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o B JET I V 0 GENERAL 

El alumno discriminara y describira el Marco Teorico y Socio

Pol!tico de la Psicologla del Trabajo, as! como identificara 

los Metodos y Teenicas psicologicas que utiliza el psicol&go 

del trabajo y las funciones que Ie han sido asiganadas. 
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I_NTRODUCCION 

El estudio de la Psicolog!a como una ciencia de 1a COnctllcta de 

los or.n'an!smos" sena1a. las ap1icaciones de psico1oc;!a en las e,m:Jre

S~HJ u orr:ani?l11.ciones. Descracindomente la practica psicoloGica 611 -

las empresqs carece de llni forf:lidad y algunas observaciones han Dido 

mal planeadas y conducidn.s inadecundamente oue han 11egado a cone1a 

s10nes que no se (J.eri van de los datos presentados en elIas; se han -

rea1iza.(~.o estudios flue no satisfacen el reou,:;rimiento necesario para. 

su rep1icabilidQd y ha ocurrido Que eiertas personas han hecho mas -

intentos para probar una teo ria y as! decubrir conceptos explicati

vas va1idos. Se puede deducir que esa falta de uniformidad puede ser 

reflejo del crecimiento de Is. ciencia Que se mueve del laboratorio -

a1 mundo real. 

Se espera llegRr a superar las normas de excelencia, Na·qua Ie. 

empresa proporciona una magnIfica oport~tdad para estudiar la con

ducta hamana y tiene una gran re1aci6n con el bienestar de nuestra -

sociedad oue cada d!a reQuiere de mas gente preparada y su rendimie~ 

to es igu2~mente satisfactorio para ta empresa y para el individuo. 

Actu.almellte e1 ind.i vi duo gasta la Initad de sus horae de vigilia en -

el ambiente laboral. 

El psic6logo ~ue se ocupa de la conducta or.~~izacional se int~ 

resa en crear circunstancias de seguridnd para In. utilizacion de los 

recursos hltffianOS en las empresas. Se interesa en los problemas cDm

plejos de la productividad humana, de la ejecaci6n del trabajD, del 

aprendizaje human.o y de la adq(lisicion de destrezas, de la motivaci6n 

hll..flal'la y circunstancias ambientales en 1a utilizaci6n de las capaci

dadGs humanas, de la seguridqd frsien y salad mental, y de la ints.o::a 
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raccion entre las necesidudes y ~bjetivos de 11.1 empres~. EI indivi

duo aue vnlora las o~ortunidades para apreciar los resultados dia-

rios de sus esfuerzos, busea y disfruta con el estudio de problemas 

complejDs oue afectan a_los-seres humanos, sera recompensado "PDT e1 

estudio de la psicologia aplicada a las empresas. 

Actualmente el PsicolDgo del Trabajo se encuentra preparado en 

relacion a la ejecucion de actividades como: reclutamiento y selec

cion d~ personal, calificacion de meritDs, aplicacion de incentivDs, 

investigaciDnes del sistema hOlnbre-maquina, capaci tacion y adiestra

mientD de per-sDnal, o:"'ientacion del individuo a los arnbientes labor,!! 

les, etc, etc. 

En e1 presente trabajo senalD aspectos importantes de los men

cionauDs anteriormente oue e1 Psicologo del Trabajo lltlliza para el 

buen desempeno de su labor. 

La psicolog!a como una de las principales ciencias que tratan 

Ie conducta ae los organ.lsmos, se encuentra provista para hat!er ob

servaciones y conducir estudios de los problemas y eventDs que sur

gen de Is conducta humane en las empresas. 

La Psicolog.la se define generalmente como la ciencia title e.stu. ... 

dia la conducta de los organ!smos. La empresa no se intereSR en la 

conducta ro1imal y ser!~ rarD oue a un psicoloRO nel trabajo se Ie 

pidlera a/J.e atendiera la cDnducta de 1·0s animales. Bsto no auiere 

dedir oue las principios deriv9,dos del estudio de los animales no 

puedan ser utiles a la empresa. En re~lidad, 10 han sido y existen -

casos interesantes de estas aulicaciones en los ambientes laborales. 

Como ciencia la psicologia trata de descCI.brir y ·desarrollar co!!, 

ceptos explice,ti vos. La explicaelon eYige 1a idcHltificaciDn, dGscriE. 

cian y observacion de laB variables. La observacion (jebe plEmeuse y 



3tem~tica; idenl~ente debe 

!;ic~.s, illientras ('we otras var.lan sisteru8.tic8Jnente y "e er]tl.ldin.l:j. sns 

efectos. rl'l~S importante {lui%' as, es (lue las observaciones y experime!!. 

tos cientl'ficos !Ole deterlllinan 0 especifican de nntema11.oyesti.1.11 8Uj!:. 

tas a cvnfirmaci6n 0 invalid8.cL5n por otros cientlficos que deseen -

repetir cualaui,:;r observaci6n determinada. 

Los psicolo{fos del trs_bejo tratan de conocer la c01:lclucta hrunana 

como se manifiesta en situacL::mes de grupo y organi~,aciones y con las 

interacciones entre los individuos en e1 grado en oue afectan a1 es-

fuerzo del grupo tO~al 0 de la organi7.acion. Es como se interesa 

ma.s en 1.,... conducta de los individuos al tratar de relacionar las ca-

pacidades individuales con las diferentes formas de conducta y tomar 

en cuenta 1a importante influencia potencial de los factores sociales, 

interaociones humanas y ~aracter!sticas del ~upo y de la empresa so 

bre la naturaleza y magnitud de 1a relaci6n Que esta estudiandD. 

Mi interes principal por realizar esta tesis, es e1 proponer 

r..tt-una a1 ternativa para e1 entrenarniento de los alu,l11nos que Ilevan el 

Sistema Tradicional por uno de Auto-instruccion, semejante al que se 
• I 

lleva acabo en Univereidad Abierta en la Facultad de Psicolog!a. Es-

to es factible a cualaaier nivel, perc especialmente esta tesis 1a -

realizo para 1a materia "IntroducciDn a la. Psicolog!a del Trabajo", 

que se oursa en el sexto semestre de la carrera de Licenciatura en 

Psicolog!a. 

En el siguiente capitulo esbozo la alternativa p~ra el entrena

miento de los alumnos dentro del Sistema de Auto-instrucci6n. 



CAP I T U L 0 I 

Una alternativa para e1 entrenamiento de los alumnos del Sistema 

Tradicional por un Sistema de Auto-instruccion. 

- Sistema de Instruccion Personalizada. 

- Breve comentario sobre el Sistema de Universidad Abierta. 
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Una Alternativa para e1 entrenamiento de los alumnas del Sistema Tra

dicional nor un Sistema de Auto-instrucci6n. 

El gran y primer problema que existe en nuestra Facultad de Ps! 

colog.La dentro del sistema tradicional es, e1 namero tan grande de -

alumnos aue ingresan cada ano a ella. Lo aue generaaue se aumenten 

mas grupos y sea necesario que los prof'esores dediquen tiempo-' comp1~ 

to para sa:ttisf'acer la demanda 0 que existan mas prof'esores de medio 

tiempo para resolver este gran problema. 

Como anteriormente mencione, el contenido de estlldio de 1a pre

sentetesis esta enfocada a la materia de "Introduccion a la Psicol~ 

g!a del Trabajo", por 10 cua! me profundarizare mas en ella, sin de

jar de pensar que pueda ser util para otras materias. 

Actua!mente existen 20 grupos en sexto semestre con 50 a 60 al~ 

nos aproximadamente en cada grupo. Teniendo en cuenta que e1 alumno 

'recibe tres horas teoricas en 1a materia de "Introduccion a .la Psic,Q, 

10g!a del Trabajo" a la semana, y aue aproximadamente 18 semanas "pe,;: 

dura el semestre, con una duracion de tiempo-re10j de 40 horas en un 

semestre normal. Pero como sabemos, siempre existe e1 porque de int~ 

rrumpir las c1ases, 10 cual genera que e1 semestre sea menor y nor -

10 consi~aiente los maestros tengan aue dar sus c.lases con menos de

ta.lles 0 simnlemente no terminar el pro gram a , attn can temas de gran 

importancia para 1a formacion de f'uturos profesionistas. 

E1 Sistema Que pronongo se 11eve a cabo funciona de 1a siguien-~ 

te manera: a1 empezar el semestre se deb.e dar alalumno una gu.La 0 -

temario de estudio que conten~a los sigaientes aspectos: 

Objetivo general de 1a materia. 

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

de estudio, objetivos espec1f'icos, bib1iograf'!a basica y bi--
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bliograf.la complementarict y, ademas un eY-amen de auto-evalua-

cion. 

Esto puede hacerse en todAS las materias ya que no implica dem~ 

siado trabajo, si los maestros Que i~parten la misma materia se po-

nen de acuerdo para elaborar dicho temario y no que cada quien elab,Q, 

re uno diferente para sus alumnos, as! se podra solucionar el probl~ 

ma de tantos grupos que existen en nuestra Facu1tad de Psico10g!a. Y 

cada maestro puede especificar a sus alumnos e1 sistema de ensenanza 

y evaluacion que 11evaran a cabo durante el curso de su materia. 

De acuerdo al grado de dificultad y cantidad del material, debe 

fijarse el tiempo necesario de aprendizaje. Durante ese tiempo, el 

alumna puede asistir a aclarar dudas sobre el material de estudio 

con el maestro que 1e corresponde. 0 abstenerse de esto si se com-

prendio e1 material de estudio y presentarse unicamente al examen de 

la unidad que le correspon~e. 

El resultado de su examen, se dara inmediat~ente despues de h~ 

ber resuelto eate. En caso de haber reprobado se 1e dara otra oportS 

nidad para Que se prepare y no vuelva a cometer las mismas fallaa'. 

Se pueden pro~amar actividades motivacionales como conferencias 

sobre temas de gran interes, proyeccion de pel!cu1as, visitas a cen

tros de trabajo Labo ral , cuya asistencia sea opcional. Pero se 1es -

advertira que es para benef'icio de elIas asistir a dichas actividades 

ya que por ejemplo, pueden entendST mejor un tema que se les ha dif! 

cuI tado. Y si e1 maestro 10 desea, los puede moti var para que 8.sistan 

asignando puntos a 1a calificacion final del curso. 

Las ventajas de esto son: 

El alamno conoce de inmediato e1 resultado de su examen, ya sea 

oral 0 eacri to. 



E1 alumno tendra las oportunidades que Ie sean necesarias paTa 

acreditar e1 temario de la materia, pud~endo obtener las caliiica

ciones de ME, B, S como aprobatorias. 

El mate~ial es ordenado en peauefios pasos claramente difereneiados 

El estudiante permaneee ~etivo, ya que si 91 10 desea podra termi

nar e1 temario de la materia en e1 menor tiempo posible. 

El alumno reeibira ateneion individualizada por parte del maestro 

Y por ultimo, eursara todas y eada una de las unidades eomprendi-

das en e1 programa. 

E1 Objetivo General, indica a1 alumno en forma global 10 Que se 

espera de 91 al finalizar e1 curso. 

Los Objetivos espee.lfieos, son e1 desarrollo del objetivo gene

ral en pasos mas detal1ados de 10 aue se eepera de los alumnos. Es-

tos son e1aborados en pequefios pasos c1aramente diferenciados. 

La Bib1iograf'!a Basiea, es 1a eseencial para que estudien e1 t~ 

rna 0 unidad. Esta bibliograf'!a debe eontener e1 nombre eomp1eto del 

1ibro, autor, editorial y las paginas ,en que pueden eneontrar la in 

form~cion Que reQuieren para estudiar 1a unidad eorrespondiente. 

La Bib1iograf.la Complementaria, consiste en dar1es a Pas alumnos 

otra bibliograf.la diferente a 1a basica, por si 1es interesa ~p1iar 

sus conocimientos sobre algan punto de interes. No es ob1igatoria 

para los estudiantes. 

El examen de auto-eva1uacion, 1es nermitira saber aue tanto han 

comprendido e1 tema de estudioy ver si es necesario repasar mas e1 

mpterial para Que no les queden la,crunas sabre al.o:U:n punta de interes. 
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Sistema de Instruccion Personalizada (SIP) 

El creador de este sistema fue Fred S. Keller, quien llevQ sus 

conocimientos sobre la teor:la del reforzamiento a Brasil para formar 

el departamento de Psiculog:la en la Universidad de Brasilia. 

Las primeras y mas importantes influencias· nue tuvo 10 aue aho-

ra se llama Sistema de Instruccion Personalizada (SIP), se encuentran 

en las pub1icaciones tI The Science of Learning and the Art of Tea-

chingtt de B.F.Skinner (1954) y el libro "Principles of Psychology" -

de Keller y Schoenfeld. (1950). Se hablan ~e las ventajas de las ma-

auinas de ensenanza y de la instruccion programada respecto de: La -

respuesta del estudiant:e, refo·rzamiento 0 feed-back inmediato despu.es 

del aprendiz aj e, el progre so del e studiante a sa propio paso, del m~ 

terial de ensenanza presentado en pequenos pasos cuidadosamente se-~ 

cuenciados y de la conducta terminal claramente especificada.(l) 

No ser:la hasta mas tarde, en Brasil, en donde Keller y suscol~ 

boradores contaban con una lihertad de accion casi completa, y con 

e1 enfoou.e tradicional para resolver el problema de los metodos de 

ensenan7.a por 10 que se decidieron aplicar los principios del refor-

zamiento,por primera vez en un carso de labdratorio a corto plazo. 

Sin embargo debido a los sucesos poll ticos ocurridos en Br.asil 

en los rulos de 1964 y 1965, este trabajo se via interrumpido y Keller 

y Sherman se transladaron a 1a Universidad del estado de Arizona en 

donde continuaron sus estudios.(2) Manteniendo las caracterlsticas -

esenclales del concepto de programacion de B.F.Skinner e incorporan

do ademas la influencia Brasilena de la interaccion individual. 

------.!:-

. (1). Cita menci.onada en la Tesis Profesiona1 "Funcion de la asesor.1a 

en e1 Sistema F.K. de Universidad Abierta. nap 7. Herran Salvat·ti. 

(2) Ibidem. pa~ 8 
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En 1968, Keller propone un nuevo sistema de Instruccion Person~ 

li7.ada en e1 aue se presta atencion a dos aspectos importantes Due -

son: 

a) Una descripcion clara de 16 Due debe de aprenderse. 

b) Un ~anejo efectivo de recompensas nara las conductas deseadas. 

Este modelo tiene ciertas ventajas aue son: 

a) El estudiante permanece activo. 

b) Proporciona reforzamiento inmediato a 1a conducta del estudi~ 

tee 

c) El estudiante progresa a su propio paso. 

d) El material es ordenado en peauefios pasos claramehte diferencia 

dos. 

e) La conducta terminal es claramente especificada. 

f) Es autocorrectivocon base a las respuestas del estudiante. 

d) El control aversivo utilizado es minimo. 

El Sistema instrucciona1 propllesto ·por Keller, es parte impor-r

tante del sistema total de instrucciqn Que trata de 10grar una igua! 

dad entre las distintas facetas del proceso de ensenanza: especific~ 

cion de objetivos, procedimiento instrucciona1 y tecnica eva1uativa. 

La ensenanza en estas circunstancias, consiste en informar al estu-

diante 10 que necesita saber y en dar1e la oportunidad de averiguar 

si es que. 10 ha aprendido a no. 

n Cuando se ensena con este meto·do es especia1mente importante 

e1 hecho de aue cua1auier diferencia en antecedentes socia1es, econ§ 

micos, cu1tura1es y etnicos, esta subordinado comp1eta y repetidame~ 

te a 1a re1acion .3lntelectual y ami~able que existe entre dos seres 

humanos a 10 largo de ouince semanas 0 mas. Tambien en un cur so de 

este tipo puede asegurarse que un muchacho 0 muchacha solitarios, P.Q. 
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co favorecidos, sin , con una educacion deficiente 0 con 

impedimentos de otro tino, tendra por 10 menos un noco de atencion 

individual, de aprobacion, de aliento y una oportunidad de tener 

''-ou (1) ;., . 
El personal con aue debe contarse nara la programacion de 

curso, debe estar compuesto pot: un instructor aue generalmente debe 

ser el titular de la materia y cuyas tareas son: elegir el material 

otis- el estudiahte debe dividirlo en unidades de 0, -

las cuales deben ir acompafiadas de sus pre~untas de 8studio, cuya e~ 

tension y numero depende de la informacion que el instructor consid~ 

re relevante; elaborar formes de xamenes, cada una de las cuales 

be evaluar el material de cada una de las unidades; construir exame

nes de revision, los cuales refuer~an los conocimientos adquiridos 

en las unidades anteriores; debe daf conferencias, demostraciones, 

pellculas, etc., cuyo caracter es puramente motivacional, por 10 

~o la asistencia a las mismas no debe ser obli~atoria y deben ser im 

partidas cuando cierto porcentaje del ~rupo ha alcanzado el dominio 

de ciertas unidades, y solo asi a elIas los alumnos aue hayan 

cumplido este reauisito y por altimo, actual' como catalizador en los 

diferentes problemas aue surjan en la aplicacioh del proRrama y en

cargarse de la eValuacion final de cada al~mno. (Born 1970; Keller -

1968-1970 ). 

Una caracterlstica del Sistema de Instruccion Personalizada, es 

aue incrementa la frecuencia de los examenes durante el curso, 10 

Que tiene un doble proposito! 

.(1) Keller ]r.S. "Good Bye Teacher •••• Jourmal of Applied Behavior 

Analysis. 1968. Vol 1, pag 87. 



-12-

1. Que e1 material de estadio se distribuya durante el curso. 

2. Los estudiantes reciben retroalimentaciDl3. correctiva del' curso 

en una proporcion mayor a la Que obtiene en cursos tradiciona

les. 

En el sistema de evaluacion del Sistema Keller, se Ie informa ~ 

al estudiante 10 que necesita saber para aprobar los examenes, 10 '

que resulta en una' ejecucion que en la mayoria de los casos es per-

fecta. Si e1 estudiante falla, se Ie indic~ en que consistieron sus 

errores, y se Ie da la oportunidad de tomar otra forma paralela de 

examen tantas veces 10 requiera, sin Que esto implique castigo, es 

decir, fallar en algun examen no implica perder todD el curso. La ca 

lificacion lograda al aprobar cada. examen es acumulativa, 10 que con.§. 

tituye su calificacion final, 0, en algunos casos se 1e otorga como 

calificaci6n el promedio alcanzado. 

En e1 Plan Keller, el estudiante tiene la resDonsabi1idad de ~~ 

elevar su ejecucion a nive1es de excelencia, y tiene 1a oportunidad 

de pro ,gresar a su prDpio paso. 

Resumiendo, las caracter1sticas que tiene el Sistema de Instru£ 

cion Persona1izada son: 

a) Permite Que el estudiante avance a su propio paso. 

b) El dominio de la unidad anterior para pasar a 1a posterior. 

c) Permite 1a repeticion de examenes, sin perdida de creditos. No 

reprobar. 

d) Existe comunicacion escrita y oral entre maestros y estudiantes. 

e) Un 100% en las evaluaciones de tino oral-escrito-practico. 

