 
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2.- Concentraci6n y tipificaci6n de los puestos 

observados. 

Después de haber analizado todas y cada una de-

las tareas de producci6n, se procedió a agruparlas por -

niveles de complejidad, tomando como base los siguientes 

factores: 

- Variedad de la tarea. 

- Complejidad de instrucciones recibid~s. 

- Complejidad manual. 

- Complejidad intelectual. 

Una vez agrupadas, las tareas fueron valoradas-

y clasificadas por "grupos de habilidad". Al final, fue-

ron consideradas las "habilidades tipo", es decir aque -

llas aptitudes que englobaban todas las tareas observa -

das. Se encontró que todos los puestos requerían para su 

desempeño el uso de habilidades tales como: coordinación 

motora tanto gruesa como fiua, coordinaci6n viso-manual, 

capacidad de atención, etc. Es necesario aclarar, que se 

entenái6 como "puestos tipo" aquellos en que se realiza-

ban actividades similares en cuanto a movimiento y uso -

de habilidades. Al decir ésto no se hace referencia al -

concepto de puesto en cuanto al trabajo específico que -

realizaban, sino en cuanto a las habilidades que ponían-

en juego en el desempe?.o de sus labores. 

~ ' 
ji 
1' 
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3.- Conversi6n de puestos tipo a lenguaje psi 

cométrico. 

Una vez definidas las "habilidades tipo", se ll~ 

g6 a la conclusi6n de que era necesario utilizar una bat~ 

ria de tests que englobara las siguientes habilidades: 

- Capacidad de anticipaci6n 

- Habilidad para seguir instrucciones 

- Percepción de detalles 

- Capacidad de análisis 

- Habilidad para cotejar trabajos, de acuer-

do a especificaciones. 

Después de haber convertido las "habilidades ti-

po" a lenguaje psicométrico, se procedió a la elección de 

una prueba que englobara las 5 aptitudes mencionadas, ha-

biéndose elegido el sistema de tests BETA REVISADO, de 

Kellogg y Morton. (U) 

Se eligi6 este test ya que, se consideró que me­

d!a las aptitudes requeridas, por otro lado, se pens6 que 

era un test de fácil manejo y rápida aplicación. Además -

de que, corno es un test no verbal, podía aplicarse a suj~ 

tos analfabetos o con poca preparación y escolaridad, co-

mo sucedió con algunas de las personas que formaron parte 

del grupo estudiado. 

'l 
. ' 
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En los párrafos referentes al material utilizado 

para llevar a cabo el presente trabajo, se explic6 deta--

¡. . lladamente la forma de aplicación y calificación de la 

prueba Beta Revisada. 

Sin embargo, se considera importante hacer men -

si6n de las funciones específicas que mide cada uno de 

los seis subtests de que consta. 

Sub-test 1 LABCRINTOS. • 
Para medir la Capacidad de ANTICIPACION. 

- Sub-test 2 CLAVES. 

Para medir la habiliqad para seguir INSTRUCCIONES 

- Sub-test 3 FIGURAS INCORRECTAS. 

Para evaluar la capacidad de JUICIO PRACTICO. 

- Sub-test 4 DISEf:il:O DE CUADROS. 

Para medir la capacidad de ANALISIS. 

- Sub-test 5 COMPLETAR FIGURAS. 

Para medir la PERCEPCION DE DETALLES. 

- Sub-test 6 COTEJAMIENTO DE NUMEROS. 

Para :11edir la habilidad· para COTEJAR TRABAJOS, -

de acuerdo a especificaciones. 

La aplicación de la prueba se llevó a cabo en el 

comedor de la empresa, con grupos de diez suj.etos para fa 

cilitar el control de los mismos en cuanto a la compren -

si6n y cumplimiento de las instrucciones. Se siguieron las 
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normas de aplicaci6n que dan Kellogg y Morton en el manual 

d
. (15) correspon 1ente. 

Previamente, se había solicitado a los supervis~ 

res de cada área, el permiso para que su personal pudiera 1 
distraerse de sus labores mientras se llevaba a cabo la -

aplicaci6n de la prueba, dado que ésta se efectuó a horas ~ 

hábiles y en esos días, las necesidades de producción 

eran muy elevadas. Por otra parte, a los obreros se.lep -

dió una explicaci6n acerca del objetivo de dicha aplica -

ción, haciéndoles saber que la información recibida por -

medio de los resultados de la prueba, no influirían en --

ningún aspecto en su trabajo. Se les dijo también que es-

ta era una etapa más que se tenía que seguir para llevar-

a cabo el trabajo que se estaba realizando. Una vez termi 

nada la aplicación Ge las pruebas, se agradeció a los su-

pervisores y a los obreros la cooperación y atención que-

habían prestado. 

Posteriormente, se procedi6 a la calificación de 

las mismas, para lo cual se utilizó el criterio de los au 

tares del test Beta Revisado(16~ y mediante las tablas de 

conversión, se transformó el puntaje bruto a puntaje pes~ 

do, obteniéndose también el Coeficiente Intelectual de ca 

da sujeto. Se encontró que éste fluctuaba desde' un CI= 68 

hasta un CI= 111. 
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4.- D.'i~;fú~o ót: un r.;istnmc: r,;1r.1 ev,1.\u;;ir l"t?.nli.ímiento 
-----~~---------~ ... ·----·,.._.....__ ----.. -----~-··--·-... -......... ...;.... __ 

trab~~o. s0 onconcraron los 

Este siHtema, sa basa mn hechcs de naturileza 

:.::uantitativa, que pueden ser tomados directamente de elatos 

prop01:cionados por los diferentes depa:::tamentos o por la -

di rt;cc i.ón de la empresa. El problema que presenta 1 es que-

no pueden ser apl:i.cados cuando. la .actividad no es indivi--

Jual, ~6lo cuando se realiza en equ~po, a trav's de un 

an de trabajo predeterminado. En dl c~so de esta empresa 

dudo que las acti,iidades se efectúan eri forma individual, -

no procedió el uso de este mEtodo. 

2.- Datos Personales. 