Es as! como el Sitema Keller trabaja. En nuestras Unidersidades, 

los ~runos han crecidO enormemente, 10 que tiene como consecuencia -
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que los sistemas tradicionales de estudio se vuelvan cada vez mas 

ineficaces. Por 10 cual el Sistema Instruccion Personali7.ada es una 

ayuda para resolver el problema de esa sobrepob1aciDn estudiantil. 

Breve comentario sobre el Sistema Universidad Abierta. (SUA) 

La Universidad Abierta es un sistema educativo a nive1 superior 

o profesional.Sus antecedentes se encuentran en Inglaterra, donde en 

1965 se establecio una comision especializada en asuntos educativos 

y en base a sus resultados se creo un Dr~ano educativo oue permitla 

estudiar a auienes no podlan acudir regularmente a las aulas para 

continuar una carrera profesional.(1) 

En Mexico la Universidad Abierta surgio e1 25 de febrero de 

1972, fecha en que fua aprobado por el Consejo Universitario el Est~ 

tuto de la Universidad Abierta; siendo su objetivo principal e1 de -

extender los beneficios de la educacion media y superior a1 mayor n~ 

mero posible de personas. 

"En Ids art'!culos 10 y 20 dell estatuto esta -estipulado que la -

finalidad del Sistema de Universidad Abierta, es extender Ia educa-

cion universitaria a grandes sectores de la poblacion, a traves de -

la utilizacion de metodos teoricos-practicos de- transmicion y evalu~ 

cion de coilocimientos y de la creacion de grupos de aprendizaje Que 

trabajen dentro 0 fuera de los planteles u.niversitarios. Establece -

que se trata de un sistema tanto para Facultades, Escuelas y Colegios 

de Ciencias y Humanidades. Exigiendo los mismos reauisitos Y Dtorgar 

los mismos grados () tltulos academicos que en el Sistema TradicL) __ ._: 

nal,,(2). 

(1) Gonzalez RUlz J .E. It La Universidad Ahierta. Caso en Mexico". 

# 58 de la coleccion Deslinde. mexico 1974. pag 8. 

(2) Ibidem. 



El estatuto facu1ta a1 sistema de universid~d abierta para 10 -

siguiente: (a) utilizar adem as de sus propias instalaciones, 1~s em

presas publicas y privadas, sindicatos, asociaciones y las demas que 

sean puestas a su disposicion; (b) asociarse con otras instituciones 

mediante convenios de cooperacion, recurriendo para e110 a profesio

nales del sector publico 0 del privado; (c) crear y revisar pennane!!; 

temente los sistemas de transmisi6n, eValuacion y registro de conoel 

mientos, de aeuerdo con los objetivos yniveles de aprendizaje de 

las asiganaturas, carreras, modulos, especialidades 0 grados; (d) dar 

a conocer y supervisar e1 material didaetico (debe entenderse que su 

elaboraeion), necesario para alcanzar los objetivos planeados;(e) dl 

fundir entre los estudiantes las tecnicas Que se habxan de utilizar 

para 113. eValuacion deconocimientos;~(f) otorgar los creditos eorre~ 

pondientes a quienes hayan demostrado que cumplieron con los objeti

vos de aprendizaje y; (g) en general ejercer todas aquel1as atribu

ciones que estime eonvenientes para la realizaci6n de sus fines.(l) 

Las autoridades de 1a Universidad Abierta son las siguientes: -

la eomision academi-ea, la coordinaci6~ y las di vistiones de U .A. de 

las depen0 ecias Que participan en el sistema. El Drgano ejeeutivo 

del sistema es el coordinador. 

Las divisiones del sistema se crearon en las dependencias donde 

esta funciona y son integradas por: el director, el jefe de 1a divi

sion, e1 personal academico y adrninistrativooue sea necesario y los 

grupos de aprendizaje formados por el conjunto de alumnos euyo fin 

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

. (1) Gonzalez Ru.lz J .E. "L8. Universidad Abierta. Caso en Mexico". 

# 58 de 1a coleccion Deslinde. mexico 1974.nag 9. 
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pendeneia al.titular de la funcion ejecutiva es e1 jefe de la divi~~ 

sien. 

Aetualmente el Sistema de Universidad Abierta se 11eva a cabo -

en las siguientes escuelas y fac~ltades de nuestra Universidad: Fa-

eu1tad de Filosofla y Letras, Faeuitad de Psiea10g!a, Faeultad de M~ 

dicina, Faeul tad de Ingenier!a, Faeul tad de Contadur!a y Administra

cion, Facu1tad de Ciencias Pol!tieas y SociaIes, Faeultad de Yereeho, 

Eseue1a Naeional de Odontolog!a, Escuela Nacional de Econom!a. 

Fue l'a Facul tad de Psicolog!a una de las primeras en implantar este 

sistema de instruccion en al ana de 1974, con el ulan Keller. 

Actualmente la division de Universidad Abierta de la Faeultad 

de Psieolog!a proporeiona al alumno un manual en el que se Ie expli~ 

ea Reerea del funcionamiento administrativo y del academico del sis

tema Keller y se les proporciona una gu!a de estudio que describe~el 

contenido de la materia en curso. La gran ventaja de este sitema 

Keller, es que ha roto e1 criterio de semestre como limite para cur

sar las materias, ya 0 ue 9i el alumno' avanz a rapidamente el curso y 

cubre los reauisitos de una materia puede inmediatamente empezar a -

cursar otra de un semestre superior. 



C A P.I T U L 0 I I 

SECUENCIACION Y MATERIAL DE ESTUDlO 

PARA LA MATERIA 

ttINTRODUCCION A LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO" 
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MAROO TEORIOO Y SOCIO-POLITIOO 

DE LA PSIOOLOGIA DEL TRABAJO 

Objetivo general, objetivos espec!ficos, bibliograf!a basica y 

bibliograf!a complementaria. 

- Antecedentes Historicos de la Psicolog!a del Trabajo. 

Desarrollo Historico de las Relaciones Laborales. 

Aportaciones de las corrientes de la Administracion a la Psicol~ 

g!a del !rabajo. 

- Las Organizaciones. 

- Examen de auto-evaluacion. 



-18-

MARCO TEORICO y' SQCLQ~POLITICO 

DE LA PSICOLOnlA-~ TRABAJO. 

OBJETIVO GENERAL 

E1 alumno ubicara a la PsicoXog!a del Trabajo dentro de an marco 

Teorico y Socio-PolItico, en sus anteaedentes historicos, re1aciQ 

nes 1aborales, aportaciones administrativas y tipos organizacion~ 

lese 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

E1 al~mno describira los antecedentes de 1a'Psicolog!a del Traba

jo·,indicando las aportaciones de Juan Hu.arte, Mustenberg y Eltol1 -

Mayo. 

El alumno describira e1 desarrollo historico de las Relaciones La

borales, desde las primeras etapas de la ci vilizacion humana hasta 

1a invencion de las maquinas de computacion electronica. 

'!P El alumno explicara las aportaciones administrativas de :. 

a) La Teor!a de las Relaciones Humanas de Elton Mayo. 

b) La Teor!a X y la Teor!a Y de McGregor. 

c) La Teor!a Inmadurez~adurez de Chris Argyris. 

d) La Teor!a Motivacion-Higiene de Frederik Herzberg. 

El alumno definira aue'-;es una organizacion formal, una organizacion 

informal y una organizacion social. 

BIBLIOGRAFIA BASICA 

Brown J.A.C. ~a0PBib61og!a Social en la Industria. pag 11-20. 

Ed. F.e.E. 

Hersey-Blanchard. La administracion y el 'comportamienta humano. 

pag 55-70. Ed Limusa. 
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Reyes Ponce A. Administracion de Personal. Primera parteo pag 44-47. 

Ed. Limusa. 

Rodil Urrego-Mendoza Trejo. Lecturas sobre Organizacion. pag 13-16. 

Ed Tri11as. 

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENT ARIA 

Haller Gilmer, B.Von. Psicolog!a Industrial. Ed Matinez Roea. 

Schein. E.H. Psicol&g!a de la Organizacian.l. Ed. Pretince/Hal1 Inter

nacional" 

Siegel Laurence. psicoiog!a Industrial. Ed CECSA. 

Espinoza Mireles, F. Las Tesis de Psicolog!a Industrial. Tesis de L..!, 

cenciatura, 1974. P.acultad de Psicologia. U.N.A.M. 

Villagomez Garcia J.L~ Historia y Evolucianude la Seleccion. Tesis -

de Liuenciatura, 1975. Facultad de Psicolog!a. U.N.A.M. 
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MARCO TEORICO y SO_CIO-POLITICO 

DE LA PSICOLOGIA DEhTRABAJO. 

Antecedentes Historicos de la Psico1og!a del Trabajo. 

Desde el punta de vista de la medicina laboral, 1a monograf!a -

de Paracels~ Enfermedad del minero y otros padecimientos de los min~ 

ros, pub1icada en 1567, es una obra importante, pero e1 1ibro de tez 

to mas antiguo paTece haber sido Enfermedades de los artesanos, de -

Bernardino Ramazzini (1633-1714). Por su parte e1 psicologo del tra

bajo puede haber estado representado en e1 siglo XVI. El libro del 

medic& y humanista espaiiol· Juan Huarte,"\Examen deingenios~ fue e1 

primer intento de estudiar 10 nue ahara se conoce como orientacion 

vocacional. Huarte reconocio que las personas varIan en inteligencia 

general y en habilidades especiales y recomendaba Que se hiciera un 

esfuerzo por decubrir las inc1inaciones especia1es de cada individuo, 

con obJeto de aue se Ie pudiese impartir la clase de adiestramiento 

a que mejor se prestaba. Importantes estudios sobte tr~bajo, movime~ 

to y fatiga fueron efectuados por los fisiologos Coulomb y Marey en 

los siglos XVIII Y XIX, respectivamente. Pero la moderna psico1og!a 

del trabajo no podia comenzar hasta que la psico'log!a general llega

ra a ser ciencia experimental; suceso que data de 1879, cuando Wil-

helm Wundt fundo en la Universidad de Leipzig el primer laboratorio 

dedicado al estudio cient!fico de la conducta'humana.(l) 

Antes de esa fscha, a pesar del trabajo de hombres como Weber, 

Fechner y Helmholtz, la psico1og!a era considerada como una rama de 

la filosof!a, y la informacion de Que se disponia se basaba en teo

r!as de gabinete, 0 bien era el resultado de una observacion y una -

intuicion mas 0 menos sagaces. 

(1). Cita mencionada en La psico1ogia social en la industria. Brown 
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Los T,j,~:;idDS avances efectuados por las ciencias fisicas del si

glo XVII en adelante, desviaron la atencion cient{fica de los prob1~ 

mas mas especificamente humanos, y no fue hast a los primeros anos del 

siglo XX ctt8ndo se hi'Gieron intento s de aplicar 1a nueva psicologia 

experimental a los problemas laborales. Uno de los pioneros en este 

campo ftte Frederick Winslow Taylor~ 

Taylor ,caando estadiante era un fanatico del deporte hasta qae 

sa baena salad empezo a decaer, empezo a padeaer de 1a vista, por 10 

aue sa medico Ie aconsejo que abandonara la idea de ha~er una came

ra universitaria y que en vez de eso aprendiese algcin trabajo manual, 

para beneficio de su salad. Algunos anos mas tarde, despues de haber 

tomado varios cursos de adiestramiento en materias tecnicas y obten! 

do a1guna experiencia en diferentes emp1eols, Taylor llego a ser in~ 

niero en jefe de la empresa Midvale Iron Works. 

Taylor empezo a abrir caminos paraincrementar la'eficiencia y 

la produccion de cada trabajador y la organizacion cient1fica del i; ... 

trabajo permitiria lograrlo sin un incrementh proporcional del gasto 

de energia. Con este objetivo, Taylor entro en accion partiendo de -

tres principios basicos: 

1) Seleccionar los mej.ores hombres para el trabajo .. 

InstrU1rlos en los metodos mas eficientes y los movimientos 

mas economicos, que debian aplicar a su trabajoe 

3) Conceder inaentivos en forma de salarios mas altos para los m~ 

jores trabajadores. 

Estos postulados fueron paestos a pruebainicialmente por la E~ 

th1ehem Steel Company, de 1a que Taylor hab!a sido nombrado ingenie~ 

ro consaltor de direccion 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 1ado de los 

trabajadores, cronometrando 1a duracion de sus descansos y de cada 

uno de sus movim~entos, 10 que altero 1a disposicion1 de 1a p1anta 

y cambia la manera de hacer las cosas, no se hizo may popular. Tay~ 

lor espero que aumentar!a no s610 la eficiencia 1abora1!; sin& tambien 

e1 nive1 de vida y la salud del trabajador, les parecfa a muchos de 

ellos como una forma de exp10tacion, como un medio de incrementar 

la produccion para beneficio de los propietarios. Dado que e1 exito 

de su trabajo se med!a, en parte, por el numero de trabajad6res que 

pod.!an eliminarse al ser introducidos los nuevas metodos, y como e1 

mismo Taylor opinaba que It todos los empleados debEm tener presente 

que toda fabrica existe, en primera y ultima instancia, y en todD 

tiempo, con e1 propDsito de pagar dividend~s a sus propietarios", 1a 

~ctitud de los trabajadores dif'!cilmente sorprende. Las investigaci~ 

nes de Taylor y de su sucesor Frank B. Gilbreth sirvieron de base a 

10 que se conoce actualmente como It estudios del tiempo y el movimie!',! 

ton; en tanto que los psicologos profesionales se ocupaban principa! 

mente de los problemas de la fatiga, de las condiciones de trabajo 0 

.de la formu1acion de pruebas de seleccion para la orientacionvocaciQ 

nal. 

Entre los que mas destacaron en este uitimo grupo esta Hugo Muri 
sterberg, antiguo alumno de Wundt, y profesor de psicolog!a en Rar-

(l 

vard; en 1913 publico una obra titu1ada Psychology and Industrial 

Efficiency: Con la primera Guerra Mundial, 1914-1918, 1a psicologla 

del trabajo adq~iri6 una cierta importancia practica. 

En 1920, O.S. Myers, ex director del laboratorio de psioolog!a 

de Cambridp:e, fundo en Inglaterra e1 "National Institu.te of Indus-~ 

trial Psychology", organizaciDn privada. Racia la misma 8Doca, e1 gQ.' 
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biemo britanico promovio la fundaci6n del tlIJ?dustrial Fatigue Resea!: 

ch Board" (mas tarde conocido con el nombre de Hlnd.ustrial Health R..§:. 

search Board"). Estas primeras investigaciones provocaron a menudo -

el resentimiento de los trabajadores, que consideraban Que los psic~ 

logos se hallaban del lado de los patronos y se cuidaban mas del in ... 

cremento de la producci6n laboral que del bienestar general. 

Es claro Que los psicologos y los espertos en eficiencia de este 

periodo aceptaron las actitudes de la direccion de empresas que sur

gieron en las primeras etapas de la Revolucion Industrial, y astas -

tendieron a formar el fondo de todas sus investi~aciones. 

Sin embargo, Elton Mayo descubrio en sus investigaciones de la 

planta Hawthorne, que el trabajador no es una maauina aislada que 

produce resultados dependientes solamente de su salud f!sica y de 

las condiciones buenas 0 malas que Ie circundan. Es un ser humano 

inclu!do en un grupo de trabajo. Por ejemplo, no tiene caso elegir 

por medio de la tecnica mas irreprochable al "hombre mas adecuado p.! 

ra el trabajo,,(l), si no se puede m~tener relaciones amistosas con 

sus companeros. La buena iluminacion y las instalaciones de calefac

cion sirven bien poco si las relaciones entre los trabajadores y la 

direccion son insatisfactorias. 

El enfasis en la psicolog!a der. trabajo se ha desplazado del e~ 

tudio de los individuos aislados y del medio ambiente, a la conside

racion de estados de animos y motivaciones. En la actualidad resulta 

claro que el factor mas importante que determina la produccion es la 

actitud emocional del operario hacia su trabajo y sus compafteros. 

(1). Brown. J.A.C. La psicdlo~!a social en la industria. pag 19. 



-24--

Ahora daremos una ojeada historica, de las relaciones laborales 

desde las primeras etapas de la civilizaclon hamana hasta la inven

sion de las maqainas de computacion electronica utilizadas actaalme,E; 

te. 

Desarrollo Historico de las Relaciones Laborales 

En las primeras etapas de la civilizacion humana y cuando no exis 

t!an todavla Estados, sino solamente agrupaciones en forma de clanes 

o tribus, se adopto un~ movilidad constante e~ busca de alimentos, -

clima y muchos otros factores. Se dio por consiguiente, los pueblos 

nomadas. La familia viv!a a base de los elementos naturales, los que 

principalmente se a 10 indispensable para su sustento, vest.!-.1. 

do, arroas defensivas, etc. En esta etapa la caza y la pesca, la rec~ 

leccion de frutos , constitu!a su forma de trabajar. 

Con el avance de la civilizacion, y la aparicionde las organi

zaciones mas rudimentarias de la sociedad pol!tica, coincide e1 que 

los pueblos se hicieran sedentarios, esto es, que se establecieran -

en un lugar, en vez de vagar constantemente en busca de los elementos 

que necesitaban. Esta forma de vida, consiguientemente, va ligada a1 

cultivo de las tierras por la agricultura, y una intensificacion de 

la ganaderla, pues si bien las tribus nomadas 11evan consigo ciertos 

ganados menores, es dificil un cultivo de grandes unidades pecuarias 

hasta aue los pueblos se establecen en un sitio. La propiedad de es

.tas tierras y ganados, suele ser familiar 0 comunal, y el trabajo se 

realiza :·ta..aIilien en forma comuni taria, tanto hombres como mujeres. 

Esta tremenda plaga de la humanidad, aue por tantos s per-

sistiO, Y aue, aunoue habiendo desaparecido de nombre, tadavia por -

desgracia se ha conservado en algunos aspectos de hecho, consistente 
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basicamente en aue unos hombres consideran a otros, reducidos a las 

condiciones de esclavos, como "una cosa", a la manera de una bestia 

de carga, y aprovechen sus fuerzas y su trabajo, como se hace con -

los de un animal. 

La esc1avitud aparece principa1mente en virtud de la situacion 

de los pr~sioneros de guerra. Considerandose en aquella apoca 10 na

tural y aun 10 conveniente para evitar pe1igros y molestias, aue a1 

prisionero de guerra se 1e pueda matar, se via natural, y cuando se 

les perdonaba 1a muerte, era con e1 fin de utilizar10 como esc1avo. 

En la Edad Media~fue tipico la uti1izacion de la servidumbre. 

Constituyo una forma suavizada de la esc1avitud, aunque los princi-

pios en que se inspiro fueron los de la organi~acion feudal de 1a s~ 

piedad. De acuerdo con esta, oue privo en todos los pueblos, al no 

existir Estados poderosos, los hombres, aunqlle 1ibres, sienten'nla 

necesidad de agruparse alrededor de un senor aue posee elementos ma

yores para proteger10s. Se ce1ebro, en consecuencia, un contrato de 

fidelidad o,alianza -foedus- por el gue e1 senor feudal se comprome

te a proteger y a defender a los siervos y a sus familias, a cambio 

de la obligacion de que estos les prestaran ciertos servicios. 