Estos datps stm compl~~~c¡.;nl::eiridependientes­

de 1.a producción. En este. s_istemai;se k.oman en considera -

e i6n, no tanto la cunt:id.ad ·f salidad. trabajo, sino mas 

bi.en se le da importancia a. una serie de factores como son 

ausent ü:im'-?, antigUedad, proporción fü: avance, tiempo de ª!!. 

trer.wniento, accidentes y otros. Como no se contaba con el 

registr,:i de estos aspectos, no se creyó prudente aplicar -

t-,ste ::;i. stema. 
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3.- Juicios de Otros. 

Cuando el cometido de una investigaci6n es obte-

ner la validación de un test, el sistema m~s frecuentemen-

te utilizado es el de recurrir a los juicios de los super-

visores, ya que, en la mayoría de los casos no es fácil --

mantener registros individuales. 

A pesar de que este sistema es el que se utiliza 

con mayor frecuencia, presenta algunas limitaciones ta¡es~ 

como diferencias entre los calificadores y efecto de halo, 

de las cuales se hace una breve descripción, pues como es-

te fué el sistema utilizado en este trabajo, se considera-

importante el que se conozcan con mayor detalle. 

Diferencias entre los calificadores.- El proble-

ma principal que se presenta es el de la subjetividad, - -

pues en cualquier valoración de este tipo, se puede refle-

jar el temperamento del calificador; por otro lado, la des 

cripci6n que se haga acerca del trabajo que realiza el em-

pleado, no significa lo mismo para los diferentes calific~ 

dores. Así mismo, si a dos calificadores se les pide que -

describan el trabajo de un empleado como bueno, regular o-

malo, se obtienen respuestas diferentes. Aún en aquellos -

casos en que los dos hayan tenido la oportunidad de obser-

var simultanearnente e~ trabajo del sujeto, además de que -

los t~rminos utilizados en la valoraci6n pueden significar 

•. 
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cosas distintas para las personas que califican dicho tra -

bajo. 

Efecto de halo.- Se conoce como efecto de halo la 

tendencia que sigue el supervisor a calificar más o menos -

al mismo nivel, los diferentes factores que componen una 

evaluaci6n del rendimiento en el trabajo, sin tomar en con-

sideraci6n el c6mo se llame ese factor en particular y lo -

que realmente trate de medir. 

Dadas las dificultades que se presentan, para evi 

tar tanto la subjetividad como el efecto de halo al utili -

zar este sistema, es aconsejable que a las personas que va-

yan a llevar a cabo la evaluación de eficiencia, se les ex-

plique en forma amplia su importancia ; así como los dife -

rentes factores a calificar y qu~ es lo que se pretende me-

dir con cada uno de ellos, poniendo las valoraciones en t~r 

mino par para evitar lo más posible la tendencia central y-

para minimizar hasta donde se pueda las dos principales li-

mitaciones que presenta este sistema. 

\ 
4.- Muestras de Trabajo. 

Este sistema s6lo se puede utilizar cuando todas-
~ 

\ ::·y~:::::•u:ac~:::::rd:e::::::ou:: ::::: ~:::1~: ::~~ 
\ rado como estandar, de tal forma que se pueda pedir a todas 
~ 

~. las personas que la realicen. Este sistema no se eligió co-

\ me medida del rendimient::~u:_~º~:~".~~os- ~rtenec!an a-

' '' 

·' 
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diferentes departamentos y por lo tanto realizaban diver -

sas labores. 

Una vez estudiados los métodos antes descritos y 

valoradas sus ventajas y desventajas, en relación con el -

objetivo para el que se destinaban, se consider6 como el -

más adecuado el sistema conocido corno Juicios de Otros. 

Se procedió al diseño de una escala de evalua 

ción de eficiencia, para lo cual se integró un ~omit~ fór-

rnado por el Jefe de Producción, el Gerente de Personal y -

los asesores que realizaron la presente investigación, ha-

biéndose utilizado un sistema de valoración por puntos. Se 

eligieron ocho factores: 

Cantidad de trabajo 

- Habilidad para seguir instrucciones 

- Desperdicio (material y herramientas) 

- Puntualidad y asiduidad 

- Apego a normas establecidas 

- Calidad de trabajo 

- Cooperaci6n 

- Limpieza y orden 

Se determinaron estos factores por considerar que 

englobaban aspectos comunes del rendimiento en el trabajo -

correspondientes a los departamentos en que laboraban los 

sujetos del presente estudio. Cada uno dei los ocho factores· 

'' 'tj 
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se dividi6 en 6 grados, habiéndose decidido utilizar un nú-

mero par de grados, con objeto de evitar el efecto de ten •. 

dencia central en los calificadores, efecto que se explic6-

en párrafos anteriores. 

Se elaboró un instructivo para la evaluaci6n de -

eficiencia, el cual se distribuyó entre los supervisores de 

la fábrica, después de una sesi6n de entrenamiento encamina 

da a enseñarles a manejar la hoja de evaluación de eficien-• . 
cia. 

A cada supervisor se le proporcionó un instructi-

vo que a continuación se reproduce para hacer más comprens! 

ble el proceso que se siguió en esta etapa. 

·. 
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INSTRUCTIVO PARA EL MANEJO DE EVALUACION DE EFICIENCIA 

El presente instructivo tiene por finalidad ayu -

dar al supervisor a evaluar la eficiencia de su personal, 

con el mayor grado posible de objetividad y sistematizaci6n 

Ha sido elaborado para que la empresa pueda contar con ele-

mentas de juicio, que l(~ permitan en un momento dado enten-

der las necesidades del supervisor,por lo que al rengl6n de 

recursos humanos corresponde. • 

Es muy importante señalar que este sistema está -

sujeto a errores, y que las medidas que nos brinda no son -

exactas, sino aproximadas, ya que, al evaluar el trabajo .de 

una persona intervienen una cantidad de factores que a ve -

ces no podemos controlar. Sin embargo, con todas las limita 

ciones del caso, la empresa considera que es preferible te-

ner una imágen aproximativa de la eficiencia de cada indivi 

duo, a no tener ninguna. No queremos escatimar esfuerzos en 

proporcionar toda la ayuda que sea necesaria, con objeto de 

mejorar nuestras herramientas de trabajo. 