Mas tarde aparecio la Artesania, cuya caracter!stica principal 

del.artesano radica en que la accion de los instrumentos y maquinaE, 

es mucho men~s importante en la produccion, que la pericia del trab~ 

jador. Ahora se consideran trabajos artesana1es los que se rea.1izan 

con maquinas 0 instrumentos, pero donde la obra del hombre es 10 

principal. 

El artesano se caracteriza poraue el productor es, al mismo . 

tiempo, el oue pone e1 trabajo y e1 propietario de los sencillos in~ 
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trumentos, Quien renta e1 local de producci6n, etc. 

Por otra parte, esta produccion se rea1iza principa1mente en -

forma familiar, y aun aquel10s que <intervienen fuera de 1a Iami1ia, 

de hecho pasan a vivir con el maestro, como fueran familiares sa-

yos •• Los gremios 0 corporaciones de cada profesion como zapateros, 

herreros, plateros, reglamentaban minuciosamente todas las caracter!.§ 

ticas del trabajo, como los niveles de aprendiz, ofidial de se-

gunda,.oficial de primera y maestro, 10 mismo que las condiciones 

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

Puede decirse Que en esta etapa surgen los primeros elementos -

de la division del capital y t.rabajo. 

Con la Revo1ucion Industrial, que fue producto de los nuev(>s in 

ventos 0 maquinas, sobre todo laB" de vapor y los telares, nace el m,2 

demo mundo del trabajo. Por la importancia Que la maquina adquier~ 

en ia producci6:ri, se considera que el duefio de ella es el natural y 

legitimo propietario y administrador de la unidad productiva y bene

ficiario direct" de las ganancias Que se produzcan. Surge, por cons! 

guiente la total separacion del capi~al y el trabajo, 0 mejor dicho, 

del empleador y del empleado; el primero contrata los servicios de 

los trabajadores por un salario prefijado, y, con ello, asume todo el 

riesgo de la produccion, al mismo tiempo que adquiere la plena aisp,2 

sicion y gestion dentro de la empresa; el trabajador, por su parte, 

no arriesga ya que e1 salario 10 recibe de inmediato, pero po tiene 

derecho a reclamar una remuneracion proporciona1 a las ganancias Que 

se obtengan, ni a intervenir para nada en 1a gesti6n de 1a empresa; 

su trabajo se realiza en virtud de un nuevo tipo de Qonvenio, 11ama-

. do contrato de traba,i 0 .. 



A la produccion en serie, muchos la consideran como lila segunda 

revolucion industrial". No carece de razon este titulo, ya que, mieB 

tras se produce cada unidad individualmente, ni su costo, ni la raPi 

dez y volumen de su produccion, permiten llegar a un sector amplio -

de los consumidores, ni, consiguientemente las utilidades del pr~du£ 

tor pueden ser muy altas, ya cue solamente un alto volumen de ventas 

las permite. 

La invension de las maauinas de computacion eiectronica, al mi~ 

mo tiempo oue el avance en los medios de comunicacion, producen un -

impacto en las caracteristicas de trabajo y de las relaciones entre 

propietario y trabajador. Por una parte, la posibilidad de hacer en 

segundos, calculos y operaciones que en otros tiempos exig!an meses~t 

pone en marcha toda la estructura tecnica y administrativa de la em

presa, permitiendo y a veces exigiendo mejoras en sistemas, calidad 

y control, antes no sonadas. 

Los impactos de estos aVances en la naturaleza, forma ycalidad 

de las relaciones de trabajo, son inqiscutibles: beneficos, cierta

mente, en muchos aspectos, pero que plantean problemas no s6lo en el 

desp1azamiento de trabajadores, sino aun en la forma de trabajar. 

Unos son de caracter benefico, por ejemp10, que muchas actividades 

que antes rea1izaban los hombres ahora sean transferidas a las maqui 

nas. Pero gtros son de natura1eza indeseable, como e1 desemp1eo. 

Muehas £ormas de trabajo descritas anteriormehte, no han desap~ 

reeido totalmentej as! por erremp10, subsiste e1 artesano. No basta -

con perfeecionar un sistema de trabajo para Que este sea bueno, pod~ 

mos eneontrar limitaciones' y ventajas; 10 importante es que e1 sist~ 

ma 0 regimen de trabajo no se vieie por elementos que 10 hagan inhu

mano 0 antisocial. 
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tportaciones de las corrientes de la administracion en la Psicolog!a 

del Trabajo. 

El.ton Mayo y su Teor.la de las Relaciones Htimanas 

En e1 estudio inicial de Hawthorne, los expertosen eficiencia 

supon.lan que un aumento de illlminacion dar!a como resllltado una ma

yor produccion. Se seleccionaron dos grupos de empleados: un grupo 

expe~imental que trabajaba con diversos grados de 11uminacion en 1a 

planta, y un grupo control que trabajaba bajo condiciones normales -

de iluminacion. Al aumentar la iluminaciO'n, la producciO'n d~l grupo 

de ensayo se eleva como se esperaba. Sin embargo, contrariamente a 

10 previsto, la produccion del< grapo control tambien ascendia, sin 

ningUn aumento de iluminacian. 

Con la determinaciO'1'1 de exp1.icar estos y otros sorprendentes r,!! 

su1tados de pruebas, los expertos en eficiencia aecidieron extender 

su investigaciO'n en Hawthorne. Pensaron Clue, ademas de los cambios -

tecnicos y fisicos, debian exp10rarse algunos aspectos del comporta

miento, de modo ~ue pidieron ayada a Mayo y sus compafieros. 

Durante mas de ano y medio, en e1 trascurso del experimento, 

los investigadores de Mayo mejoraron las condiciones de trabajo de -

las muchachas llevanfio a cabo innovaciones tales como periO'dos de des 

cans~ progratnados, almllerzos en grupo y seqtanas' de trabajo mas cor .... 

tas. Descontentos ante los resultados, los investigadores decidieron 

sUbitamente q~itarles todo a las muchachas, volviendo a condiciones 

de trabajo identicas a las que exist.lan antes del comienzo del expe

rimento. Se esperaba que este cambio radical tendr.la un impacto psi

co1O'gico sumamente negativo sabre las muchachas, y que disminuir'!a -

su prodn.ccion. En vez de ello, la producci6n salto a un nuevo record. 
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E1 eauipo de Harvard amplio su investigacion entrevistando a 

mas de veintemil empleados de todos los departamentos de 1a compafi.la. 

Las entrevistas fueron concebidas para ayudar a los investirradores a 

averiguar 10 oue los trabajadores pensaban de sus empleos, de sus 

condiciones de trabajo, de sus supervisores, de su compania y de cual 

auier cosa nue les [rwlestara, asi como de oue manera estos sentimie,!! 

:tos se relacionaban con su productividad. 

Las entrevistas eran terapeuticas; los trabajadores tuvieron 

la oportunidad de desahogarse. Muchos opinaron Que esto era 10 mejor 

que 1a compania hab.la hecho jamas. E1 resu1tado fue un cambio ~omp1~ 

to de act iitud. 

Se encontro que e1 factor mas.·.importante Que afecta 1a product,! 

vidad de 1a organizacion eran las re1aciones interpersonales que se 

desarrollan en un empleo. Mayo descuhrio Que cuando los grupos info~ 

males se identificaban con la administracion, 1a productividad subia. 

El aumento de 1a productividad, al parecer ref1eja los sentimientos 

de competencia de los trabajadores: un sentido de dominio sobre su 

emp1eo y su ambiente de trabajo. Mayo descubrio tambien Que cuando ~ 

el grupo sentia oue sus propioff fines se opon.lan a los de la admini~ 

tracion, como ocurr!a a menu do en situaciones en Que los trabajado

res eran estrechamente supervisados y en que no ejerc!an ningun con

trol significativ~ sobre su trabajo 0 su medio, la productividad pe£ 

manecia baja 0 incluso disminu!a. 

Estos descubrimientos fueron importantes porque ayudaron a res

ponder muchas de las preguntas qae habian confundido a la administr~ 

cion acerca de por que algunos grupos parec!an ser grandes producto

res en tanto oue otros andaban cerca de un nive1 m!nimo de produccion. 

Los descubrimientos estimularon tambien a la administracion a invol~ 
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crar a 1~s trabajadores en 1a planeacion, la organizacion y el con-

trol de su propio trabajo, en un esfuerzo por.obtener Stl cooperacion 

positiva. 

Mayo vi~ en la formacion de grupos informalesuna acusacion con 

tra toda una sociedad que trataba a los seres hwmanos como maquinas 

insensibles preocupados solo por su interes economico personal. Mayo 

llamo "anomia" a la.carencia de medios para satisfacer necesidades, 

que conducen a la tension, la angudtia y la frustracian en los trab~ 

jadores. La caracterlstica de esta situacion era que los trabajadores 

se sent!an poco importantes, confusos y desarraigados; victimas de -

su propio medio. 

Si bien la anomia era una creacian de toda la sociedad en con

junto, Mayo creta que se aplicacion mas extrema se encontraba en los 

medios laborales en donde la administracion sosten!a ciertos supues

tos negativos acerca de la naturale~a del hombre. Segan Mayo, dema

siados administradores daban por sent ado Que la sociedad consist!a -

en una horda 0 multitud de individuos desorganizados cuya ~nica pre~ 

cupacion era el interes 0 la preservacian personal. Se daba por sen

tado oue las personas estaban dominadas primordialmente por necesid~ 

des fidiologicas y de seguridad, y Que deseaban ganar tanto dinero -

como pudieran en el menor trabajo pasible. Por ello, la admini~tra

cion funcionaba y organizaba el trabajo basandose fundamentalmente -

en aue los trabajadores, en su conjunto, eran una multitud despreci~ 

ble. Mayo llama a esta suposician la ItHipotesis de la Chusmau.(l) 

Deporo los sistemas autoritarios, encaminados unicamente al cu~ 

plimiento del trabajo, Que crea. 

(1). eita mencionada en La admini.§lj;.!.~ci6n:y 91 comnortamiento humano. 

Hersey- Blanchard. pa~ 58. 
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La Teor!a X y~a Teor!a Y de MCGregor 

La obra de Mayo, y especialmente su exposicion de 1a Hipotesis 

de 1a Chusma, tal vez preparo el camino para e1 desarrollo de la 

uTeor!a X - Teor!a yn de Douglas McGregor. Segan McGregor, 1a organ.! 

zacion tradicional, con su efecto de piramidacion basado en una es

tructura de jefe-subordinado y en una centralizacion del proceso de 

toma de decisiones, y su control externo del trabajo, se basa en una 

serie de supuestos acerca de la naturaleza y La motivacion humana. 

La Teor!a X supone que La mayor!a de las personas prefieren ser 

dirigidas, no se interesan en asumir responsabilidades y desean segg 

ridad antes que neda. 

Los administradores que aceptan los supuestos de la Teor!a X ... 

tratan de estructurar, controlar y supervisar estrechamente a sus em 

pleados. Estos administradores creen Que e1 control externo es sin 

duda 10 apropiado para tratar·con personas indfgnas de confianza, 

irresponsables e inmaduras. 

Basandose mucho en la jerarqu!a de las necesidades de Maslow -

Que son las principales: a) necesidades organicas; b)necesidades de 

seguridad; ·c) necesidades sociales, y d) necesidades del "yoU, McGr,g 

gar dedujo Que los supuestos de la Teor!a X acerca de la naturaleza 

del hombre son generalmente imprecisos, y que los enfooues adminis

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. 

McGregor opinaba que la administracion necesitaba practicas b~ 

sadas en una comprension mas profunda de La naturale;.a del hombre y 

de la lTIoti vacion hamana. Como resul tado de esta oninion, McGregor 
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desarrollo una teor!a sustituta del comportamiento humano llamada 

Teor.la Y. 

La Teor!a Y, da por sentado que las personas no son, por natur~ 

leza perezosas e indignas de confianza. Postula Due el hombre puede 

seguir una direcci6n propia y ser creativo an el trabajo si se le m! 

tiva adecuadamente. Por 10 tanto, deb!a ser una tarea esencial de la 

administraci6n liberar este potencial en el hombre. El trabajador m~ 

tivado puede lograr sus propias metas dirigiendo sus propios esfuer

zos hacia e1 cumplimiento de las metas de la organizacion. 

Los administradores que aceptan la Teor!a Y, tratan de ayudar a 

sus empleados a madurar sometiendo1os progresivamente menos a un co~ 

tro1 externo, permitiendo1es hacerse cargo cada vez mas de su propio 

control. Los empleados soh capaces de alcanzar la satisfaccion de sus 

necesidades de afiliacion, estima y autorealizacion en un medio de -

este tipo, algo qU,e a menudo se descuida en e1 empleo. 

Como una consecuencia, esto ayuda a explicar algunos de los pr~ 

blemas a los que regularmente se enfrenta 1a administracion en las -

areas tales como 1a rotacion y e1 ausentisffiD. McGregor opina que es

to no debe suceder necesariamente. 

Teor!a X 

1. E1 trabajo es inherente des~ 

gradable para la mayor!a de 

la gente. 

2. La mayor!a de las personas -

no son ambiciosas, desean p~ 

ca responsabilidad y prefie~ 

ren ser dir1gidas •. 

Teor.la Y 

1. Trabajar es tan natural como -

jugar, s1 las condiciones son 

favorab1es. 

'2. El auto-control es a menu do i~ 

dispensable para lograr las me 

tas de 1a organizacion. 
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Teor.la X 

3. La mayor!a de las personas 

tienen poea eapaeidad de -

ereatividad en la solueion 

de problemas de 1a Ore. 

4. La motivaeion solo ocurre 

en .los niveles fisiologico 

y de seguridad. 

5. La mayor.la de las personas 

deben ser controladas estr~ 

chamente y a menudo coaccio-

nadas a lograr los objetivos 

de la organizacion. 

Teor!a Y 

3. La capacidad de creatividad en 

la solucion de los problemas -

de organizaci6n esta ~pliamen 

te distribu!da entre la pobla-

cion. 

4. La motivacion ocurre en los nl 
veles de afiliaeion, estima W 

autorealizacion, as! como en -

los niveles fisiologicos y de 

seguridad 

5. Las personas pueden dirigirse 

a S.l mismas y ser creativas en 

el trabajo si se les motiva 

convenientemente. 

Esta es una lista de supuestos sobre la naturaleza del hombre 

en los que se fundan la Teor!a X y 1a Teor!a Y de McGregor.(l) 

De acuerdo con etas ideas, la doctrina de una administracion a 

base de direcciDn y contro1,caracter.lstica de 1a teor!a X, las nece

sidades de su "yoll se satisfacen fuera de 1a empresa, y por e110" s,2 

10 dedicara al trabajo dentro de esta para satisfacer sus necesidades 

de caracter organico y las de seguridad. Como una consecuencia prac

tica de 1a Teor!a Y, puede senalarse que el exito de una empresa de

pende de Que los miembros de una organizacion se sientan realizados 

en ella por convencimiento e interes propio. 

(1). Lista en e1 libro de Adfninistracion y comportamiento humano. 

Hersey-Blanchard. pag 60-
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Teor{a Inmadurez-madurez de Chris Argyris 

Chris Argyris, de la Universidad de Yale, ha examinado organiz§ 

ciones laborales para determinar que efecto han tenido las practic?s 

administrativas sobre la conducta humana y el desarrollo personal 

d t d 1 b · t d 1 t b . (1) en ro e am ~en e e ra aJo\ • 

Segdn Argyris, .hay siete cambm.os aue deben ocurrir en la perso

nalidad ~e un individuo para que llegue a ser una persona madura con 

los afios~ 

Primero, un indivlduo avanza de un estado pasivo en tanto que -

nino a un estado de creciente actividad en tanto que adulto. Segundo, 

un individuo pasaqde un estado de dependencia de los demas como nino 

a un estado de independencia relativa como adulto. Tercero, se campoE 

ta solo de unas cuantas maneras como nina, pero como adulto se compo£ 

ta de muchas maneras. Cuarto, tiene intereses erraticos, casuales y 

superficiales como nino, pero desarrolla intereses mas pro~undos y -

mas fuertes como adulto. Quinto, la perspectiva temporal de un nino 

es muy corta y abarca solo e1 presente, pero al madurar su perspect! 

va temporar1 se amplia para inc1uir el pasado y el futuro. Sexto, c~ 

mo nino esta subordinado a todos, pero avanza a una posicion de igua! 

dad 0 superioridad ante los demas como adulto. Septimo, como nino, ~ 

un individuo carece de conciencia de un lIyo", pero como adalto, no 

solo esta consciente de este, sino que es capaz de contro1arlo. Ar~ 

ris afirma Due est6s cambios residen en un continuo, y que la perso

nalidad ~tsanaU se desarrolla a 10 largo de este continuo de ninmadu-

rez-madurez" • 

Segan Argyris, impedir que la gente madure forma parte de la n~ 

turale:>:a misma de 1a organizacion fOrInal. El afirma clUe, debido a que 

las 0 aciones son creadas generalmente para alcan7.ar metas u ob 
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jetivos que se logran mejor colectivamente, la organizaci6n formal -

consti tuye a menu do una concepci6n de ara'ui tecto sobre como depen I£, 

prarse estos objetivos. En este senti do , el individuo es conformado 

al puesto. El dinero es 10 importante. Este disefio estabasadij en cu~ 

tro conceptos de la administracion cient!fica: especializacion de 1~ 

bores t cadena de ~ando, unidad de direcci6n y apertura de control. 

La administraci6n trata de aumentar y fortalecer la eficiencia y Ia 

productividad organizativas y administrativas haciendo de loe trab~ 

jadores "piezas intercambiabIes lt • 

Argyris afirma que el n~mero de empleados cuya motivacmon puede 

mejorarse aumentando y elevando su responsabilidad es ,mucho mayor de 

10 aue sospecha la mayor{a de los administradores. 

INMADUREZ MADUREZ 

1. Pasividad •••••••••••••••••••••••• mayor actividad 

2. dependencia •••••••••••••••••••••• independencia 

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

muchas maneras 

4. intereses erraticos y superf! •••• intereses mas profundos y fue£ 

ciales tes. 

5. perspectiva temporal 

6. posici6n subordinada 

co rta ••••••• perspectiva temporal larga 

posicion de igualdad 0 superi£. 

ridad. 

7. falta de conciencia del "yoU ••••• 'conciencia y control del "yon. 

Tabla del continuo inmadurezymadurez, propuesta por Chris 

Argyris. 
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Teor!a motivacioi1'-higiene de Frederick Herzberg 

La teor!a motivacion-higiene fue el resultado del anaIisis de -

un estudio inicial de Herzberg y sus colegas en el Servicio d.f1e:nPsic.Q. 

log!a de Pittsburgh.Este estudio comprendi6 entrevistas extensas con 

unos 200 ingenieros y contadores de once empresas en la zona de Pitt~ 

burgh. En las entrevistas se les pregunto que tipos de casas en su -

trabajo les hac!an sentirse felices 0 satisfechos y cuaIes infelices' 

e isatisfech~s. 