Tomando en cuenta que ·son los supervisores nues -

tras fuentes de informaci6n, rogamos a los jefes de nues --

tros.obreros que procuren seguir al pie de la letra las in­

dicaciones que damos en este instructivo, para reducir al -

m!nimo los errores de la calificaci6n de cada uno de sus. 

hombres. Confiamos· en que la cooperac16n que nos sea brind~ 

•. 
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da por parte de ustedes, facilite el alcanzar los objeti-

vos que nos hemos propuesto'. Para ello, les rogamos tornar 

en cuenta los siguientes pasos: 

1.- Reúna el suficiente número de hojas de eva -

luación de eficiencia, tantas como hombres -

tenga Ud. bajo su mando. Si no tiene Ud di -

chas formas, puede solicitarlas en el Depto. 

de Personal. 

2.- Para cada trabajador, llene Ud los datos que 

se le solicitan en la primera parte de la --

forma (nombre del trabajador, puesto que ocu 

pa, tiempo en el puesto, etc.) 

3.- Una vez que haya Ud. terminado de llenar la-

primera parte de la forma, en todos y cada -

uno de sus trabajadores, puede empezar a 11~ 

nar el "perfil de eficiencia" de cada uno de 

ellos, de la siguiente manera. 

3.1.- Lea en este instructivo en qué consis-

te el factor CANTIDAD DE TRABAJO, que-

es el primero que deberá Ud. llenar en 

cada una de las personas a calificar.-

Haga una lectura muy cuidadosa, fiján-

dos e muy bien en las frases que corre!· 



ponden .;_ c..aJa 'JHa dr;; l:::: ·.etras que 

formar,~¿¡ c;sc:üa U.,:;;, 1:, D, E, E, F) 

de este facl:.or. 

3. 2. - Después, tome 1<1 far'. ·.;i ~¡¡; e val uaci6n 

de eficiencia di." la p:cimi;1~a persona ':'" 

que va Ud. a • · D(:icida a cuál-

de las frases lll~S SU actua -. 
ci6n, si a la e, D, E, ó F 

Después de esto, enci.''-•rre en un círcu­

lo el n_úmero_ que coirr;;.sponde a la le -~ 

tra qué refleja rriejOl.' )31,.1 éíCtUaCiÓn, en 

el protocolo ele_ la- pe~:soh<:t .(por ejem -

ple; si Ud. considera que la>actuación 

de ·1a.pérsona 

por io que s~ 
reflejada --

h~trá ~ de es-

te instructivo, debarl'L ·ua~ encerrar en 

"Cantidad de T.r.abajo", en el protocolo 

de evaluación de la p$'::sona). Haga lo-

mismo con todas las der;~~s personas; p~ 

ro exclusivamente en el f~ctor Canti -

dad de Trabajo. Si :'.'J . .:n.o; cinco sus --

los cinco en eL •: , : '" :: [¿; _.·:::r:. 

,_ 
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J.3.- Una vez que todos han ~ido califica -

dos en el J,irimer factor (Cantidad de-

Trabajo) , haga lo mismo con el s~gun-

do factor (Habilidad para seguir Ins-

trucciones) . Lea cui.du.dcsamente en 

qué consist9. Decida ~ qu~ frase se -

parece más la actuación de cada pers~ 

na, y qu€ letra es la que acompafia a-

dicha frase. Encierre en círculo el -

número que se encuentre abajo de la -

letra que representa la frase, etc. 

3.4.- Continúe haciendo lo mismo con los d~ 

más factores. RECUERDE QUE DEBERA UD-

CALIFICAR FACTOR POR F'ACTOR Y NO PER-

SONA POR PERSONA. En lugar de que una 

persona sea calificada en todos los -

factores, el calificar a todos los su 

jetos en un solo factor disminuye los 

márgenes de error en· la calificaci6n. 

3.5.- Al final, asegúrese que todas las pe!. 

sanas han sido calificadas en todos -

Jos factores. 

,.(: 
.. ;, · . 
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4.- Sume el total de puntos de cada persona. La-

suma deberá hacerse tornando en cuenta los nG 

meros encerrados en circulas. El total debe-

r~ anotarse en el protocolo de evaluaci6n, a 

un lado de donde se lee Calificación 

5.- Escriba Ud. su nombre y su firma en los esp~ 

cios respectivos. 

j]! 6.- Voltee la hoja y escriba en la parte de 

atr§s todo aquello que, a manera de observa-

cienes, considere Ud. conveniente hacer so -

bre el trabajador. Adem~s de la calificaci6n 

es importante que Ud. manifieste y exprese -

sus opiniones sobre cada uno de sus hombres. 

Los factores que va Ud. a calificar en cada uno-

de sus hombres son ocho: 

1.- CANTIDAD DE TRABAJO 

2.- HABILIDAD PARA SEGUIR INSTRUCCIONES 

3.- DESPERDICIO DE MATERIALES Y HERRAMIENTAS 

4.- PUNTUALIDAD Y ASIDUIDAD 

5.- APEGO A NORMAS ESTABLECIDAS 

6. - CALIDAD DE TRABAJO 

7 .- COOPERACION 

8.- LIMPIEZA Y ORDEN 
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1 

CANT !DAD DE TRABAJ,0 

A. - Realizó durante el mes un 30% o menos, de la produc -

ci6n que le corresponde hacer. 

B. - ·Realizó durante el mes entre un 35% y. un 45% de la --

producci6n que le-córresponde hacer. 

c.- Realizó durante .el mes entre un 50% y un 60% de la 

producción que le corresponde hacer. • 

D.- Realizó durante el de la 

producción que le 

E.- Realiz6 durante el 

producción que le corresponde 

F.- Realizó durante el mes un 95% o más, de la producción 

que le corresponde hacer. 

HABILIDAD PARA SEGUIR INSTRUCCIONES 

A.- PESIMO. Dificultad excesiva para seguir instrucciones 

Definitivamente no se puede confiar en su trabajo. 

B.- INSATISPACTORIO. Notorias dificultades para poner en-

pr&ctica las instrucciones que se le dan. En términos 

generales su trabajo es rnalo: poco confiable. 