Analizando los datos de estas entrevistas, Herzberg llego a la 

conclusion de que el hombre tiene dos categor!as diferentes de nece-

sidades aue son esencialmente independientes una de otra y que infl! 

yen en la conducta de manera diferente. Estos son el higienico y el 

motivador. 

Factores Higienicos 

Puede decirse que la politica y la administracion de la compa

n!a, la supervision, las condiciones.de trabajo, las re1aciones in

terpersonales, e1 dinero, la situacion re1ativa y 1a seguridad son -

factores higienicos. Los factores ~igienicos no provocan ningan aumen 

to de la capacidad productiva; unicamente evitan perdidas en el ren

dimiento del trabajador debidas a restricciones del trabajo. 

Factores Motivadores 
(El trabajomismo) 

Exi to. 

Reconocimiento del logro. 

Trabajo desafiante. 

Responsabi1idad acrecentada. 

Desarrollo y adelanto. 

Factores Higienicos 
(Medio ambiente) 

Po1!ticas y administracion. 

Supervision. 

Condiciones de Trabajo. 

Re1aciones interpersonales. 

Dinero, posicion, seguridad. 

Tabla de Factores higienicos I motivadores. 
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Factores Mntivadores 

Los factor'es satisf'actores que produ'e'en sentimientos de . '3aliz.§: 

ciDn, desarrollo profesional y reconocimiento que uno puede experi~ 

mentar en un empleo que ofrezca un desafio y un campo de accion se'

denominan motivadores. Herzberg utilizo este termino porque estos fa£ 

tores parecen tener efecto positivo sobre Ia satisfaccion en el em--

pleo, que a menudo ·da como resultado un aumento en la capacidad pr~ 

ductiv~ total de la persona. 

Las necesidades de Maslow y el sistem~ de Herzberg, integrados 

los dos, tal como se ilustra en la siguiente figura, se pueden mos-

trar ciertas semejanzas entre la motivacion y la capacidad de un in-

dividuo y sus efectos sobre el rendi~ient.o. ~MOTIVADORES 

Autorrealizacion 

Estimal 

Afiliacion 

Seguridad 

Fisiologicas ;7ACTORES HIGIENICDS~ 
Las necesidades de estima eatan divididas porque hay algunas d! 

ferencias claras entre status como tal y reconocimiento. El status -

es por la general una funcion del puesto que uno ocupa. Uno pue~e h.§: 

ber alcanzado dicho puesto gracias a lazos famiiiares 0 a presiones 

sociales y, por tanto, ese puestn no sera un reflejo de un.logro peA: 

sonal ni del r~conocimiento ganado. EI recon&cimiento se gana por m! 
diD de Ia competencia y del logro. En consecllencia, el status es cll! 

sificado junto con las necesidades fisiologicas, de seguridad y de -

afiliacion como un factor higienico, mientras Que el reconocimiento 

se clasifica junto con la autorrealizacion como un motivador. 
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Las Organizaciones 

Todas las organizaciones tienen en coman an cierto numero de 

hombres que se han organizado en una unidad social estab1ecida con 

el proposito expl!cito de alcanzar ciertas metas. Los hombres esta-

'b1ecen un club, 0 una empresa; organizan un sindicato 0 un partido -

PPi1tico; crean una fuarza policiaca 0 un hospital, y formu1an proc~ 

dimientos que gobiernan las relaciones entre los miembros de estes 

organizaciones y los deberes que deben cumplir cada uno de e1los. 

Una vez que ha sido establecida firmemente, una organizacion tiende 

a asumir una identidad propia cue la hace indepe,ndiente de las pers! 

nas que la fundaron y de quienes constituyen su membrec!a. 

n Una Organizacion es la coordinacion racional de las actividades 

de un cierto numero de personast Que intentan conseguir una finalidad 

y objetivo coman y exp11cito, mediante 1a division de las funciones 

y del trabajo, y a traves de una jerarquizacion ,de 1a autoridad y de 

1a responsabilidad!,(l) 

Aun cuando los hombres qu~viven reunidos no hayan plane ado ni 

establecido intencionalmente una organizacion formal, entre e110s 

mismos 11ega a desarrollarse una prganizacion social; es decir, que 

sus formas de actuar, de pensar y de interactuar entre S1, 11egan a 

asumLr reg1amentaciones distintivas. Las vecindades, las fami1ias, -

los grupos de trabajo y de diversion revelan una organizacion de vida 

social de esta c1ase. 

A1 hablar de "organizacion social" nos referimos a las formas -

(1) • Schein ,E.R. Psico10g1a de 1a Organizacion. pag 19. 
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en las cuales puede organizarse socialmente la conducta humana; es -

decir, a las reglamentaciones observables· en la conduct a de las per

sonas debidas a las condiciones soCiales en las cuales se encuentran 

y no sus caracterlsticas fisiologicas 0 psicologicas, como individUos. 

Las muchas condiciones sociales que influyen la conducta de las per

sonas, pueden ser divididas en dos grupos principales, que constitu

yen los aspectos basicos de las organizaciones sociales: 

a} La estructura de las relaciones sociales en un grupo de perso-

nasa 

b) Las creencias y orientaciones compartidas que unen a los miem

bros y gulan su conducta. 

Una red de relaciones sociales transforma un aglomerado de indi 

viduos en un grupo, y. el grupo es superior a la surna de los indivi~

duos ~ue 10 integran, debido a que la estructura de las relaciones 

human as es un elemento que influye la conducta de los individuos. 

Las relaciones sociales ~barcan normas de interaccion social y com

prenden los sentimientos de las personas entre Sl, tales como atrac

cion,,' respeto y hostilidad. La posicion de cada miembro en cada gr.!, 

po, depende de sus relaciones con los demas,y los sentimientos de -

las otras personas, y su interaccion hacia el. 

La otra dimension 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 que go

biernan las metas por las cuales luchan los hombres; en segundo, el 

desarrollo de las normas sociales; es decir, las esperanzas comunes 

sobre como deben de actuar las personas y las sanciones sociales que 

se emplean para desalentar la violacion de esas mismas normas; y fi

nalmente surGen las esperanzas de los roles d~ferenciales, esperanzas 
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aue 11egan a asociarse con las diversas posiciones seciales. 

En contraste con las organizaciones sociales, existen organiza

ciones oue son establecidas deliber~damente CDn ciertos propositos. 

En tales casos, las metas por alcanzarse, IdS reglamentos Que se es-

pera respeten los miembros de la organizacion, y 1a estructura de PQ 

siciones que define las re1aciones entre ellos. han sido disenadas -

conscientemente y con anticipacion para prever y guiar las interac-~ 

ciones y las actividades. En este caso se emplea el termino de tlor~ 

nizacion formal". 

El hecho de Que una organizacion haya side establecida con for

malidad, no significa oue todas las actividades e interacciones de -

sus miembros desarrollem estrictamente los planes oficiales. En e1 

interior de cada organizacion formal emergen organizaciones informa-

1es. Los grupos constituyentes de 1a organizacion, al igua1 que cu~ 

ouier grupo, desarrollan sus propias practicas, valores, normas y re 

laciones sociales al vivir y trabajar sus miembros en conjunto. Las 

ra!ces de estos grupos informales est~ incrustadas en 1a propia or

ganizacion formal y se nutren de las propias formalidades de sus me~ 

didae. Per otra parte, tambien emergen redes comp1ejas de re1aciones 

sociales y estructuras informales de situaciones dentro de los gru

pos, y entre las propios grupos, que se ven influldos por las carac

ter!sticas de las diversas personas, su,saptitudes, su vo1untad de -

ayudar a los demas y su conformidad con las normas del grupoJ Las oE 

ganizaciones informa1es se desarrol1an en respuesta a las oportunid~ 

des creadas y a los problemas derivados del medio, y que 1a organiz~ 

cion formal constituye el ambiente inmediato de los grupos que conti~ 

nee Por tanto, "organizacion informal" se refiere a aquellas que se 

desarrollan dentre de la estructura de una organizacion formalmente 

estab1ecida. 
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EXAMEN DE AUTO-EVALUCION 

1. Quien fue el que por primera vez in~ento 'estudiar, la orientacion 

vocacional ? 

2. Que era 10 que mas Ie interesaba a Taylor.? 

3. Qlie opinana Elton Mayo con respecto a 1a teor!a de Taylor ? 

4. Quienes trabajaron por primera vez en forma comunitaria ? 

5. De QUe fue producto la Revolucion Industrial ? 

6. CuU es el factor mas impDrtante oue afecta a la prodllctividad, 

que encontraron Elton Mayo y SIlS colaborado~es en SIlS estUd!os ? 

7. A QUe llama "Anonria" Elton Mayo ? 

8. Cu81es son las diferencias entre 1a Teor!a X y 1a Teor!a Y, de -

McGre~or ? 

9. Cu81es son los siete cambios aue Chris Argyris, dice que deben 

ocurrir en el transcurso de la vida en las personas ? 

10. Quien habla de 1a teor!a motivacian-higiene ? 

11. Defina que~es una organizacion (segUn Schein). ? 

12. Cueles son los aspectos basicos de las organizaciones sociales ? 

13. Expliaue por Que de una organizacion formal emergen organizacio

nes informales ? 
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T E M A II 

FUNCIONES DEL PSICOLOGO DEL TRABAJO 

Objetivo General, objetivos especlficos, bibliografla basica y 

bliografia complementaria. 

Introduccion. 

- Funciones del Psicologo del Trabajo. 

- Examen de auto-evaluacion. 



Fm~CIOi~BS DEL PSICOLOGO Dl~L T.FiAHAJO 

OBJ;5TIVO GENERAL 

El alrll111'10 deseribira las funeiones flue le han sido asignadas al Psi

cologo del Trabajo, as! como las habilidades Que debe poseer para 

realizar adecuadamente su traba,io en las Organir.:aciones. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

El alumno mencionara cual es el objeto de 1s Psicoloe!s del Traba

jOe 

El alumno describira las funciomes Que e1 PsicDlogo del Trabajo 

desempefia para e1 desarrollo d~ su tare., sef,'u..n Smith & Wakeley. 

E1 alUrTU10 mencionara diez tareas desempefiadas por los Psicologos 

del Trabajo. 

- E1 alumno desoribira Que habilidades debe paseer el Psico1ogo del 

Trabajo para realizar sus tareas. 

BIBLIOGRAFIA BASICA 

Tiffin, J & McCormick, E.J.: Sicolog!a Industrial. Pags 6-10. 

Ed. Diana. 1973. 

Mc Farland, Dalton E.: Administracion de Personal. 148-149. 

Ed. F.C.E. 

Smith & Wakeley.: Psycholog,V of Industrial Behaivior.Cap!tulo 1. 

Ed. Mc. Graw Hill. 1972. 

v. Bon Haller Gilmer.: PSicDlo~!a Industrial. Pa~s 3-11. 

Ed. Manuales Martinez Roca. 

Dunnette. M.D •. &: Kirchner, Wayne K. Psicolog.la Industrial. pa.§s 15-24 

Ed. Trillas. TIiblioteea Teeni.ea de Psieolog!a. 

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA' 

3ie,-el, Laarence.: Psieo1og.la Industrial.pags 38~4.3. Ed CECSA.1975. 
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FUNCIONBS DBL PSICOLOGO DEL TRABAJO 

Introduccion 

Definiremos a 18 Empresa como una sociedad comercial 0 indus-

trial, dedicada 8 crear bienes y servicios. Estas pueden ser instit~ 

cione~ tales como agencies de gobierno, hospitales y clLnicas, inst! 

tuciones educativas, hoteles , teatros e institutos de investigacion, 

etc, etc. 

La. Psicolog.la as una ciencia quee' trata de la conducta de los -

organlsmos y 'se encuentra provista para realizar pbservaciones y cOQ 

ducir estudios de los problemas y eventos (lue Burpen en la empresa. 

en la cual Ius psicologos del ·trabajo tienen un c~npo de aecion muy 

amplio. 

En los ulti.os cuarenta afios la aplicaeion de los metodos y pri~ 

cipios psicologicos, y de las tecnicRS de nersonal resultantes han -

sido esparcidas por todas partes del ambiente laboral. Act~almente 

el servicio de los psicologos es mas so1icitado y es de esperarse un 

creeimiento impresionantede la psicol&g!a del trabajo en los proxi

.. S aJr4S. 

El objeto de la psicolog!a del trabajo es la conducta humana. La 

conducta se refiere a 10 oue es posible hagan una 0 variA-s personA-sa 

Esta conducta nuede ReT sencilla 0 comp1eja, Que va deede el parpa

deo intricndo hasta la intrincada configuracion de acciones y reac

ciones Due puede presentar un equipo de astTonautas (iUe controlan y 

dirigen una nave espacial. 

151 :osi061060 del trabajo en Ie. em,!,)'Y'esa ~lehe estar adiestrado y 

C£11X1ci tf.1.:1o pnr·~ trabaj ar can la gama entera de la conducta humana. 

La funcion del. Psic,51ogo del traba~o dependera del ti 1)0 de orr::aniz·a-
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cion ::" de lEl act i tad. ,le lR direccion hacia la 

tar .tnt 

c~lo~!a y, debe as

Ia utilizaci6n'-

de Los rCC'l:!.'S:">S lw.manos en 1aempresa como son: 1a productividad, hct-

mana y de la e ,j eCl1cion del OJ del aprendi~aje hUITIanO y de 1a 

al10u.isicion de destre3asj de la Inotivacion humFlna ;T de los efectos 

de diferentes incentivos y circunstancias ambientales; de 1a seguri

dpd r.lsica -;f de 1e. salad mental; as! CO!l1D 113. de interacci6n entre las 

neceGid~ldes y objetivos de la empresa y los e{'1plertdos. E1 psicologo 

del traba,io tambien colabora con los pro~rrune.8 de seeuriclad del tra

bajador y organiza campaiias, trabaja con los ingenieros en erp,:onom.La 

y desarrolla planes para la ense£ianza lab4ral. 

El psico1ogo del trahajo debe moverse en un escenario ampl!o 

y siempre cambiante. No solo debe concretarse a 1a aplicacion de 

tests psicol~gicos y de trabajar como auxi1iar de un consultor, debe 

pensar en 1a g~a entera de conductas Que necesitan resolverse a los 

problemas ("ue e:x:isten en e1 ambiente labora1. 

B.Von Haller Hilmer(l), dice que, e1 psicologo a 'partir de los 

trabajos de laboratorio, ha ido descubriendo como aprenden los hom

bres y como paeden ser adiestrados en forma economica. E1 psic610go 

del trabajo no solo tiene una uti1idad econ6mic~ para 1a empresa, -

sino aue tambien puede hacer que las condiciones 1abora1es resu1ten 

mas agradab1es a1 empleado, interviniendo en 1a modificacion de los 

ambientes 1aborales para lograr que se realice aque1lo que sea major 

para el emp1eado y tener como resu1tado 1a satisfaccion tanto del 

trabajador 0 emp1eado como para 1a empresa en donde co1abora. 

El psico10go ha descllbierto 1a necesidad del trabajador en su -

l11cha por una posicion social, por e1 reconocimiento de Sll trabaj'o. 

(1) B.Von Haller Hilmer. Psico1og!a Industrial. 
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y POT otros ele.mentDs Que llevan a la satisfaccion de su trabajo. 

A continuacion voy a describir brevemente algunas de las f~cio

nes Que el psicolDgo del trabajo desempena para la realizacion de su 

trabajo y otras seran vistas en c.p!tulos pDsteriores de esta tesis. 

Funciones del Psicologo del Trabajo 

Una de las funciones que competen al psicologo del trabajo, es 

llevar a cabo la investigacion del.personal, nue esta encaminada • -

re90ger, analizar y organizar los datos relativos en 10 que se refi~ 

al trabajo. La psicolog!a del trabajo esta contribuyendo de manera -

concreta a la solucion de muchos problemas relativos al personal de 

la empresa por medio del proceso de investigacion • Entre los instr~ 

mentos de medlda estan los tests psicologicos, lOB metodoB calculad~ 

res y los cuestionarios de aptitud e intelipencia. Tambien desarrolla 

Ia consulta sobre los problemas del personal, en virtud de su conDe! 

miento de la conducta humana en 10 que se refiere al trabajo. El ps! 

cologo, frecuentemente esta en condiciones de prestar asistencia va

liosa a la Gerencia en cuanto a la enseiian2',a y preparacion de los eQ! 

pleados para determinadoB trabajos y la adopcion de programas de se

gurid8d. 

Dal ton E :Me Farland( 1), dice que una funcion es " un eonj unto .... 

de elementos de conducta por lOB cuales los individuos deben respon

der en determinadas formas a situaeiones Que oeurren freeuentemente 

y <iue estan definidas soeialmente tt • Las funciones son modeloB de co!!!, 

portamiento aue otros esperan de los individuos. Las funeiones varian 

de la situacion. POI' eje.mplo, el Director de personal 

puede ten'er c1erta relaoion oficial, subordinada, ant'e el Presiden

ts de lA. compafi.la euando haya reunion del c.:>mite ejecutivD y, sin eE:! 

bargo, POI' la arde t caandova a sostener un partido dee golf, inme-

(1) Me Farland, Dalton E. Administraeion de Personhl. 1419-149. 
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diatatnente asume su papel ,le compafiero. COr'nO 89 vet la conducta de -

una 

La l1aturale:~a de una funci6n es la que e tablecs una 

funcion dependiendo de 1a toma de 11ecisiones y ce la si tuacion. 

Las funciones suelenir asociadas tambien de ocupaciones 

cu1ares cOlno la. del abop,'ado, ma.estro, dentista 0 ministro. En las o.,! 

ganizaciones mercantiles encontramos funciones COITIO la de ejecutivo 

o administrador, funciones para gerentes de oficina y parA. supervi

sores de primer~ 11nea y papeles para ejecutivos en areas funciona-

les como ventas 0 finan~as. Los empleados, los representantes sind! 

cales, los vendedores y proovedores tambien tienen sus fonciones di~ 

tintivas.(l) 

La figura 2.1(2), nos ffiuestra las funciones deL Psicologo del -

Trabajo lnas importantes. Primeramente vemos que el psico1ogo lIel t'r.£!: 

bajo ayuda a la Empresa a definir las metas. La meta de un individuo 

es 10 que el espera Que realizara en un futuro. Las metas de una em

presa pueden c1asificaree en tres cat,ee;or!as aue son: Produccion, I!!, 

tegracion y rf.oral. 

La meta-de Produccion, es aquella oue se c~ea para realizar al

go, que debe ser hecho en una forma eficiente. Por ejemplo, la cDmp~ 

D!a automotrlz debe p'~~ducir coches y camiones, e1 hospital debe pr~ 

porcionar ayuda"y confort .. 

En la meta de Intesracion, la empresa debe permanecer junta el 

tlempo necesario para aue los trabajos sean realizados y debe perm~ 

necer intacta para realizar futuros trabajos. Algunas personas ab~ 

(1) Mc ~arland, Dalton E. Administracion de Personal. 

(2) Smith t: 'Nakeley. PsycholOGY of Industrial Beloaiviior. 

148-149. 
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donan las empresas poroue sus metas personales son incompatibles con 

aquellas de la empresa. Otras personas seanen, poroue les agradan 

las metas de Gsta. A la larga, el que la emprese prospere, se basa 

en que las personas que Ie integran, permanezcan dentro de ella sie~ 

do compatibles sus metas. 