C.- NORMAL. Aunque le cuesta trabajo poner en práctica 

las instrucciones que se le dan, su trabajo se consi-

dera medianamente confl.é<ble. Necesita poner especial-

atenci6n en mejorar su ixilbajo. l 
··¡ ·' 
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D.- NORMAL. Le es relativamente sencillo poner en pr~cti-

ca las instrucciones que se le dan, aunque con alguna 

frecuencia necesita de mayores explicaciones. Su tra-

bajo tiende a ser confiable; pero necesita mejorarse. 

E.- SUPERIOR A LO NORMAL, sin ser sobresaliente. Aprende-

con facilidad y sólo eventualmente tiene necesidad de 

que se le amplíen algunas explicaciones, por lo que -

su trabajo es confiable en términos generales. 

F.- SOBRESALIENTE. Pone en práctica en un tiempo límite -

las instrucciones que se le dan, por lo que puede con 

fiarse constantemente en su trabajo. 

DESPERDICIO (DE MATERIALES Y HERRAMIENTAS) 

A.- MUY DESCUIDADO. Con suma facilidad echa a perder mat~ 

riales, o causa frecuentes desperfectos a las máqui -

nas o herramientas con que trabaja. 

B.- DESCUIDADO. Con alguna frecuencia ocasiona desperdi -

cio de materiales, o descomposturas en herramientas o 

maquinaria. 

C.- MEDIO. Eventualmente ocasiona desperdicios, o descom-

posturas en maquinaria o herramienta. 

D.- NORMAL. Normalm12nte no ocasiona desperdicios de mate-

rial, ni descomposturas en herramientas o maquinaria; 

pero no es partü:u13.rmente cuidadoso. 
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E.- CUIDADOSO. Se esmera en <-:=irovechar los r\ateriales y -

en dar un uso adecuado a l<ls herramientas y maquina -

ria, sin ser sobresaliente. 

F.- MUY CUIDADOSO. Además de esmerarse en aprovechar los-

materiales utilizados y en dar un uso adecuado a las-

herramientas y maquinaria, se responsabiliza por cui-

dar el buen estado de €stas. 

PUNTUALIDAD Y ASIDUIDAD. 

A.- Tuvo 3 faltas, 6 de 11 a 12 retardos, durante el mes. 

B.- 'l'UVO 2 faltas, 6 de 9 a 10 retardos, durante el mes. 

c.- Tuvo 1 falta, ó de 5 a 8 retardos.·, .durante el mes. 

D.- Tuvo o faltas, pero de 2 a 4 retardos, durante el mes. 

E.- Tuvo o faltas, con un sólo re.tardo, durante el mes. 

F.- Tuvo o faltas y o retardos, durante el mes. 

APEGO A NORMAS ESTABLECIDAS. 

A. - DEFICIENTE. Persona francament_e des adaptada. Viola --

ci6n constante a las normas y reglamentos de la empr~ 

sa. Amonestaciones frecuentes y/o suspensión de 3 a 8 

dfos. 

B.- INFERIOR. Persona que c:i:ea problemns por no saber 

ajustarse a las normas de la empresa. Hubo necesidad-

de amonestarlo y suspcri6(,rlo 1 día. 
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c. - MEDIO. Tiende a no .:ijustar:;.f. a las normas de la empr~ 

sa. Hubo necesidad Je amonestarlo en 2 ocasiones. 

D. - NORMAL. '!' i ende a il J 11s tarse a las normas de la empresa. 

Sin embargo, hubo necesidad de amonestarlo por alguna 

violación al reglamento. 

E. - SUPERIOR A LO NOIDlí\}_,, Generalmente se apega a las DOf 

mas establecióad por la empresa, no ocasionando pro -

blemas significativos en lo que se refiere al regla -. . 
mento. 

F.- SOBRESALIENTE. Invariablemente se apega a las normas­

establecidad por la empresa. Respeta los reglamentos-

en toda ocasión. 

CALIDAD DE TRABAJO. 

A.- De acuerdo a lo 

realizó su 

Hubo necesidad de 

ción y de advertirle, 

dejar el puesto. 

I B. - Se le dificul'ca realizar el trabajo con la precisión-

!; y el cuidado mügidos por :las normas de calidad. Se -

le regresó producción en cantidad .significativa y hu-

bo necesidad 6e vigilar estrE?:c 1amente su actuación. 

C.- Se le dificulta realizar el tr~bajo con la precisión-
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y el cuidado exigidos por las normas de calidad. Se le 

t regresó producción, en poca cantidad; pero hubo necesi 
l 
h~ dad de repetirle instrucciones. 

~ ~t · D.- Realizó frecuentemente el trabajo con la precisión y -

¡J~ el cuidado exigidos por las normas de calidad. Se le -
' ~1 '.: 

regresó producción, pero en una cantidad poco signifi-

ca ti va. 

E.- Realizó usualmente 

cuidado 

regresó 

hizo observar muy 

F.- Realizó 

dos por 

regresó 

de hacerle 

COOPERACION. 

A.- Fuera de sus responsabilidades rÍormales de trabajo,·se 

niega abiertamente a realizar lo. qu~ cl~,€i se~ solicita 
' . ' .: __ ... . . -', ., ·. 

Constantemente tiene pretextos parano~ooperar. 

B.- Fuera de sus responsabilidades normales de trabajo, 

frecuentemente se resiste a realizar lo que de él se -

solicita, y cuando llega a cooperar, lo hace de mala -

gana. 

,1 
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C.- Fuera de sus responsabilidades normales de trabajo, -

tiende a resistirse para realizar lo que de él se so-

licit~. A veces coopPra, pero prefiere no hacerlo. 

D.- Fuera de sus responsabilidades normales de trabajo, -

suele estar dispuesto a realizar parte de lo que de -

él se solicita, aunque a veces dice tener motivos ju~ 

tifir2d0s p~ra no hace~lo; pero muestra disposición. 

E.- Fuera de sus responsabilidades normales de.trabajo,.­

realiza gran parte de todo aquello que de él se soli-

cita, ~in resistencias, ni justificaciones~ 

F.- Fuera de sus respcnsabilidades normales de t~abajo, -

realiza con entusiasmo todo aquello que de §1 se soli 

cita, sin resistencias,·· ni justiÚcacionés. 