La meta de 1a Moral, consiste en que las personas de una empre

sa deben encontrar los trabajos que realiz an interesantes, atracti

vos, estirnu1antes 0 que al menos valga la pena hacerlos .. Si no tie

nen algunas de estas car-:,cter.lsticas las metes de Produccion e Inte

gracian se ven ~enazadas y 1a empresa puede venirse ahajo. 

TodD psicalogo del trabajo, necesita conocer las metas de 1a em 

presa donde presta sus servicios para 11egar a desal'rollar criterios 

para 1a medicion de 1a ejecucion de 1a meta y de este modo efectuar 

una contribucion importante a la empresa. 

Oomo 10 muestra el cuadro en medio de la figura, e1 psicologo -

trabaja para desarrollar criterios - medidas de 1a ejecucion de las 

metas- las cuales se pueden uSl1r en la evaluaci6n del progreso que -

hacen las empresas hacia la obtencion de sus metas. 

La casill q al final de Ie figura, indican que los psi cD logos 

tienen habilidaaes y entrenamiento especiales para enfrentarse con 

los problemas que OCUTT'en dentro de l~ empresa en cuanto a problemas 

de Relaciones Humanas como son la direccion, comunicacion, conducta 

del grupo, ergDnom.ta. Tambien se enfrenta a 10S problemas del perso

nal com,') son la selecciDn y reclutamiento de personal, evaluacion 

f{sica y psic()l6:o:.ica, desF.l.TrolV) y proP:'Tama.cion de incentivos de 

traba;i:)" Bn su trabaj 0 e1 psict)lo~'!o del traba:io, d88e8. estar segura 

de (Ille la3 soluci.:)l";9S para los problemas inmediatos a:!(v-:en a am'oxi

f'1orse a la 81upresa " 1a realisacion st'i:tisfactoria (1c; SLlS metas. 
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Ayada a la Empresa a 

definir-Ias metas • 

Produccion 

Integracion 

Moral 

1 
DesarrDl1a Criterios 

... -- ...... ~------- ...... ~-----

Medidas espec1ficas en 

la ejecucion de 1a meta. 

1 
Resuelve prDblemas dentro de la Empresa. 

CategDrias de 

las Metas 

Problemas del Personal Problemas de Re1aciones Humanas 

Rec1utamiento y Seleccion 

de Personal. 

Capacitacion y Adiestramie~ 

to. 

Evaluacion. 

Desarrollo. 

ProgramacL5n de Incentivos. 

Direccion 

CDIDunicacion 

Conducta del grupD. 

ErgonomIa. 

Fig. 2.1 " Ftmciones del Psicologo del Trabajo. (1) 

(1) Smith & Vlake1ey. Psycho1opY of Illdustrial Beha.~ior. 
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Es a.s! COCiO los metodos psicologicos han sido aceptados ~JDr mu-

chas empresas las cuales demuestran su apoyo para la realizacion de 

el buen fancionamiento que tienen a su cargo. 

Entre las empresas oue cuentan con (ma larga historia de exit{)s 

en la aplicacion de-l{)s matodos psic{)logicos, eatan las empresas co-

mo Procter & Gamble y la General 'Motors, aue han puesto al descubie.r 

to nuevas tecnicas y han arrojado resultados Que son utili?ados aho-

re. por muchas otras emprese.s. 

As! es, como e1 psic61ogo del trabajo cuenta con un campo de 

accion muy amplio que va desde tareas muy sencillas hasta las 

complejas qua nacesitan de una investigaci5n muy minuciosa. 

, 
fllas 

El investigador de Ie. psicolog!a del trabajo tiene que esforza.r 

se concretamente en relacianar el teme. de su forme.cion profesional 

con los problemas practicos que plantee. Ie. situacion laboral. 

A continuacion menciono algunas de las tantas tareas que desem

pena el psicologo del Trabajo. 

1. Anatisis y especifica.cion de puest~s. 

2. Consul te.s con la gerencia. 

3. Desarrollo y preparacion de tests psicologicos. 

4. Interpretacion de tests psicologi;os. 

5. Validacion de tests psicologicos. 

6. Reclutamiento y Seleccion de personal. 

7. Revision de Contratos Colectivos. 

8. Desarrollo de criterios. 

9. Ergonom.la. 

10. Investigacion de mercados y consumidores. 

11.LAdministracion de sueldos y salarios. 
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12. Capacitacion y Adiestramiento de Personal. 

13. AdministracL5n de Incanti Vl)s. 

14. P1aneacion de la empresa. 

15. Inve sobre pol!ticas y prac1;icasde1 personal. 

16. Dar conferencias. 

17. Realizer de seg11ridad y sa~lld mental 

18. Calificacion de Meritos. 

19. Indtlccion. 

20. Atlditorfas e investigacion relativas a los Recursos Humanos, etc. 
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EXAMEN DE AUTO-EVALUACION 

1. Curu. es e1 objeto de 1a 'Osicolo,g.la del' trahajo ? 

2. De qu~ depende la funcion del psicologo del trabajo ? 

3. Que es 10 Que opina B.Von_Haller Gilmer del nsicolofr,o del traba-

jo ? 

4. Que es una funcion ? (definicion de Farland). 

5. eual es la naturaleza de una funcion ? 

6. Des'criba las tres catef',:orias de metas : prodtlccion, inte{1:racion y 

morales. 

7. mencione cuBles son las problemas del personal. 

8. Mencione cuales son los problemas de re1aciones hume.nas .. 

9. lVIencione 10 tareas que e1 psicologo del trabajo desempefia en e1 -
ambiente 1abDral. 
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TEMA III 

ANALISIS DE PUESTOS 

Objetivo general~ objetivos espec!ficos, bibliograf{a basica y 

biblio~raf!a complementaria. 

- Introduccion. 

- Aplicacion y utili~acion. 

- Metodologia delanaIisis. 

- Formato de un Analisis de ~uestos. 

- Examen de auto-evaluacion. 
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ANALISIS DE PUESTOS 

OBJETIVO GEnERAL 

~1 alumno describira la finalidad, aplicacion y utilizacion del Ana

lisis de Puestos, as! C'omo su metodalagIa basica para su descripcion 

y especificacion. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

E1 alumna mencionara en QUe consiste e1 anBliais de puestos. 

El alumna mencionara la aplicacion y utilizacion del anaIisis de -

puestos. 

El alumno explicara en que consiste la Entreviata y a quienes ae -

les debe hacer. 

Hl alumno explicara en que consiste ~a obaervacion y que fin tiene. 

El alumno explicara la finalidad del cuestionario. 

BIBLIOGRAFIA BASICA 

Arias Galicia, F. Administracion de Recursos Humanos. Oap~ 7 

Ed. Trillas. 

Jimenez Osornio, A. Formacion de Jefes de Personal. Cap 3 

Apuntes. 

BIBLIOGRAFIA COIfPLEMENTARIA 

Reyes Ponee, A. Amuisis de Puestos. 

Ed. Limusa (1973). 
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ANALISIS DE PUESTOS 

IntrDduccion 

E1 ana1isis de un pae sto consiste en una investigacion sob.re e1 

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

E1 analisis de un puesto es un rnetodo cuya finalidad estriba en 

determiner las actividades que se realizan en e1 mismo, los reouisi

tos (conocimientos, eYperiencia, habi1idades, etc) (lue d.ebe satisfa

cer la persona que va a desempenarlo con exito, y las condiciones ~ 

bientales nue privan en e1 sistema enclavado.(l) 

E1 anatisis no consiste anicamente en las funciones de obtener 

y escribir datos; se llama ana1isis de puestos porque el analista -

debe analizar los datos obtenidos para juzgar si ya tendra toda la 

informacion suficiente y completa, y no pasar por alto aspectos del 

puesto en la entrvista. Este anBlisis de informacion 11eva al ~a1!~ 

ta a comprender hasta e1 fondo e1 significado de los datos. 

Ap1icaci6n y Uti1izacion 

La ap1icacion del anaIisis:de puestos es m~y variada, por 10 

cual puede tener diferentes aplicaciones, algun8:s de elIas son: 

a) Para encausar adecuadamente e1 reclutamiento de personal. 

b) Como una ayuda parR 1a se1eccion de personal. 

c) Para ar ac1ecaados programas de capacitaclon y desarrollo. 

d) Como base para el estudio de la calificacion de maritoso 

e) Como e1emento primario de estudios de evaluauion de puestos 

t) Como parte integrante de manuales de oreanizacion. 

g) Para fines contables y presupuestales. 

(1). Arias Galicia F. Adrninistracion de RecuTsos Humanos. Pa~ 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 tecniea inieial de una mejor administraeion de reeurso,s 

humanos. 

Metodolog!a del Analisis 

A fin de 11evar a cabo el anaIisisj se recomienda emp1ear una -

metodolog!a que permita obtener los majores resultados por medio de 

Ia utilizacion de reeurs6s humanos, materiales y t~cnicos de los que 

se disponga. Se puede seguir para este efeeto los siguientes pasos • 

a)Fijacion de los objetivos.-·Amplitud, enfoque, eobertura, etc, ya 

que dependiendo de los objetivos que se pretendan se podra disenar -

e1 anaIisis y en general toda la aceion. 

b) Establecimiento de W1 programa de accion.- puede inclu!r la elab~ 

raeion de una rata cr!tica. 

c) Fijaclon del presupuesto respectlvo._ Determinacion del metodo a 

utillzar. Se puede obtener mediante diferentes formas qae son: 

a) La entrevista. 

b) La observacion. 

c) El cuestionario. 

t La Entrevista 

Lo primero que hay que hacer es entrevistar al supervisor inme

dlato del puesto, quien nos dara una idea sobre la ubicacion del mi~ 

lTIO c1entro cl.e la empresa. 

Yu con la idea inicial del puesto, se acude alocupante del 

~o n~ra entrevintarlo. El trabaj&dor por princiuio, as receloso de 
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cualouier iWLDvacion, reajaste 0 investigacion en torno de su trab~ 

jOe El analista sera para e'l ru1a persona extrana, por 10 cual, se d.§!. 

he hacer una presentaci6n y una explicacion clara y satisfactoria sQ 

bre 10 que el analistava hacer. 

Se procede a entrevistar al trabajador sabre su puesto. AClui se 

hace necesario e1 profundizar al maximo y entrar en detal.les. Para 

ello hay oue saber Que preguntar y como dirigir las preguntas para 

que e1 tr~,bajador no se desv!e y se refiera a alga diferente. 

Debemastener presente e1 heuho de que e1 trabajador habla su -

propio"idioma", cuando exista aha pregunta abierta, no hay aue anotar 

la respuesta hasta que se haya verifieado que es 10 que quiere decir 

e1 entrevistado, ya que 61 usara sus propios terminos y 1enguaje ru~ 

ti eo y senci110. 

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

1a persona que 10 ocupa. ~ 

La Observacion 

Para eomprobar y eerciorarnos de 1a exaetitud de los datos has

ta ahora logrados,as.t como para afiadir alguna otra .informacion qu.e 

se hubiere omitido, es la observacion un medio imprescindib1e en el 

an81isis de puestos. 

Se trata de acadir al lugar del trabajo donde el puesto se desea 

pena y observar de cerca y minu.ciosamente las .1abores que e1 trabaj,!! 

dor realiza, e1 tiempo que Ie 11evan, la calidad, precision y rapidez 

requeridas, el medio ambiente en que se desempefiaD,etc. 

3i e1: trabajador para desempefiar su paesto, tiene'que m6verse 

de un lado a otro de 19 planta, podemos acompaflarlo a 10 largo de sa 

recorrida y conviene conversar con e1 informalmente y mostrarse ami~ 

toso durante e~ curso de la observacion, para que nuestra presencia 
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no Ie resulte frIa y molesta. 

Una vez llevada a cabo la entrevista inicia! con e1 supervisor 

ibmediato, can e1 trabajador, asi como e1 procesa de observaci6n, e

laboramos e1 borrador de descripcion y especificacion del:puesto. 

Este borrador debe contener las Partes principales de la descripcion 

y especificaciOn .. de pu.estos: identificacion del puesto, 1ista de fun 

ciones que incluye, 'especificacion de la habilidad, esfuerzo y res

ponsabi1idad que entrafia, y an detalle de las condiciones de trabajo. 

Una vez e1aborado este borrador se acude al supervisor para que 

10 vea, 10 estudie y de su opinion en 10 que to~a a la exactitud de 

la informacion. 8i es necesario, se volvera a observar e1 paesto' 0 -

entrevistar de naevo al trabajador, .. fin de ac1arar posibles contr.,! 

diciones. Logramos as! an borrador ya corregido de 1a descripcion y 

especificacion del paesto. 

E1 C,!estionario 

Este metodo para 1a obtencion de datos presenta sus inconvenien 

tes. En primer lugar esta e1 problema de 1a redaccion. Segando, el -

cuestionario presenta e1 problema de su elaboracion; debe estar re

dactado de tal manera que e1 trabajador 10 entienda, y a 1a vez vaya 

encausado a obtener de e1 los datos que se necesitan. 

E1 cuestionario puede ser de respueatas abiertas, 0 sea el ocu

pante del puesto contesta ampliamente; 0 de respuestas de e1eccion -

forz (') sa, cuando e1 entrevistado tiene a.i'ias' alternativas para sa. ae 

1eccion. Por e jemplo. En eate puesto, pasa aproximadamente el 75510 

del tiempo: Sentado ___ Caminando ___ De pie ___ , pero sib cMlinar ___ , 

sentandose y 1evantandose constantemente ___ • 

ISl an8.1isis de pltestos es una funcion demasiada compleja como -
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para llevarla a cabo Ita larga distancia". Bs ohligaci6n del analista 

acuclir al lur;ar de los hecnos: ver, ~f.r, comentar, y no simplemente 

dejar el cuestionario y pasar al dia siguiente a recogerlo. 

Analisis y evaluacion de la informacion 

Debere. ser realizado por los coordinadores del estudio; para -

e110, reoueriran experiencia en trabajoD similares·. El jefe responsl!; 

b1e de la actividad de sus colaboradores, debera tener una vision p~ 

nDramica de 811 seccion D departamento, asi como de los puntos que 

puede enriquecer, modificar 0 bien ratiflcar 1D expresado por quien 

ocupe el puesto. As!' es como se llegara a la e1ahoracion de un ana
lisis definitivo y se procedera a hacer 1a presentacion del mismo. 

El an81isis de puestos no puede ser vigente en forma indefinida, 

por 10 cua1, es aonveniente que se fijen pasos de actualizacion a -

fin de mantenerlo en posibilidad de usarlo permanentemente. 

Describir un puesto, consiste'en lograr una autentica s!ntesis 

de 10 analizado, presentar en forma gramatical, clara, logiea y 

correcta, aquel10s datos que interesa conocer sobre un puesto y nos 

permite formar un juicio bien fundado sobre a1 Juismo. 

Formato de un An8.lisis de Puestos 

El formato de un ~naIisis de puestos paede ser elaborado de di

ferentes maneras. Aqul. describo una forma que es propuesta por Fern~ 

do Arias Galicia, en su libro 6e Administracion de Recursos Humanos. 

Clave 

Fecha 

1. Generales 

An81isis de Puestos 

Denominacion del puesto. 
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Loealizaeion en la organizaei6n(organigrama). 

Hombre del jefe inmediato saperior.y p,u.esto. 

Horario de la jornada de trabajo. 

Loealizaeion fisiea (edifieio,piso, departamento, seceion). 

2. Descripcion Anal!tica. 

Descripcion analItica de las funeiones. 

Clasificacion de-las mismas a u.n criterio cronologieo; por dIas, 

quincenas, mesas y eventuales. 

3. Descripcion Generica. 

La unidad, grupo, articulo 0 persona efectad~por la funcion. 

El sistema, proeedimiento 0 tecnica utilizada. 

El objetivo 0 razon de la funcion. 

6bservaciones. 

4. Requerimientos. 

Habilidad: escolari~ad, conoeimientos necesarios especiales, idi~ 

mas, experiencia neeesaria y capacitacion reauerida. 

Esfuerzo: mental y/o visual , fisieo. 

Responsabilidad: Direc~a 0 indirecta. 

5. Condiciones de Trabajo. 

Ambiente. 

Riesgoss Aeeidentes de trabajo y enfermedades profesionales~ 

6. Perfil. 

Nombre del entrevistado, edad, sexo, estado civil. 

Ravis6: nombra ypuasto. 

Modificaeiones hachas. 

Aprobo: firma y fecha. 

Hombre del entrevistador. 

Observacionas. 
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ReSLllniendo, para organizar 61 p9rsona1 de una empresa, es esen-

cial establecer una apropiada jerarQu.la dentro ~e 1a misma. Cada tr~ 

bajador (lebe estar colocado exactamente en e1 nivel de categoria Que 

Ie corresponde respecto a los dem~s. 

El AnaIisis de paestos, es un metodo que consiste en ana inves~ 

tigacion sobre e1 puesto y esta encaminado a conocer y a definir su 

contenido y sus requisitos. 

El &1aIisis de puestos responde a una urgente necesidad de las 

empresas para organizar eficazmente los trabajos de estas. Un trab~ 

jador realiza normalmente un conjunto fijo de actividades y de el10 

dependela perfeccion de estas y de la empresa. Por 10 que es neces~ 

rio conocer la' realidad misma Que va a ser analizada: e1 Puesto. 

El Puesto"es un conjunto de operaciones, cualidades, responsabi1.i

dades y condiciones que forman una unidad d~ trabajo espec!fica e -

impersonal-n(l) • 

Al ana1.izar e1 puesto 10 separamos en sus partes, estudiando -

cada una de elIas. El anal~sta, ademas de llegarlo a conocer perfe~ 

tamente, tiene 1a dificil mision de dar10 a conocer, es decir, tra

ducirlo a terminos utilizables para fines admin~istrativos. 

El analisis de p: "'to solo tiene sentido si permite despues ana 

stntesis del mismo, Que es a 10 que debe llega.r el analista en la 

e1aboracion de su reporte de descripcion y especificaciom del puesto. 

(1). Analisis de Puestos. Reyes Ponce Agustin. 
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EXAMEN D~UTO-EVALUACION 

1. En que consiste e1 analisis de puestos ? 

2. CuaI es la finalidad del analisis de puestos ? 

3. Mencione cinco aplicaciones del analisis del puesto • 

4. Diga en QUe consiste la entrevista y. cua1 es su funcion en e1 

anaIisis de puestos ? 

5. Exp~ique cua! es 1a:funcion de la observacion en e1 analisis de 

puestos ? 

6. Cuales son los inconvenientes oue presenta el cuestionario en e1 

anaiisis de puestos? 

7. Defina que es e1 Puesto ? 
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TEMA IV 

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

E INDIJCCION. 

Objetivo general, objetivos espec{ficos, bibliograf{a basica y 

bibliografia complementaria. 

- Introduccion. 

- Fuentes de Reclutamiento. 

Importancia de la Seleccion de Personal. 

Principios de la Seleccion de Personal. 

- Pasos para la Seleccion de Personal. 

Induccion. 