LIMPIEZA Y ORDEN. 
·~):i·:~t:·,,: 

A.- El orden y la limpieza en su trabajo dejan mucho que-
"'. ,--·~ ... ;·.: .. -,·,.·,: .. _;-,.:·: ;'. ·.: ' 

desear. Constantemente su área de<trabajo está sucia-

Y. con exceso de amontonamientos por falta.de órden. 

B. - El orden y la limpieza en su fr
0

abajo isón malos. NO -- · 

llega al exceso' pero su ár;_a}9-:·;;~~~j~~~ sÜ~:l~ estar-

_sucia y desordenada. 5 ·<c> · •< ~~-~;;,: •. -;:; ·. 
. ·- ~-"i\i ·, :::);~~··:;·,. .. ~ .. ' '. ' ·-~!:; . 

e. - El orden 'j la limpieza enO'~µ :i'i;-áJjk;b~st:'i~Hc1en a ser ma 
,':··-~ ·" -.,, ~..:~ 

los. Limpia y ordena su área ~bb~f~6·~; ;~~~C:~encia. 
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)' • D.- El orden y la limpieza en su trabajo tienden a ser po-

sitivos. Suele limpiar y ordenar su área con frecuen -

cía, pero a veces descuida este hábito, debe mejorarse 

E.- El orden y la limpieza en su trabajo son positivos. 

Constantemente se preocupa por limpiar y ordenar su 

área, y sólo cuando el trabajo ha sido excesivo lo ha-

d~jado para después. 

F. - El orden y la limpieza· en su fratíaj; son sobr~sali~n -: 

tes. Su área de tr~iiajci}~i,~~i~~ ~~~k li.~P,~~· Y, en orden 
. ,._ '~ ~~,_,-~' .~> -;-~' :-:~~·:,;:;·,-

En ninguna ocasié'lrÍº se'Ü'e há;~·~J:"p~~ridiad con prÓ~Íemas-
, -; - ·1-

de desorden. 

{ 

¡· .. ; .. 
'·• 



Una vez que el instructivo había sido estudiado 

por los supervisores, se realizaron prácticas para compr2 

bar si habían comprendido su manejo y para aclarar las du 

das existentes. Posteriormente, se dieron instrucciones a 

los supervisores para que procedieran a la .observación 

del personal a su cargo, y a la calificaci6n de la evalu~ 

ci6n de eficiencia, de acuerdo a su apreciación. Es por -

ésto, que no se habla en este trabajo de la medida objet! . 
va del rendimiento, sino de la percepción que tiene.el sa 

pervisor acerca del rendimiento de cada trabajador. 

En un principio, se había planeado que el siste 

ma de evaluaci6n se realizél.ramensualmente, pero no se lo 
.· 

gr6 consistencia en sti apiiccáéi6n; sin embargo, l?s-datos 

obtenidos fueron suficientes para poder comparar:.las cali 
. ·<·. -

ficaciones de los tests con la evaluación de efiqiencia. 

5.- Comparación eritre tests-psicométricos y eva 

luación de eficiencia. 

Una vez aplicados los tests psicométricos y las 

evaluaciones de eficiencia, se procedi6 a comparar los d~ 

tos obtenidos con ambas mec,ic iones. Para lo cual se utili 

z6 ~1 sistema estadístico de correlaci6n simple, con obj! 

to ~e-determinar hasta qu6 punto existia coincidencia en-

tre !~s puntajes obtenidos en los tests y los pontajes --

·' 
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obtenidos de las calificaciones hechas por los supc:rvü:o-

res. 

SP :rl:O!Vi.Srtr"On varios rné1 odos para el análisi.::; y-

r-rese11t<.lcj6n cie hechos, y se lleg6 a la conclusi6n cte c¿u¡., 

el sistema estadístico de correlaci6n simple era el m~s -

adccu~do para los fines de esta investigación, ya que es-

importancia de la relación entre dos variables y se obtie 
. . . -

ne con precisión numérica el grado de.correlación existen 

te entre dichas variables. ··,_,,,_",-:· .. :_ . 

~ ;:·-:~~-< ~; .. ·; :~·;~ __ :. ·, ~ 
cuando se obtiene'una c:"orr~ia:Ci6~;perfecta 1 el-

::::: ::1 0 ~o::~c:::::.:• q:: ~:·~!~i~í~!~~l~f~c:6:, 's~ 
como serían O. 3, O• 6 / y O .8, Í.ndic~n diversos grados de -

relación. Las reláciones pueden ser positivas (directas)-

o negativas (inversas), es por ésto que se da a los coefi 

cientes de correlación signo positivo o negativo, de tal-

forma, que los valores de correlación varían de -1 a +l. 

Existen varias fórmulas p~ra el cálculo del coe 

ficiente de correlación, en este caso, la fórmula que se-

aplic6 fué la siguiente: 
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NZ:XY-(l:X) (CY) 

En donde: 

r = Coeficiente de Correlaci6n 

N = Número de Casos 

X = Calificaciones de los 6 subtests de la Prue 

ba Beta y Calificaci6n 
• 

Y = Calificaciones 

r:: = 

De 

lar el grado de 

ci6n obtenida de 

de la prueba utilizada y la valoraCión asignada en cada -

uno de los 8 factores que comprendía la hoja de evalua --

ci6n de eficiencia; asi. mismo, se correlacionaron las ca-

lificaciones totales obtenidas por cada sujeto en ambos -

instrumentos de medición. 

A fín de facilitar la aplicación de la fórmula, 

se elaboraron 63 cuadros de concentración con los elemen-

tos necesarios para la soluci6n de la misma. 
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Se hicieron 63 cuadros, porque se hizo la corr~ 

laci6n de cada uno de los 6 sub-tests que componen la 

prueba Beta, con cada uno de los 8 factores a calificar -

en la evaluaci6n. También se correlacion6 la calificaci6n 

total de la prueba con los B factores de la evaluaci6n y-

la valoración total de la evaluaci6n con los 6 sub-tests-

de la prueba. Por último, se correlacionaron las dos cali 

ficaciones totales, la ac la prueba con la de la evalua -

ci6n. 