- Examen de auto-evaluacion. 
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RECLUTAl\UENTO Y S8LECCION DE: pi3:RSm~AL 

E 

INDUCCION 

OBJETIVO GENERAL 
; 

E1 a1umno describira los objetivos, 1a importancia y lugar que ocupa 

el proceso de Reclutamiento y Se1eccion de personal, en la integra~ 

cion de los recursos humanos, aSI como ident.hf'icara los d.iversos pr,Q. 

cedimientos emp1eados para el 10gro y consecucion de sus objetivos. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

E1 alumno describira la importancia de la se1eccion de personal. 

El alumno mencionara las fuentes de reclutamiento de personal. 

~ El alumno describira los principios de la se1eccipn de personal 

( co10cacion, orientacion y etica profesiomal) 

E1 a1umno explicara los p~sos para la seleccion de personal. 

- El alumno explicara e1 objetivo de la Induccion dentro de la empr~ 

sa. 

E1 alumno mencionara en que consiste e1 periodo de prueba del tra-

bajador. 

BIBLIOGRAFIA BASICA 

Arias Galicia, F. Administracion de Recursos Humanos. 

Ed. Tril1as. Capitulo 9. 

Reyes Ponce, A. Administracion de Personal. Pritnera parte. pag 92-94 

Ed. Limisa. 

Tiffin Joseph & J. McCormick E. Sicolog.lalndtistrial. IDapltulo 3. 

Ed. Diana. 

BIBLIOGRAFIA COMPLEIViENTARIA 

Reyes Ponce, Ao AdlninistraciDn de Personal. CapItulo 4. Ed Limrisa. 
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

DE PDSOXAL E DlDUCCION 

La empresa en multiples ocaciones se ve en 1a necesidad de adQu! 

quirir personal, as! como adquiere otros elementos para sa funciona

miento. La adquisicion de personal as una actividad casi permanente 

en 1a empresa, a causa de que los emp1eados y trabajadores de todo -

estab1ecimiento prac'ticamente estan en movimiento. 

En toda empresa pnb1ica 0 privada existe un cambio constante d~ 

personal debedo a renuncias voluntarias, casamientos, defunciones, -

despldos, translados, promociones, etc. 

E1 proceso de rec1utamiento se inicia cuando se presenta una 

v~cante, 0 sea un puesto que no tiene titular. Antes de cubrir dieha 

vacante, debers estudiarse 1a posibilidad de redistribueion del tra

bajo, con objeto de ~ue dichas taress sean realizsdas entre e1 pers~ 

nal existente y, en caso de no ser posiule, se soliei tara qu.e se eu":· 

bra. 

El reemp1szo y e1 puesto de nueva eraci6n, se notifiea a 

traves ck. una requiaicion al Departgmento de Se1eecion de Personal, 

sefialando los motivos Que las estan ocacionando, 1a techa en Que de

bera estar cubierto e1 paesto, e1 tiempo por 1a cnal se va a contra

tar, para que departamento, turno, herario y sueldo. 

Recibida ls reqo.isic1on de personal, se reco.rrira al an81isis y 

valuac!on de pa.estoa, aue es tratado en a1 capitulo anterior, con el 

objeto cle determinar los reauerimientos que debe satisfacer ls pers.Q. 

na para ocupar e1 puesto. S1 no existe dicho analisis debera elabDra~ 

se para pOder precisar que<1lpersona debe ocupar la vacante. 

El siguiente paso consiste en la 10ca1izaci6~, en e1 inventario 
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de recurSDS hwnanos, de las personas que,.actualmente presta sus se.!: 

vicios en la organizacion, reunen los reauisitos establecidos, 10 

cual permitira proporcionar elementos que conoeen la organizacion. 

Esto disminuira el p~~iodo de entrenamiento y, 10 mas importante, 

contribulra a manteller alta la moral del personal que tra98iija en la 

organizacion, al permitir Que eada vaca.nte slgnifique la oportmnidad 

de uno 0 varios ascensos. 

Puentes de Reclutamiento 

De no existir dentro del inventario el candidato deseado, se a

cudira a la cartera de candidatos que se encuentran en espera de ana 

oportunidad y , al no localizarlo tampoco, se recurrira a las fuentes 

de reclaxamlento , entendiendo por tales los medios de que se vale -

una organizacion para atraer candidatos adecuados a sus necesidades. 

Existen dos tipos de fuentes de reelutamiento: 

1. Fuentes Internas, que se refiere a las amistades, parientes 0 fa

miliares del propio personal. 

2. Fuentes Externas, como son las ag~ncias de empleo, solicitantes -

voluntarios, escuelae, anuncios en periodicos, bolsas 4e trsbajo, 

etc .. 

Como po1{tica permanente, debera evaluarse el programa·~de reel,!! 

tliiJlliento para determil1o.l" que fuente proporciona los mejores elemen

t9S. Se debe analizar tambien la tecnica segaida con cada fuente. En 

e1 criterio general de evaluacion debe inclu1rse aspectos tales como: 

La actitud del empleado, sa ausentismo, rotacion y 1a fuente que 10 

proporciono, ademas tener en mente los costos del reelutamiento. Es

to permite escoger e1 mejor personal disponib1e en el mercado de tr§ 

bajo, planear e inieiar los programas de entrenamiento en tiempo opoL 

tuno y cubrir las vacantes con 1a anticipacion solicitada. 
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Una de las tacticas para ir ocupando los diversos puestos en 

una empresa U organlzaeion consiste en lIe;c:llltar un conjunto de pers,2 

nas que poseen las caracteristicas.requeridas por e1 puesto. Dentro 

de ese conjunto se se1eccionan aquelle.s qae van a desempeiiar lOB 

puestos ae trabajo que se encuentra.n vacantes. 

Importancia de la Se1eccion de Personal 

La Seleccion de personal es an proceso inherente a1 proceso ad-· 

ministrativo y en caalquier empresa seda, ocurra tecnificado 0 no, 

Es necesario recordar que machos recursae humanos (llab~lidades, 

inteligencia, intereses vocacionales, motiv~cion, etc) no son apre

ciab1es a simple vista, por la· cual se hace ns'cesaria 1a se1eccion -

tacnica de persanal emp1ee metadas ideados por pSico1agos y adminis

traclores. 

En e1 area 1aboral, es hasta e1 sig10 XX, cuando se inlcia 1a 

se1ecei6n tacnice. y, pe.rticularmente, es 1a Primera Guerra Mundial 

1e. que p1antea la necesidad de se1eccionar individuos destinados a 

tareas espec!ficas, valiendose de las aportaeiones cientIficas logr~ 

das hasta esa apoea en diversas ramas del conacimientoque tienen por 

objeto el e.studio del hombre. 

En 1a e.ctualidad, el enriquecimiento de tales aportaciones he. ~ 

permi tido que las tecnieas de se1ecci6n de personal tiendan a ser"'m,!jt 

nos subjetivas y m.as refinidas; uti1izando para e110 una serie de 

tacnicas camo 1a entrevista, ldS tests psico1ogicos, los examenes 

medicos y otros medias. 

Definicion de Se1eccion 

Dannette y Kirchner no dan ana definicion concreta de selec-

ciDn, ellos prefieren, describir el:'procedil11iento sefialando como un 

media de 1e. se1eccion e1 pretender buscar a Ie. persona adecuada, por 
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una persona. Que sabe operarla 0 aue ha demostrado tener las aptitu

des necesarias para aprender 81 trabajo, para lo:,'Srarlo e1 saldccio"'" 

nador reauiere establecer y mantener una orp;anizacion~de personal. 

Sbhein( 1), define a la Seleccion como n el conjunto de tecnicas' 

psicometricas que sirven para seleccionar a las personas mas aptas -

para un determinado paesto de trabajo". 

Fernand.o Arias Galicia(2) dice que la seleccion de personal nes 

un proeedimiento para encontrar al hombre que cubra el puesto adecu~ 

do, a un costo tambien adeeuado" 

La organizacion en aue se realiza la seleccion de personal, 1a 

eual es, la eleceion de la persona adeeuada para un puesto adeeuado 

y a un casto ad-ecuado que permita la realizaeion del trabajador en -

el desempefio de su puesto y el desarrollo' de sus habilidades y poten 

ci~es a fin de hacerlo mas satisfactorio ~ si mismo y a 1a comuni

dad en Que se desenvuelve para eontribuir, de esta manera, a los 

propositos de la organizaeion. 

La definicion que nos de. Arias G'alieia, es la mas adecuada ya -

que reune los requisitos para cubrir el puesto adecuadamente. 

La Seleccion nos dice, en ul~ima instancia, de entre varios c~ 

didatos que se presentan para oeupar un puesto vacante, quien es el 

mejor. El seleccionador debe conjugar dos elementos: las caracter!s

ticas del 0 de los candidatos, y los requisitos del puesto. 

El metodo en sf consiste en buscar la adaptacion del hombre al 

puesto y el proeedimiento es el de determinar espec.1flcamente los -

-(1). Schein E.H. Psieolog.ta de la Organizaeion. pa.g 27. 

(2). Arias Galicia F. Administracion de necursos Humanos. Pag 257. 
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puestos a los que aspirara e1 empleado. 

Principio~ de 1a se1eccion de personal. 

Es de primordial importancia, antes de descrihir e1 proceso, e~ 

fatizar tres principios fundamental'.s: 

Colooacion 

La tarea del seleccionador es tratar de incrementar los recursos 

humanos de la organlzacion por media del descubrimiertto de habilida

des 0 'aptitudes que puedan aprovechar los candidatos en su propio b~ 

nEficio y en e1 de la organizacion. Las cuales puedan ser requeridas 

en otra parte de la organizacion 0 en otra ocupacion «entra de la mi~ 

mae 

Orientacion 

Ouando un candidato no es aceptado, es de gran imporatancia .~~ 

orientalo hacia otras fuentes posibles de empleo y no engafiarlo di

ci;endo1e que su solicl tad sera estu.diada y despues se Ie avisara el 

resultado. Queda deede 1u.ego, a Ia propia habilidad del selecciona

dor orientar al candidato hacia otra fuente de trabajo que sf pueda 

desempenar. 

Etiea profesional 

El proceeo de seleccion implica ana serie de decisionee Que pu~ 

den afectar la vida fatura del candidato. Estopuede sucader si al -

candidato se Ie coloca en un puesto para el cual no tiene habilida

des 0 para e1 cual tiene mas capaeidad de la necesaria,ete., son ei£ 

cunstancias que pueden convertiree en fuente de fruetracion para el 

candidato. E1 seleccionador debe tener plena confianza de que esas -

actividades pueden afectar, a veees definitivamente, , la vida de otras 

personas. 
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Pasos para la Seleccion de Persomal 

Existen una gran variedad de procedirp.ientos para seleccionar, 

pero la mayor.!a de las organizaciones 0 empresas emplean ya sea pal: 

cia! 0 tata!mente los sigaientes pasos: 

1. Recepcion del Solicitante.- El ambients en que sean recibidos, 

as! como la manera en que sean tratados, contribuira en alto gra-· 

do a mejorar la impresion que se forman de la empresa. Bs aconse

jable una sala de espera confortable, iluminada y suficientemente 

ventilada, as! como cubIculos privados que permitan las condicio

nes ambientales necesarias para la realizacion de las diferentes 

etapas del proceso de selecci6n. 

2. Entrevista inicial 0 preliminar.- Esta entrevista pretende "dete.$! 

tar" de manera gruesa y en el mInimo de tiempo pasible, las con

ductas mas ostentib1es del candidato y su relaeion eon los reque

rimientos delpuesto; por ejemplo, apariencia f~sica, facilidad de 

exp,resion, habilidad para relacionarse,etc., con objeto de desea.!: 

tar aquelloa candidatos que de manera manifiesta no reUna los re

querimien~os del puesto que se pretende cubrir; debe informarseles 

la naturaleza del trabajo, el horario, remuneracion ofrecida, las 

prestaciones a fin de que el decida si .le interesa seguir adelan

te con el proceso~ Si existe interes en ambas partes se pasa'a la 

siguiente etapa. 

3. Formas de solicitud.-· EI modelo de la solicitud debe estar prep!!: 

rado de tal manera que se puedan obtener todos los datos relativos 

del solicitante, y nos puedan servir de indicio en cuanto a Ia a~ 

titud para ocupar el puesto que s&licita. Esta aptlttld y los re

quisitos varian frecuentemente de una campania a otra y aun de una 

fecha a otra dentro de la misma compania. 
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Generalmente se solic.ita al interesado determinados datos r~ 

lativos a su educacion formal, a su historia de trabajo y jefes -

anteriores y de las actividades que desempenaba. El pricipio fun 

da~enta1 a que obedece el uso de la solicitud como.instrumento p~ 

ra admitir a1 nuevo personal es que los datos obtenidos por ella 

sirven como indicadores del solicitante como futuro empleado de -

la organizacion.Las solicitudes tambien abarcaran datos personales, 

experiencia ocupacional, puesto y sueldo deseado, referencias pe.!:, 

sonales, etc. 

4. Tests Psicologicos.- Los tests a que se someten a los solicitan

tes, constituyen una de l~s ayudas de que se disponen para extraer 

la informacion rapida y exacta que se busca respecto a las habi1! 

dades del candidato, sus talentos, sus aptitudes yrsus aspiracio

nes, 10 cual es muchas veces diffcil de averieuar por otros medios. 

Las tests psicologicos para la seleccion de personal, slrven 

para distintas finalidades, entre las caalas seflalamos las siRUie~ 

tes: 

a) Seleccion de nuevos empleados. 

b) 'Colocacion de los empleados en los dist~ntos oficios. 

c) Translado de los empleados. 

d) Ascenso de lo~ emp1eados. 

e) Determinacion de las necesidades que hay en Is organizacion 

de adiestrar e1 personal. 

f) Asesoramiento y orien~aci6n de los emp1eados. 

Cleeton(l)ha subrayado que los tests de personal deben ser siempre 

consideradas como suplemento de otros procedimientos, no como su~ 

titutos de ellos. 

(1) Cita mencionada en Tiffin y McCormick. pag 81 
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Cualquier nuevo sistema, bien sea para e1 puesto del nuevo -

personal, para la produccion, para la propaganda, u otra activi

dad, no debe valorarse en virtud del hecho de que sea tota1mente 

exacto, sino en funcion de su grado de perfeccion mayor que e1 de 

los metodos que Ie han precedido. 

»ebido a que los tests psicologicos son muy variados en cu~ 

to a su extension, calificacion, tiempo emp1eado en ap1icar10s, -

etc., se hace necesario emplear mas de un criterio para clasifica.!: 

las. A continuacion mencionare las principales de elIas: 

Forma de Realizacion: ejecucion, orales y lapiz-papel. 

Formas de aplicaeion: individuales y colectivas. 

Tiempo: velocidad y potencia. 

Caracter!sticas medidas: inteligencia, aptitudes 0 perfeccion, 

rendimiento, personalidad e intereses. 

5. Entrevista.--Despues de la aplicacion de los tests psic01ogicos -

se pro cede a una segunda entrevista con aquellas personas que ob

tuvieron buena calificaci6n en los·'tests que se les aplicaron. 

La entrevista ta.m.bien tiene sus deficiencias que pueden pro ceder 

de alganas de estas tres fuentes: 1) El metodo emplead& en la en

trevista; 2) del mismo individuo aue la celebra y; 3} del intere

sado. 

La entrevista guiada 0 dirigida se organiza con e1 objeto de 

obtener los datos de manera eficiente y sistematica. Las caracte

r!sticas fundamentales de una entrevista de este tlpo son las sl

guientes: 

a) El Que entrevista al aspirante debe tener presente determin~ 

das especificaciones del puesto. 

b) Tiene un plan y sabe que preguntar 
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c} Conoce la forma de celebrar 1a ent'revista .. 

Ordinariamente se utiliza un mode10 impreso, con objeto de 

no separse del guion. 

~ de la Entrevista 

Podemos representarlas graficamente 

El Rapport significa "concordancia", "simpat!a". Es Ilna etapa de 

la entrevista que tiene como proposito disminu!r las tensiones -

del solicitante, e1 rapport debe permanecerrdllrante toda Ia entr!!, 

vista. El proposito del rapport, en otras palabras es "romper e1 

hie1o lt •. 

La Cima se refiere a la realizacion de la entrevista propiam~nte 

y a traves de ella se exploraran las areas de interes y qlle sir

ven tambien para la elaboracion final .de 1a solicitua. 

E1 Cierre s'e refiere, a que oinco 0 diez minutos antes de dar por 

terminada 1a entrevista, se anuncia el final de 1a misma, dando -

oportunidad al solicitante aue las preguntas oue estime nece 

sarias. 
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El resal tado' y conclusiones de Ie entrevista, en relacion -

al objetivo de Ie misma, debe ser inmediatamente despues de con

clu!da, con el objeto de no omitir n!nguna informacion Que nos i~ 

teresa conocer. El informe debe ser claro, conciJeto e inteligihle 

para quien posteriormente tenga necesidad de consultarlo. 

6. Investigacion de la Historia Previa.- En esta fase se investigan 

los datos proporcionados por el candidato en la solicitud y en Ia 

ent,revista del.proceso de selecci&n., 

Se trata de corroborar la honesticidad y veracidad de la in

formaci6n proporcionada; conocer mas detalladamente la posible a~ 

titud, responsabilidad y eficacia en el trabajo de las activida

des desarrolladas en trabajos anteriores y; proporcionanos una in 

formacion de la actividad socio-familiar, a fin de conocer laB P.Q. 

sibles situaciones conflictivas que influyan directamente en el -

rendimiento de su trabajo. 

7. Lista de Solicitantes deseabIes.- Consiste en elaborar una lista 

de aquellas personas que han pasado por los pasos anteriores sin 

ningUn tropiezo. 0 sea aquellos que reunan los requisitos neces~ 

rios para ocupar un puesto determinado en Ia organizacion. 

8. Seleccion Preliminar en el Departamento de Seleccion de Personal.

Bespues de tener Ia lista de salicitantes deseables, se seleccio

nan en e1 departamento de seleccion de personal, aquellas personas 

Que a su parecer son las mas idoneas para desarrollar el trabajo 

en cuestion. 

9. Seleccion final por el Capataz 0 Supervisor.- Aou! es donde se e~ 

,cDren casi en definitiva aquellos candidatos nue podr!an ocupar -

In vacante. Antes de ser aceptado, debe pasar por el examen ruedi 

co. 
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10. EYall1en Medico.- El examen medico de ndmisian reviste una import8.E; 

cia en las orrranizaciones, al grado de Ilegar a influ!r en 

elementos tales como calidad y cantidad de produccion, Indices 

de ausentismo y puntaalidad. 

La realizacion del examen medico de admision es financi~da 

por cada organizacion y debera ser llevada a efecto por un medico 

especializado en medicina del trabajo, con el conocimiento del 

tipo de actividades que desempefiara el futuro trabajador y las 

exposiciones a los agentes nocivos para Ia salad, a fin de dete~ 

minar, si las condiciones f!sicas permiten al trabajador desemp~ 

nar eficientemente su trabajo. 

11. Colocacian.- Con la informacion obtenida en cada una de las dlve£ 

sas fases del proceso de seleccion, se pro cede a avaluar compar~ 

tivamente los reauerimientos del puesto can las caracter!sticas 

de los candidatos. 