Se incluye uno de los cuadros de concentraci6n-

de datos, para que se comprenda con mayor facilidad el --

tratamiento estadístico que se empleó. 
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·r 
" /r No. X y XY x2 yl 
'l? .. 
' 1 5 4 20 25 16 

2 7 3 21 49 9 

3 6 4 24 36 16 

4 5 3 15 25 9 

5 7 4 28 49 16 

6 9 4 36 81 16 

7 7 3 21 49 9 

8 8 4 32 64 16 

9 9 2 18 81 4 

10 9 45 81 

33 13 5 65 169 25 

34 7 5 35 49 25 

35 6 5 30 36 25 

284 147 1267 2564 647 

'""'·~~-~'· -··' ,: . " 
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( C X) 2 2842 = 80656 

(t:Y)2 = 1472 = 21609 

r = 35 X 1267 284 X 147 

vGs X 2564 - 8065~ l.~5 X 647 - 2160~ 

r = 44345 - 41748 = 2597 = 0.84 

f9084- x 1036 3067 ,¡ 
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS 

A f!n de facilitar la interpretaci6n de los re-

sultados obtenidos en este trabajo, es importante tener -

en cuenta los principios que a continuaci6n se enuncian: 

Una correlaci6n de 1.00, es una correlaci6n -

positiva perfecta. Es decir, existe una relaci6n del 100% 

entre el puntaje obtenido en el test y el puntaje objeto-

de la calificaci6n de eficiencia. Esto significa que, 

mientras más alto sea el resultado del test, más alta se-

rá la eficiencia. 

Una correlaci6n de - 1.00, es una correlaci6n -

negativa perfecta. Es decir, existe una relación inversa-

mente proporcional entre el puntaje del test y el rendi -

miento en el trabajo. Así, mientras mSs alto califique el 

sujeto en el test, su rendimiento será más bajo. 

No es frecuente obtener correlaciones perfectas 

(positivas y negativas) , cuando se manejan datos psicol~ 

gicos. Se considera "significativa" toda correlación que-

esté arriba de O.SO (ó - O.SO) 

Las correlaciones obtenidas entre las pruebas -

de Be~a y las evaluaciones de eficiencia, se presentan 

concentradas en el siguiente cuadro, en d6nde: 

i 

,;..;JI. 

·. 
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X a = Sub-test 1 Laberintos 

X b = Sub-test 2 Claves 

X e = Sub-test 3 Figuras Incorrectas 

X d = Sub-test 4 Diseño de Cuadros 

X e = Sub-test 5 Completar Figuras 

X f = Sub-test 6 Cotejamiento de N(i.meros 

X g = Calificaci6n total del test de Beta 

1 

Y. 1 = Factor 1 Cantidad de Trabajo 

y 2 = Factor 2 Habilidad para seguir instrucciones 

Y. 3 = Factor 3 Desperdicio 
~ ,. 
~ Y. 4 Factor 4 Puntualidad y asiduidad 
1 

= 

~ Y. 5 = Factor 5 Apego a normas establecidas 

Y. 6 = Factor 6 Calidad de trabajo 
&¡> 

Y. 7 = Factor 7 Cooperación 

y 8 = Factor a Limpieza y orden 

y 9 = Calif icaci6n total de la evaluación de eficie~ 

cia. 

i ; 



"' -Yl Y2 Y3 Y4 

Xa 2.06 0.04 -0.10 0.15 

f . 
¡ 

Xb -0.16 0.08 -0.09 -0.009 

Xc -0.16 0.27 -0.04 0.001 

Xd -0.11 1.00 -0.22 0.13 

Xe -0.11 0.37 0.26 0.22 

Xf -0.04 0.12 0.02 o.os 

X9 -0.10 0.09 -0.03 0.14 

·:.r;;--"-'."'~···".':'--- ... 

Y5 Y6 Y7 

-0.366 -0.022 -0.009 

-0.93 -0.21 -0.08 

0.02 0.87 -0.02 

-0.23 -0.021 -0.13 

-0.16 0.18 0.04 

-o.os -0.21 o .11 

• 
-0.27 -0.20 -0.01 

Y8 

0.17 

0.06 

0.43 

0.84 

0.21 

0.06 

0.20 

yg 

0.021 

-0.01 

-0.12 

-0.11 

o.os 

-0.13 

-0.26 

CI\ 
\O 

I· 
~ ::. 
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En el cuadro .~nt. ~rior [¡,;: pueden observar las 

correlaciones que se obtuvieron con el tratamiento esta -

d!stico, que se les dió a las calificaciones del test Be­

ta y de la evaluaci6n de eficiencia. Del análisis de di -

chas correlaciones, se obtuvieron los siguientes resulta-

dos: 

1.- No existe correlación significativa entre el sub 
. . -

test 1 de Beta (laber.intos), con los factores --

3 (desperdicio), G'(c~iia~a de trabajo), 7 (coo­

peración) y 9 (~aliflcaci6n total) ; ya que las -

correlaciones obtenidas fueron inferiores a 0.1 

Con los factores 4 (puntualidad y asiduidad) , -

5 (apego a normas establecidas) y 8 (limpieza y 

orden); las correlaciones obtenidas oscilaron -

entre O • 1 y O • 5 

La conclusión respecto al sub-test 1 de Beta, -

es que no es utilizable en el sistema de selec-

ci6n en esta empresa. 

2.- En el análisis del sub-tes 2 (Claves), se encon 

tr6 que en relación con los factores 2 (habili­

dad para seguir instrucciones) , 3 (desperdicio) , 

4 (puntualidad y asiduidad), 7 (cooperaci6n), 
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B (limpieza y orden) y 9 {calificaci6n total); -

las correlaciones oscilaron entre 0.01 y 0.09, o 

sea que no resultaron significativas. 

Con los factores 1 (cantidad de trabajo) y 6 (e~ 

lidad de trabajo), los resultados fueron 0.16 y-

0.21 respectivamente. Estas correlaciones tampo-

resultaron significativas. 

Con el factor 5 (apego a normas establecidas), -
• 

se obtuvo una correlaci6n altamente significati-

va, pero negativa de - 0.93 • Es decir que, 

mientras el test que mide la habilidad para se -

guir instrucciones, arroja datos altos en unos -

sujetos, los supervisores opinan de manera inver 

samente proporcional en forma generalizada. Es -

aquí, donde se .encuentra un conflicto significa-

tivo, ya que, en otras empresas, ocurre exacta -

mente al contrario: mientras más alto es el pun­

taje obtenido en el test, más alto califican los 

supervisores. 

El sub-test 2 es estadísticamente Otil para la -

selecci6n, en el sentido de que mientras más al-

ta sea la capacidad del sujeto para seguir ins -

trucciones, más baja será la calificaciOn que 

los supervisores le otorguen, precisamente en 

habilidad para seguir instrucciones. El test es-
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atil para selecci6n, siempre y cuando las condiciones de 

supervisión permanezcan constantes, pero el mantenerlas 

constantes representa un contrasentido • 

Se puede deducir que una de las causas por la 

que se obtuvo esta correlaci6n inversa, se debe a que inde 

pendientemente de la validez que tenga el instrumento de -

medici6n que se utiliz6, hay que considerar que no fué po-· 

sible evitar las limitaciones inherentes al método de jui­

cios de otros, ya que, al intervenir la apreciación.de los 

supervisores, las calificaciones obtenidas en las evalua -

cienes de eficiencia no fueron totalmente objetivas. 

Por otro lado, en esta empresa, los supervisores 

son personas que han ascendido a ese puesto por el desemp~ 

f.o eficaz que como obreros demostraron en su trabajo, y no 

porque hayan recibido un entrenamiento específico o posean 

habilidades para ejercer una adecuada supervisión. Los su-

pervisores no tomaban en cuenta la iniciativa que pudiera-

tener un obrero en un momento dado, más bien otorgaban ca-

lificaciones altas para este factor a los obreros que se -

guían sus instrucciones al pie óe la letra. Se considera -

hipoteticamente, que la formación de los supervisores fué-

un motivo de gran peso que originó el que se obtuvieran es 

tos resultados. 

No se descarta la posibilidad de que otras cau -

sas hayan influ!do en dichos resultados, sin embargo, no -

• • ! ~ 
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fué posible controlar todas las variables que pudieran 

haber intervenido, pero puede pensarse que las causas-

mencionadas son las que predominaron, dadas las defi -

ciencias encontradas en la preparaci6n de los mandos 

intermedios para asumir sus cargos. 

3.- El resultado del sub-test 3 (figuras incorrectas) arro 

j6 correlaciones de C.00 a 0.04, con los factores 3, 4 

5 y 7; las cuales no son significativas: Se obtuvieron 

valores de 0.27 y 0.43.con los. factores 2 y 8. 

Con el factor 6 {calidad de trabajo), se obtuvo una co 

r.relaci6n significa ti va de O. 87 , por lo cual puede 

considerarse que el sub-test 3 permite predecir resul-

tados, en cuanto a calidad de trabajo. Por lo tant:o,­

puede usarse como instrumento de selecci6n. 

,. ----

4.- El sub-test 4 de Beta(diseño aeci\l.á<i~6S),que mide la-

capacidad de análisis, arroj6 un .. ie'st1l~ado de .;.o. 02 

con e 1 factor 6. Di6 valores d~ O~ fi a . O. 23 con l~s 

factores 1, 3, 4, 5, 7 y 9. Ninguno de dichos valores-

es significativo. 

Con el factor 2 de Beta (habilidad para seguir inst:r.uc· 

cienes}, se encontr6 una correlación altamente signtf~ 

cativa, con valor de 0.99. El resultado que se obtuvo 

,, 
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con el factor 8 (limpieza y orden), también fu~ 

muy significativo, ya que di6 una correlaci6n -

de ~· Por lo que se deduce, que el sub-test 

4 puede ser utilizado confiablemente para prede 

cir el comportamiento en ambos factores. 

5.- En el sub-test 5 de Beta (completar figuras), 

que mide la habilidad para percibir detalles, -

las correlaciones obtenidas fueron muy bajas, -

no son valiosas para la selecci6n, ya que se en 

cuentran entre 0.04 y 0.37. 

6.- Igual que en el sub-test anterior, los sub-tests 

6 (cotejamiento de números) y 7 (cociente inte -

lectual final) , no mostraron ninguna correlaci6n 

significativa, puesto que el valor más alto que-

se obtuvo fué de 0.27. 

Se concluye del análisis estad!stico efectuado -

en esta investigación, que s6lo son utilizables para fi -

nes de selecci6n a nivel obrero los siguientes sub-tests: 

\., 

'! 

,• 
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SUB~'rEST 2 (CLAVES).- Para pronosticar de mane-

ra inversamente proporcionaJ., el grado de APEGO A NORMAS-

ES'HIBLECIDAS. 

SUh-TBST 3 {FIGURAS INCORRECTAS).- Para pronos-

ticar, el grado en que los sujetos logren CALIDAD DE TR.!\-

GAJO. 

• 
SUB-TEST 4 (DISI::&o DE CUALROS) • - Para pronosti­

car / la HABILIDAD PARA SEGUIR INSTRUCCIONES y LIMPIEZA Y-

ORDEN. 

Por lo tanto, en las condiciones actuales que -

existen en esta empresa, estos tres sub-tests pueden con-

siderarse determinante,s para efectuar la selección a ni -

vel obrero, ya que, se encontr6 u~1a correlaci6n signific5!, 

ti va. 

1,, 
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SUMARIO.-

A fín de proporcionar a la Empresa X, s. A. un-

instrumento psicotécnico de selección a nivel obrero, se-

tliseñ6 un sistema integrado por 5 etapas: 

1.- Análisis y observaci6n de las tareas. 

2.- Concentración y tipificación de los puestos 
• 

observados. 

3.- Conversión de puestos tipo a lenguaje psic9_ 

métrico; 

4.- rendi 

5.- psico-

t~f iciencia. 

Se realizó una observaci6n sistemática de las -

óiversas tareas que efectuaban los obreros, llevándose un 

registro de las mismas. Una vez 9onocidas estas tareas, -

se agruparon en factores y se busc6 un instrumento de me-

dici6n que investigara los factores determinados. 

Se eligió el test de Beta de Kellogg y Morton,-

ya que se pens6 que esta prueba podía proporcionar infor-

maci6n para predecir el rendimiento de los trabajadores.-

Se consideró que las tareas que desempeñaban, requerían -

•, 
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de las funciones psicol6gicas que investiga dicho test. 