En esta fase resulta importante insistir as que es recomen

dable, que la decision final corr,esponda al Jefe 0 Jefes lnmedi~ 

tos del futuro empleado, por~ser ellos los directos responsables 

del trabajo del futuro subordinado: al Departamento de Seleccion 

de Personal, Ie corresponde an papel de asesor en dlcha decision 

final. 

Una vez tomada Ie decision final es comunicada al candidato. Y 

es mision de Ie propie organizecion, establecer planes y programas 

cuyo objeto sera el acelerar la integracion del individao, en el me

nor tiempo pasible, al puesta, al jefe, al grupo de trahajo ya la -

organizacion en general. 

La magnitud y formalidad del plan de Jnduccion estaran. deter

minadas por el tipo de organizaciDn Que se trate y por las activida-
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des que se rea1icen. 

Introduccion en e1 Departamento de Personal 

En e1 sue1en darse al nuevo trabajador, informes de 1a siguien

te naturale7.a: 

1. Idea de la empresa en que se va a trabajar, su historia, sus pro

ductos, su organizacion, sus principaleo funcionarios, etc. 

2. Po1!ticas generales del personal: que espera 1a empresa del nuevo 

trabajador, y que puede esperar este de 1a empresa. 

3. Reg1as generales sabre disciplina: 10 que debe hacer y 10 que de

be evitar. 

4. Beneficios de los que puede disfrutar, tales como cajas de shorro, 

despensas, deportes, etc. 

5. Conviene siempre hacerle visitar 1a planta y presentarlo can al

guno de sus jefes de mayor categor!a. 

Introduooion en e1 puesto 

1. Conviene que e1 nuevo empleado sea personalmente llevado y presen 

tado con e1 que habra de ser su jefe inmediato, y no simp1emente 

enviado con 1a ficha de ingreso. 

2. E1 nuevo jefe debe presentarlo a su vez, con los que habran de ser 

sus compafieros inmediatos de trabajo. 

3. Entregar1e una ttdescripcion del puesto", para que 1a lea" cuidado

samente, pera hacer despu~s que la comente con su jefe. 

4. Deben mostrarsele los sitios que requiere conocer, tales como lu

gar de cobra, a.e abastacemiento de material, de herramientas, s,f! 

nitarios, etc. 
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5. Conviene que se Ie seffale un auxiliar para que 10 oriente y Ie r~ 

suelva sus problemas, en los primeros d!as~ 

Alfida.e Tecnicas 

Constituyen ayudas tecnicas para 1a buena introduccion, los lla 

mados Folletos de Bienvenida 0 Del Empleado~ S6la cabe hacer notar: 

a) Que este folleto debe ser amistoso. 

, --b) Que conviene que sea 10 mas grafico posib1e. 

c) Que'debe estar dividido en secciones, ya que el colicitante bus

cara en at muchas cosasj· '1', 81 no las encuentra, pierde inter,s -

en al. 

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

e) Que no debe subtitu!r a 1a instruccion, sino solo ser an auxiliar 

de 1a misma. 

La introducci~n!, del trabajador constitu'1'e una tacnica que no -

requiere an gran costo, ni personal muy tacnico, y, sin embargo, ri~ 

de gran utilidad. 

PerLodo de Prueha 

Puede decirse que es 1a continuaci6n de la introduccion. Las' .:'

pruebas pr~cticas son posibles de establecer en toda empresa. La ne

cesario es seleccionar cuales son las, que eonviene poner durant.e el 

perLodo de prueba, graduarlas, y, de ser posible, estandarizar1as. 

Es muy eonveniente formular dos 0 tres hojas de califieaci6n Que 

e1 supervisor inmediato deba llenar antes de que e1 trabajador cause 

planta: ellas revelaran si.! el Iluevo trabajador pudo realizAr, 0 no, 

los ttpuntos-clave" del puesto QUe se Ie encomienda. 

,Entrevista;:; de Ajuste 

Es la aue se realiza cuando e1 trabajador va a causar planta -
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por haber pasado satisfactoriamente el per!odo de prueba. 

Esta entrevista debe prepararse con ~na platica con el supervi

sor inmediato, para conocer la conducta y eficiencia del.empleado, d~ 

rante el per!odo de prueba. 

Conviene hacer notar a1 trabajador que ingresa ya en definitiva 

como empleado, y brindarle la posibilidad de preguntar rouches Cosas 

que quiza':'entonces, no podia conocer, 0 que surgieron en e1 tlempo -

que he trabajado. 

Por ultimo, conviene pedir1e informes sabre como encuentra su -

trabajo, sus compafieros, jefes, ambiente f!sica,etc. Machos datos pu.,£ 

den obtenerse de el, ya que no ha connaturalizado aan con circunst~ 

clas y condiciones de trabajo, que pasan inadvertidas para quienes + 

tienen tiempo"iirabajando en la misma empresa. 
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EXAIvlEN DE AUTO-EVALUACION 

1. Cuando se inicia el Rec1utamiento y cua1es son los pasos a seguir? 

2. Que es una fuente de rec1utamiento ? 

3. Cua1es son los dos tipos de fuentes de reclutamiento ? 

4. Cual es la importancia de la Se1eccion de Personal ? 

5. DefinFl que es 1a se1eccion de personal, segun Arias Galicia? 

6. Cuales son los elementos aue debe conjugar el se1eccionador? 

7. En que consisten los siguientes principios de la seleccion de 

personal ? 

a) Colocacion; b) Orientacion y; c) Etica profesional. 

8. Describa brevemente, cual es la funcion que desempena 1a entrevi~ 

ta inicial 0 preliminar en la sEdeccion de personal . 

9. Describa brevemente para que sirven las formas de solicitud. 

10. Cuales son las finalidades de los tests psico1ogicos en 1a se1ec 

cion de personal ? 

11. Que es 10 que opina Cleeton respecto a los tests psicolo,gicos ? 

12. Cual es e1 objeto de 1a entrevista dirigida ? 

13. Que es el Rapport de una entrevista ? 

,14. Cual es 1a funcion de 1a investigaci6n de 1a historia previa del 

solicitsnte ? 

15. A quien 1e corresponde tomar 1a decisi6n final de 1QS candidatos 

para ocupar e1 puest~ (s). 

16. Que,~es 1a Ind~cci6n ? 

17. Cua1 es e1 fin del Peri6do de prueba, del candidato se1eccionado 

~n cua1quier puesto ? 
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TEMA V 

LA INSTRUCCION EN EL AMBIENTE LABORAL 

Objetivo general,objetivos especificos, bibliografia basica y 

bibliografia comulementaria. 

- Introduccion. 

Determinacion de las necesidades de instruccion. 

Caracteristicas del Aprendizaje. 

Principios de Aprendizaje. 

- Metodos e Instrumentos de Aprendizaje. 

Tipos de Instruccion. 

Instruccion del instructor. 

- Examen de auto-evaluacion. 
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LA INSTRUCCION EN EL AMBIENTE LABORAL 

OBJETIVO GENERAL 

El alumno describira el objetivo y finalidades de los programas de -

instrucci6n laboral, utilizado como un metodo para dotar a los indi

viduos de una empresa con nuevos repertorios conductuales que le pe£ 

mitan resolver satisfactoriamente su empleo en cuesti6n. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

~ El alumno mencionara los objetivos y criterios en aue puede c1asi

ficarse 1a instruccion. 

El alumno describira en que consiste el analisis de las necesidades 

de instrucci6n dentro de una empresa. 

El alumno explicara en que consiisti6 el estudio realizado por Wodd 

en relacion a las necesidades de ensefianza de personal de la gereQ 

cia. 

El alumno explicara en que consiste el proceso de aprendizaje. 

E1 alumno describira en que consisten los principios de aprendiza

je. 

El alumno mencionara los distintos metodos e instrumentos de apreQ 

dizaje, utilizados en la instruccion del personal. 

? El alumno explicara en que consisten los distintos tipos de ins

truccion de los empleados. 

El alumno mencionara cuaI es la tarea del instructor para dar la -

instruccion. 

BIBLIOGRAFIA BASICA 

Arias Galicia,. F. Admininistracion de: Recurso s Hqmano s. Cap.l tulo 12 

Ed. ~ril1as 

Siegel Laurence. Psico.logia Industrial.Capitulo 7. Ed. CECBA. 

Tiffin & McCormick. Sicol11g.[a Industrial.Cap.ltulo 9. Ed Diana 
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BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA 

Dunnette M.D. Y' Kirchner W.K. Psicolo.g.la Industrial. Ed Trillas

Reyes Ponce A. Administracion de Personal. Primera narte. Ed Limusa. 
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.IiA.·INS~RUCC:roN DE LOS ~LEADOS'_~lBO~ 

Introduccion 

Un programa da instruccion con una estructura adecuada tiene 

ciertos objetivos bien definidos. Estos objetivos se deducen logica

mente de ana determin~clon de las necesidades de ensenanza dentro\de 

1a empresa y, a su ves, senden 1a' m9.nera de realizar ':la fustruccion, 

qtte personas deben recibir1a, y un esquema para 1a evaluacion de" ls;

eficiericia del programa. 

Con frecuencia 1a existencia de un problema ; pone de relieve 

1a necesidad de ciei:'ta c1a.se· de Instruccion. Por e~emplo, a veces -

una empresa descubre que la introdueclon de un nuevo equipo imp1ica 

an incremento maFcado de accidentes, y necesita estab1ecer un progr~ 

rna de ensefianza de medidas de seguridad. 0, previniendo el retiro de 

cierto ndmero de personal. de supervision, es posible que 1a empress 

necesite dar1es instruccion ~. los substitu.tos que los capacite como 

llderes eficientes. 

Es de vital importancia que ant.es de empezar cua1quier progra

rna de ensenanza, se hagan algunas preguntas basicas; por ejemplo, 

Que v6y a ensenar?; A quien voy a ensenar,1.; Por que voy a ensenar ?; 

Oomo voy a ensenar ? y; Ouando voy a ensenar ? 

Las 'respuestas a estas pregantas son los puntos claves de cual

quier programa que requiere',la determinacion de las necesid8.des dlJ -

instruccion. 

El'~Adiestramiento" as til proceeo por medio del cual los indi

viduos aprenden las habilidades, conocimi:entos, actitudes y conduc

:tas necesarias pa:r'a cUlnp1ir con las responsabilidades de tr~bajo Clue 
( 1 se les asigna. ) 

(1). Dunnette !J.D. & Kirchner. Psicolog.la Industrial. Pag 73 
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Esta definicion impliea que el adiestramiento en las empresas 

consiste en progr~as de aprendizaje formal disenados y realizados 

para servir a las necesidades y obje-tivos particulares de una empre-

sa. 

Arias Galicia define a1 Adiestramiento de 1a siguiente manera: 

Es proporcionar destreza en una habilidad adquirida, casi siempre m~ 

diante ana practica mas 0 menos pro10ngada de trabajoe de caraeter -

muscular 0 motriz.(l) 

Entrenamiento, es prepararse para un esfuerzo f!sico 0 mental, 

para poder desempenar una labor; como se ve e1 entrenamient.o forma -

parte de 1a educaeion.(2) 

Capaeitaeion, es 1a adouisicion de conoeimientos, principalmen

te de caracter tecnico, eient!fico yadministrativo.(3) 

Determinacion de las necesidades de instruceion 

Los anS1isis de las necesidades de ensenanza eomienzan t!pica

mente con una revision de toda 1a empresa, intentando determinar las 

areas de operacion relativamente deflcientes. 

Attn euando esta revision pued~ senalar areas generales que nec~ 

sitan ensenanza, es necesario completarla por medio de estudips que 

determinen los grupos espee!ficos de trabajadores aue necesitan ins

truecion. Por ejeJnplo, puede ser que una empresa neeesi te de la ens~ 

fianza de medidas de seguridad, pero no es probable que todos los gr~ 

pos de trabajadores 1a neeesiten. A medida que el analizador estudia 

(1). Arias Galicia, F. Administracion de Recursos Humanos, pag 319 • 

. ( 2). Ibidem 

(3). Ibidem 



a los trabajadores de determinados departamentos, se ira. reduciendo 

el foco durante esta fase de la determinaci6n",de las necesidades de 

ensefianza. Puede consultar los analisis de empleos existentes 0 eje

cutar algun6,s propios; hacer observaciones sistematicas y realizar,

entrevistas. 

wodd(I), ideo una forma sistematica de obtener las opiniones r~ 
lativas a las necesi'dades de ensefianza del personal de la gerencia; 

se refiere a opiniones y criterios de los empleados. Su estudio con

sistio en: solicitar a 500 empleados de gerencia que hicieran una li~ 

ta descriptiva de las necesidades que elLos experimentaban de instru£ 

cion y adiestramiento, as! com~ las que experimentaban, a su enteder 

sus jefes. Con b~se en estas listas se elaboraron tres cuestionarios, 

cada uno de los cuales constaba de 68 pUntos. Los temas eran tres: 

1. Sas necesidade's personales. 

2. Las necesidades de sas superiores. 

3. Las necesidades de sas subordinados. 

Los distintos puntos de los cuestionarios se refer!an a los si~ 

te campos pricdpales relativos I=t las necesidades de instruccion: 

1. Relaciones con los subordinados. Por ejemplo, dirigir a mis 

sabordine,doB para qae mejoren su trabajo 

2. Desarrollo Personal. Por ejemplo,apuntar mis ideas por ascr! 

to. 

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

4. Sala.rios Y Saeldos. Comprender y aplicar la tactica de clian

to a pago y salarios. 

5. Control Administrativo. Comprender las consignaciones de los 

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



presupuestos departamentales. 

6. Conocimiento tacnico. Informacion tacnica ulterior sobre pr~ 

desos de manufactura. 

7. Conocimiento de la compan!a. Como se venden al consumidor 

los productos de la companIa. 

El ana1isis estadIstico rea1izado en virtud de un ensayo preli

minar de observaci6n,. con los cuestionarios, indico que las respues

tas de los individuos respecto a los siete campos,acusabfPl, Indices de 

confianza bastante satisfactorios (seis de los siete coeficientes de 

confianza llegaron a .86, 0 10 pasaron). 

Los supervisores observaron y senalaron las necesidades de ins

truccion que ten!an los lndividuos por sI mismos. A su vez, los su

bordinados observaron que las necesidades de eneenanza de eus superi~ 

res eran menpres que las que eetos miemos reconoc!an. 

En sama, el analieis de las necesidades de instracmion desciende 

a1 nive1 individual de los trabajadores. Be posible que, en un dep~ 

tamento, solamente algunos emp1eados necesiten instruccionT 0 puede 

ser que los miembros de los diversos departamentos necesiten una in~ 

truccion diferente en cuanto al grado y a1 tipo. Se pueden administrar 

diversas pruebas de capacidad, habilidad 0 conocimiento del emp1eo, 

si son ~propiadas a las areas-:;que se han
1
determinado de necesidades 

de ensefianza. Las apreciaciones de 1a inspeccion pueden ayudar a i

dentificar a los trabajadores individua1esque tienen mas necesidad 

de instrucci6n, e indicar 19. c1ase de ensefian7.a que debe darseles. -

En los registros de la empresa referentes a 1a capacidad individual 

de prodnccion, a 1a frecuencia de los accidentes, etc., se pueden de~ 

cubrir mayores indicias. 
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Caraeter!sticas del Aprendizaje 

En primer lugar, debemos tener presente, que todo aprendizaje -

es auto/aprendizaje. Es decir, eili aprendizaje depende fundamentalme~ 

te de los individuos y debe existir voluntad para que se lleve a Ca-

bo. 

La curva de ~prendizaje marca el progreso del individuo, 0 :de 

los grup0s, durante 'e1 proceso de ensefianza. Es decir,se tendra una 

base para establecer un estudio comparativo que 11eve a la va!oraci6n 

de la eficiencia de la ensenanza y del aprendizaje y del progreso 

aue vayan realizando los nuevos empleados. 

La curva de aprendizaje general de una operacion determinada, -

muestra ~ primera vista los efectos que la instruccion ejerce sobre 

la ejecuci6n en cada fase de la secuencia de la instruccion. 

Las carvas de aprendizaje -se puede proyectar tanto para grapos 

como para individuos. Los puntos a proyectar para las curvas de gru

pos se determinan promediando la ejecucion en cada prueba de la se

cuencia del- aprendizaje .• Tales curvas pueden entonces comparse para 

diversas clases de instruccion (por ejeroplo, la instruccio~-durante 

e1 trabajo contra 1a instruccion del vast{bulo), diversos instructo~ 

res, diversos metodos de instruccion (por ejemplo, conferencia comp~ 

rada con demostracion y con practica), y diversas clases de est.1mulos. 

La si~iente figura muestra las curvas de instruccion proyectadas p~ 

ra dos grupos de clasificadores de corchos. Uno de los grupos recibio 

instruccion y el otro no. (1) 

(1). ~iegel Laurence. Psicolog1a Industrial. pag 203. 



80 t 
P e 70 

0 j 60 

r e 50 
c c 
e d a 40 

n e c 30 

t i 20 
a 6 
j 11. 

10 
.I 

e 0 

~ .. 
" ". 

'" 

1 

-88-
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Principios de Aprendizaje 

Gran eantidad de investigaciones se han llevado a eabo respecto 

a los problemas inherentes a la preparaeion tacnica de los trabajad~ 

res; de dichas investi~aeiones han surgido distintos principios de -

earaeter general. La aplieacion de algunos de estos principios a 1a 

organizacion 0 empresa, aumentara la eficieneia de la misma. 

Conocimiento de los Resultados.- Cuando,los individuos saB~n 10 

que estan haciendo siempre mejora su ensenanza. Este principio se 

fonnulo por primera vez en relaeion eon 1a disciplina de la aritmet.! 

ca, ensenada a los ninos de eseuela por PalansigUi y Knight(l). 

Book y Norve11(i) formu1aron e1 mismo principio al estudiar e1 

aprendizaje de la multiplieaeion mental. En sus experimentos, los i~ 

dividuos que pertenee.lan al grupo control, no se les en1terabe. de los 

resultados que obten!an. Al grupo experimental se les iba enterando 

de sus resultados y se esforzaban por mejorar en cada ejercicio la -

calificacion obtenida anteriormente, 

En 1a siguiente figura, se expresa hasta que pnnto e1 conocimien 

to de los resultados influy6 en el aprendizaje de 1a multiplicacion 

mental. 

La curva 2 de 1a £lgura muestra los resultados obtenidos por el 

grupo experimental, que fue informado de sus puntuaciones hast a al 

periodo de 1a practica 10 y por e1 otro lado no se notificaron los 

resultados de,la 10 a la 15. La curva I, muastra los resultados obt~ 

nidos por al grupo control, a saber, e1 que no conoc!a sus puntuaci~ 

(1). Cita mencionada en e1 Tiffin y McCormick. pag 281. 