A f!n de verificar si la predicci6n hecha en b~ 

se a los resultados de los tests se cumplía, fu€ necesa -

río contar con una medida de la eficiencia de cada obrero 

Se procedi6 a la elaboraci6n de una escala de evaluaci6n­

de eficiencia que fu~ calificada por los supervisores, se 

recurri6 a este sistema, porque en la empresa no existía­

una medida objetiva del rendimiento y porque éste fué el­

método que ellos decidieron que se empleara. 

Para llevar a cabo la investigación, de pidi6 -

la cooperaci6n del personal, al cual previamente se le ha 

b!a explicado el objetivo de este estudio. A los obreros­

se les aplic6 el test de Beta y a los supervisores se les 

entren6 para que calificaran la evaluación de eficiencia­

del personal a su cargo. 

El análisis de los datos obtenidos, se realiz6-

mediante el tratamiento estadístico de correlación simple 

Posteriormente, se procedi6 a la interpretaci6n de los re 

sultados y se determinaron las co.nclusiones finales. Se -

consider6 necesario hacer algunas recomendaciones, que 

unicamente son aplicables a esta ernptesa. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.-

Conociendo el resultado de los análisis realiza 

dos y reportados en este trabajo, se considera muy perti-

nente dar algunas conclusiones finales y aconsejar el que 

sean tornadas algunas medidas, que eviten los problemas 

por los cuales el sistema de trabajo y supervisi6n del 

mismo, se ve actualmente afectado. 

1.- Se considera casi urgente la necesidad de idear­

sistemas de medición objetiva del rendimiento. -

En las condiciones actu~les, el uso de evalua --

ci6n de eficiencia, es un recurso; pero es tam--

bién insuficiente para que la Empresa X, s. A.,-

esté en condiciones de favorecer el desarrollo -

de sus recursos humanos en el Departamento de 

Producción. Tal situación propicia el que las la 

bores se desempeñen de acuerdo a criterios subj~ 

tivos, que pueden redundar en perjuicio de la --

productividad de la gente y los mandos interme -

dios, por falta de instrumentos de retroinforma-

ci6n más o menos precisos. Por otra parte, difi-

cilmente podrá pronosticarse Cantidad de Trabajo 

en la selecci6n del personal obrero. 
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2.- .. ~· c0rrelaci6n ent:::e "Juicio Práctico" y C.:\f,IDAD 

DE 'l'Ri\BAJO, indica que los controles de calidad-

~e dejan un tanto al "criterio" de los supervis~ 

res; pero sin contar con sistemas adecuados. El-

perJuicio puede llegar a ser inminente, en el 

sentido de que la falta de normas de calidad 

3.- El que 

que a 

bien --

, así como a .H,abili­

'· indica q\le el cr!_ 

en 
:-<-~;~'~: 

a. 'proCeai~i~ri~6s 
. ' ""., >· -.-- - ''. 'i :- - ' -- : . 

produC:t1v.i.aad . En .. ·~ 
' - .- ,';··· __ ,--. ___ _,,, 

este sentido, parece ser, quelos,m~ndos inter~e . - . ·, ·. "' --
dios de la empresa (supervisores.de proclucci6n -

concretamente) no está~.s~ficientemente capacit~ 
des para asumir sus cargos, y por lo tanto nos~ 

can el debido provecho de sus tr?-bajaP,ores. Es ,, 
por esto que se recomienda que a los superviso -

res, se les proporcionen herramientas de superv!_ 

sión y sistemas de trabajo más acordes a las ne-

cesidades de la empre3a. 

• ' .. ,, 11'• ~-. ~. ! '"- ~ 
',,_ ... _- .• ' ''<..,. 

; ' 

-- . 



t ' •• 

•• 1 • -~ 

• 80 . 

:>i ,_~;,.;.:..:;te ¿¡J gún 1.1;tcnto por mejorar L<l cal.idu.d 

Je supervisión, es necesario revaluar el sub-

tc.st 2 (Claves), ya que, c:.s un verdadero contr;1-

sentido el que, mientra~ el test indica capaci -

uad para seguir instrucciones m&s o menos alta, 

los supervisores ·..raloren a los sujetos como "ba-

jos" en el mismo renglón. De no intentarse nin -

gún cambio en el sistema de supervisi6n existen­

te, el sub;-test 2 puede seguirse ut.ilizando como 

i nstrumento>de .. selección. 
"' i .. ·• 

,' .· .... '.· 

Se conside;~(~JiV~J que·~~·· 1as secciones de Hor 

nos y Sub .. e~~~~~j6Ke~~:¿~~-i:engan puestos·_variados 
. ·_' ':·~ \'·.; ::.:~ ·.-:''.;.~-;···''.::.·.::,>·',:: 

es un arma de doble.filo, ya que, favorablemente 

permite va~iédac1 ~'n las tareas¡ lo cual ayuda a­

man tener a.la~personasmotivadas; pero, desfav~ 
,:- ·: ' 

J'.'•lblernentEl / . Obstaculiza ·la, espeCial.izaciÓO Y la-

uCÍ!l\illiStraCi()n de~p~tsonai, .especialmente.en se­

lección y adiE!strain~e.nt(). de mano de Q,bra.· tlirecta 

. - ·,._>~ .. ---·.--:<- < -.~-)/~··~ --· 

:':e piensa que la soluciqn'/~ e;s't6:' es'.'intermedia: 
' -. - '• - -.--·,_·:->-:: .. '.,~-----·': -

Que los puestos sean variados/p~rb ria más allá-
':.· ·.,·\'.,', ,'· 

del equivalente a un· par aE:!· puestos o posiciones 

i' 
~ ' ' i ·" 1 

'' 
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De tal manera 1ue se puede concluir, que por me­

,Jio de los instrumentos utilizados en la presente investi 

:¡aci6n, fué posible identificar cuando menos en parte, 

las deficiencias que existen en lo que se refiere a la su 

pervisi6n de la mano de obra directa. 

Y se dice que cuando menos en parte, puesto que, 

no se puede determinar si.no unicamente inferir que así --

sea, por las limitaciones implícitas al instrumento e.leg!_ 
(> . 

é.i..> para ser manejado por los supervisores. 
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