(2). eita mencionada en e1 Tiffin yMcCormick. pag 282. 
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ciones correspondientes a los diez primeros ejercicios y fueron ent~ 

rados del 10 a1 15. Como se ve los grupo~ cambiaron en cuanto a su -

coloeacion respectiva desde el ejercicio 10 como 10 muestra la gra-

fica. 
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La informacion de retroalimentacion debe darseleal individuo 10 

~as inmediatamente posible despues de la ejecucion ya que se beneficia 

mas en un ambiente instructivo Que haga las evaluaciones frecuentes y 

rapidas de la ejecucion. 

La Motivacion.- La practica 0 la exposicion repetida no es, en si 

misma, una condicion suficiente para producir el conocimiento. Una 

persona aprende solamente cuando tiene motivos para hacerl0. La impo.!: 

tancia de la motivaci6n del aprendizaje tiene varia.s implicaciones -

en la ensefianllra laboral. Los nuevos empleados pueden., al principio, 

mostrar resentimiento en contra de un programa de instruccion porque 

es posible que les parezca que dicho progr~a indica falta. de confi~ 
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za en su capacidad para ejecutar su trabajo. 

Bs necesario nue e1 programa de instruccion sea precedido por -

una sesion de orientacion, en que se exponga can c1aridad la necesi

dad del programa. Ademas, este debe realizarse de mado que se mante~ 

gan vivas las J1lotivaciones de los alumnos durante e1 curso de 1a- in.! 

truccion. 

En 1a empresa se pueden c1asificar los motivos 0 inaentivos en 

dos categorlas generales: los financieros y los no economicos. 

Como inuentivos financieros 0 economicos se consideran las pert~ 

necientes a los sistemas de pago de salarios, COITIO, por ejemplo,lo 

que se paga por hora, por d!a, en contraposicion que la que se paga 

por pieza 0 unidad de trabajo. 

Como incentivos no economicos son aquellas, como por ejemp10, 

e1 reconocimento del buen trabajo realizado, un sistema equitativo 

de escensos y 1a seguridad de trabajo contribayen a un estado. de a
nimo par parte del empleado qu.e se 1e estimula el aprender e1 oficio 

a 1a perfeccion y 'a producir un rendimiento satisfactorio en Sil tra-· 

bajo. 

Atencion a las caracter!sticas concretas del puesto.- Todas las 

actividades 1aborales~ requieren diferentes tipod de ingenio 0 capa

cidad. Con frecuencia, ocurre que los distintos aspectos de u.n puesto 

son 10 suficientemente independientres entre s!, para necesitar ana 
preparacion especial para cada u.no. Hay que dar1es instru.cciones es

pec!ficas sobre la !ndo1e de los distintos errores que tienen que 

descubrir y hay que ensenar1es 10 que tienen que observar en cada c~ 

·so determinado. La instruccion debe dirigirse hacia los elementos e.§, 

pec!ficos del trabajo. 
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Polivalencia del Apren4izajeo- Sa refiere a 1a adaptabilidad 

que tenga un individuo , a los elementos 'identicos de los trab~jos u 

oficios en cuestion. Bstos elementos identicos pueden ser actividades 

( generalmente actividades manipu1adoras en la empres$'.),~ 0 metodo's 

de trabajo. 

La instruccion tacnica de los trabajos laborales debe ser, esp.! 

cifica y concreta, mas bien que de caracter general 0 de prueba. Con 

frecuencia ocurrira que un sistema de aprendizaje producira efectos 

considerables sobre uno 0 mas aspectos espec!ficos de un trabajo y no 

causara efecto de ningUn genero en otras fases de dicho' trabajo. 

Rste princ~pio es reconocido POl' muchos supervisores y jefes de 

personal. Los cambios frecuentes de un trabajo a otro hasta llegar a 

uno que sea capaz de 'desarrollar satisfactoriamente, indica que e1 

fracaso de un emp1eado en un trabajo deter,minado no es senal necesa

riamente de que vaya a fracasar en otro. 

Translado Nesativo 0 Iftterferencia.- Rste principio se refiere 

en e1 campo l.abora1, en que debe ensenarse a un individuo 1a ejecu-' 

cion correcta de un trabajo cuando es colocado en e1 i y no despues 

de h~ber estado experimentando durante dias 0 semanas procedimientos 

equbrocados. 

R1 corregir los viejos errores es 1a fonna mas cansada de apre~ 

der. Cuando los trab~jadores se han familiarizado anteriormente con 

un sistema de ,desarrollar una actividad, se encuentra con mayores d! 

ficul tades para aprender un prqce'dimiento nuevo, del cual no ha ten! 

do practica alguna. 

Distribucion de laS Practicas.- La duracion y distanciamiento 

de los periodos de practicas, es de suma importrulcia en situaciones 
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laborales, pare. aprender e1 trabajo de que se trate practica y e~ica.! 

mente. Hablando en terminos generales, los individuos aprenden mas 

rapido cuando los ejercicios estan divididos en perindos distintos, 

que cuando reciben la instruccion sin orden de dontinuidad. La dura

cion mas conveniente de los periodos de practice. y la frecuencia de 

los cambios ( para descansar 0 para ejercer otra actividad) , varIan 

segUn la tecnica que quiere aprenderse. 

Por 10 tanto, an programe. de instruccion debe preyer que los -

alamnos prectiquen efectivamente su trabajo de igual manera de como 

se espera que 10 hagan definitivamente. Si se esta ensefiandb una ha

bilidad motr1z, tal como la operacion de un aparato , se les debe 

brindar Ie. oportunidad de practicar el manrjo del equipo. De igaal 

manera, e1 inspector que esta aprendiendo a ensefiar debe recibir una 

practica supervisada en 1a instruccion real de emp1eados. 

Di:ferencias Individuales.- Para los programas de testspsico1! 

gicos eS fundamental 'reconocer 1e. existencia. de las diferencias de -

capacidades, intereses, actitudes, e~c., entre las personas. No todos 

los hombres son iguales. Algunos' tienen mas capacidad 'que otros para' 

aprender determinadas c1ases de 1abores. 

M~todos e Instrumentos de Aprendizaje 

Entre los distintos metodos de instruccion {) aprendizaje estan 

10 s siguientes: 

1. Conferencias. 

2. Demostraciones. 

3. Pe1!culas. 

4. Reuniones y discusiones. 

5. Ejercicios Practicos 
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Las GDnferencias se utlizan para una gran variedad de casos re~ 

lacionados con 1a instruccion del personal nuevo. Consisten es~ae en 

una exposicion, de 1 a 2 hs como maximo, muchas veees seguidas de pr!, 

guntas y respuestas, sobre an tema que pueda ser tratado en ese tie~ 

po. La difereneia eon las elases, radica, no solo an el tiempo 0 en 

el numero de horas dedicado a elIas, sino prineipalmente qa.izs., en -

que la conferencia busea mas producir un impacto, a traves de reeu~ 

sos orattorios y medios audiovisuales, presentando algUn tema con p~ 

noramica mas general, eon el fin de excitar en los oyentes el interes 

por investigar y seguir estudiando par so. cuenta. 

Los metodos a base de demostraciones y pel!culas suelen utiliza£' 

se con preferencia en la educacion de las aptitudes para el trabajo. 

Los sistemas de eonversacion y discusiones, as! como el de los ejer

cicios practicos, se aplican principalmente a 1a preparacion de su

pervisores y gerentes. 

Entre los ~umerosos · tipos de ayudas 0 instrumentos de ensenanza 

se encuentran los siguientes: 

1. Pel.lculss. 

2. Las transparencias y las ctntas f.!lmicas. 

3. Las graficas. 

4. Los modelos a escala, los de tamano natural y los aparatos de 

practica. 

5. Los pizarrones. 

6. Las ilustraciones, para amenizar y dar mas caracter practico 

a una conferencia. 

7. Materiales impresos (Ii bros, manuaIes, etc) • . 

8. Television. 

En eener-al, los instrutnentos de que se vale la instruccion con~ 
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tribuyen a la eficacia de la ensefianza y, existen razones que justi~ 

fican e1 valor practico y experimental. Sin embargo, tambien existe 

el peligro que el instructor se entregue con exceso a este tipo de -

ensefianza y se fie demasiado en la eficiencia de dichos ins~rumentos, 

con !!etrimento en la atltentica y genuina instruccion. En ojiras p,ala

bras, debe utilizarse este sistema de ayudas experimentales con pru

dencia y, de utilizarlas, debe perseguirse un proposito determinado. 

Fryer, Feinberg y Zalkin(l) recomiendan una 11sta de diez puntos 

para calibrar e1 valor de los instrtlmentos 0 ayudas de aprendizaje. 

1. Debe estimu1ar el sentido cr!tico del alumno.- La ayuda ins

tructive. y la maIlera en que se le ofrece, debe estimular 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 1a altura de las aptitudes y experiencia del ~ 

lwnno. No debe ser nl sencillo, nl excesivamente 'complicado para e1 

grado de inteligencia y cultura del altlfflno. 

4. La ayuda y todas sus partes esenciales, deben ser perfecta

mente visibles, tanto para los grupos peqtlenos como para los grandes. 

5. Debe ser faci~ de conservar y de reparar. La ayuda qtle se de~ 

compone a gada momenta y exige re~aracione8 frecuentes desalentara al 

que la utilice. 

6. Debe ser economica en cuanto a los gastos de env!o y almace

namiento. 

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

(1). Cita mencionada en el Tiffin y ~;1cCormick. pag 291. 
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capaz de reconoder el artIculo real, despaes de haber visto la pieza 

que sirve de ayuda, y distinguirlo de otros objetos parecidos. 

8. Debe ser barata, solida y segura. 

9. Debe estar debidamente disenada. ~iene que controlarse el re~ 

plandor para que no lastime la vista, e1 montaje y su altura debe ser 

realista. 

10. La ayuda debe ser atrayente. Esto se refiere tanto a1 color 

como al movimiento y a la forma, pero no a eA~ensas de 1a claridad 

y de la exactitude 

Tipos de Instruccion 

Los distintos tipos de programas de instruccion de los emplea

dos, generalmente pueden c1asificarse se 1a sigaiente manera: 

1. Instruccion Orientadora.- Este plan se propane nrientar.a 

los nuevos empleados ( y aun a los antiguos) e ineteresarlos en la 

empresa. En sarna, esta instruccion es una induccion para e1 trabaja

dar. 

2. Instruccion de Vest!bul1>."i Aqu! los alum.nos aprenden su la--

bor en condiciones similares a las existentes en el local de trabajo, 

salvo que esta asegurada la estrecha supervision de expertos instru£ 

tores y no existen las presiones ejercidas por la produccion. 

El objetivo primordial de la ensenanza de vestIbulo es la ins

trucci6'n, mas pien que la produccion, se Ie puede prestar mayor aten 

cion individual a los problema~del alumno de 10 que es pasible cu~ 

do la instruccion se imparte durante e1 trabajo. Ademas t siempre hay 

varias oportunidade s, la e sCllelar-:de vestibula puede permi tirle al 

alumna pro bar con varios trabajos, en lugar de dedicarse desde un 

principia a una labor determinada. 
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3. InstrucciDl1 sobre el terrenD.- Este es e1 sistema mas antic;u.o 

y mas seneill0 de instru.lr a un nueVD empleedD, as ensefiarle direet~ 

mente mientras trabaja, bajD 1a estrecha supervision de LID capataz, 

de un instructor especializadb D de un Dperario experimentado. Para 

que sea ideal, 1a instruccion durante e1 trabajo debe implicar un 

programa sistematic~ de enseflanza, supervision, y eva1uacion del pr~ 

greso de los alumno~. S{n embargD, este tip~ de instruccion se reall 

za con demasiada frecuencia sin ningan sistema. 

4. Instruccion de Aprendizaje.- CDnsiste esencialmente en dete~ 

minadas lecciones didacticas y en la practica. El aprendizaje se utl 

liza en el adiestramlento de jornalerDS para el desempefio de oficios 

practicos que neeesitan de una preparaeion re1ativamente proloneada. 

5. Instruccion Tecnica.- Este tipo de instrueeion se propone -

preparnr a los empleados en las distintas areas teenicas del ofieio, 

como trazado, procedimientos de laboratorio, etc. 

6. Instruccion para Supervisores y Gerentes.- Su objetivo es -

mejorar Ia eficiencia de la actividad de los supervisores del perso

nal ad.ministrati vo y de la gerencia. Hay tres procedimiento s aue ti~ 

nen particular importancia en la instruccion del personal administf~ 

tivo que son: (a) conferencia de casos, (b) representacion de papeles 

y (c) juegos de administracion. 

La instruccion por medio de la confereneia oe casos, es que este 

met~do implica diseusiDnes en grupo de los problemas 0 eaSDS reales 

(1e1 neg-ocio. El caso es una situacion real CHle renuiere de clerta ,"co!

clase de in8peccion activa. Se presta a varias s~luciones, nin~una de 

lEtS cuaL)s se puecle juze;ar en terminos absolutos como Hcorrecta l
' () -

uincorrecta". Sin embarp;o, hay alr;unas solncL:mes m?s apropie.dap D 

mejores que otras. 
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La instrucci6n mediante 1a representacion de un papel es, ela 

cierto modo, una extension del sistema de los casas. La conferencia 

(Ie ll)s casos termina con una discusion de las soluciones al ten.1.as. 

Sin embarco, 1n represente.cion' de un pape1 requiere (Jae e1 estuc1i8:!2 

te materia1ice su solucion mediante una situacion practica vir:ilsda. 

Esta teenica parecetener mucho valor para ayudar a los inspectores 

a comprender el e1emento humano de los negocios y 1a industria. 

La instruccion por media del juego de 1a a&uinistracion es la 

de tamar la8- decisiones. Los juegos de la a.dministracion tratan <'Ie 

desarrollar eierta facilidad para tomar decisiones mediante 1a cons

truccion de eouipos compuestos de erupos de estudiantes, cada uno de 

los cuales representa a una "empresatt y dando1es instrllcciones de t.Q. 

mar las decisiones necesarias para las operaciones de 1a empr~ 

sa durante 1a siguiente fase del juego. Los resultados de dichas de

ci8iones se evaluan comparando1os can un ttmodelo" de la operae-ion de 

la empresa 0 organizacion. Los periodos de juego duran desde unos ml 
nutos hasta ve.rias horas, pueden representar desde una semana hasta 

un ano de tiempo efectivo. 

Instruccion del Instructor 

El exito 0 fracaso de un programa de instruccio~ depende, en 

gran parte, de la calidad de 1a instruccion que se imparte a los es

tudiahtes. 

Un estudio ree.lizado por Bavelas(l)demuestra 1a importancia de 

la instruccion del instructor. Se proyectaron cuTVe.s de instruceion 

para tres grupos de estudiantes, todos bajo la direccion del mismo -

~nstructor. En e1 momenta de impartir1e 1a instruccion al primer er,!! 

(1) Clta mencionada en Psicalog!a Industrial. Laurence Siegel. 

pa.g.203. 



-99-

pc~ e1 instructor nc habia recibido ninguna. ensenanza re1a.cicnada -

con los metodos de instruccion; para e1 segundo erupo hab.ta recibido 

una instruccion parcial; y para e1 tercer grupo, ya ~ab.!a comp1etado 

e1 programa de instruccion. Se~un puede apreciarse en 1a siguiente -

figura, e1 craelo de instruccion del instructor se ref1eja en 1a eje

cucion de 1DS alumnos que estan bajo su direccion. 

40 

U S 36 

n e 32 

i 28 m 

d a 24 

20 a n 
d 16 

a 

1 12 e 
s e 8 

s. 4 

cDn instruccion completa 

" 

instruccion parcial 
~/'-~ "" ... 

;,' './ 
/ ---, .................. 

J1;..,.. .,.."..- ...... _ - ....... 
"-_,, .,1- ...".,. . --~-;:.""" -,....,. ........... ", 

. ~Instructor sin instruccion. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Dias 

La figura IYlUestra las curvas' de instrucci6n de los estudiantes 
que aprenden con un mismo instructor, durante distintas fases de 1a 
instruccion del instructor. 

D~~do POl" supuesta Ia necesidad de instruIr al instructor, queda 

todav.!a POl" resolver Ia cuest10n fundamental de'ouienes el que debe 

dirigir 1a iustrucci6n del personal de linea. 

La ensefianza 1aboral paede conside2'arse como funci6n del perso

nal de lInea ~ como funcion del cuerpo administrativo. En e1 primer 

caso, es el inspector inrnediato quien instruye a los emp1eados. En 

el se , la instruccion corre a cargo de nn departamento especial 

de j,!:strll.cei.)n ,,) de" un asesor externo. 

AU.r, cu:::-nd) lJUeden preseRtarse determina.<las circnnstancias en que 
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Ie. ensen811za tenga <lae ser adIninistrada por un rlepartamento de i11S

truccion 0 par an asesor extemo, eeta clase de arreelo es menos sa

tisfactoria aae la ensenanza Que se aruninistra por media de los cap~ 

taces e inspectores inmediatos. 

E1 inspector immedi8.,to es quie, en fin de cuentas, determina 0.4:, 

mo se van a cOlnportar los empleadbs. E1 vela por el oump1imiento de 

determinados estandares de ejecucion satisfactoria y es e1 responsa~ 

ble mas inmediato del exito del empleado y de su satisfaccion con el 

trabajo. Por consiguiente,es e1 el instructor mas apropiado. 

E1 departamento de instruccion administrati va tiene. dos funcio

nes vitales y relacionadas. En primer lugar, es responsable de la 

instruccion de los instructores. En segundo lugar, el departamento 

de instruccion cansulta con las personas encargadas de la enseflanza 

con e1 objeto de desarrollar, evaluar y mejorar 1a calidad de los pr~ 

gramas de instruccion que se estan rea1izando. 

ResUmen 

Los objetivos de la instrltCciDn tienen su origen lDgicamente en 

la determinacion sistematica de las necesidades de ensenanza. A su -

vez, estos objEitivos seiial8l1 las maneras de adlnlnistrar la instruc

cion, las personas que necesitan de la instruccion, y un plan para -

la eva1uacion de 1a eficacia del progrruna. 

Puesto que e1 objetivo de 1a instrucci~n..:, as enseffar los siste

mas mas eficaces de trabajar, e1 establecimiento de an programa de 

instrucci6n debe ser precedido de un estudio intensivo del emp1eo p~ 

ra determinar exactamente:ctiales son IDS comportamientos "mas efica-

cesn ", 

Las variedades de la instruccion de habilidades comprenden la -
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ensefianza de vest!bulo, e1 aprendizaje, sDbre e1 terreno, orientado

ra y 1a instruccion externa. 

E1 exito de un programa de instruccion depende, en gran parte , 

de 1a calidad de 1a instruccion que se imparte a los estudiantes. 

E1 papel del ~epartamento de instruccion admLmistrativa es e1 de eB 

senarle al inspector como ensefiar, y consultar con los inspectores -

con e1 objeto de desarrollar, evaluar y mejorar la calidad de los pr~ 

gramas· de instruccion !iue se realizan. 
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EXAM EN DE AUTO-EVALUACION 

1. CI181es son las nre.O'unt8s bRSic2.s Que hRY Que hacerse, antes de em 

pezar un nro.r:rama de ensefianza ? 

2. Defina AdiestrAllliento, Entrenamiento y Capacitacion. 

3. Por cue hay cue hac'er un an8.1isis de las nece'l::lidades: de ensefianza 

antes de comemzar cua1cuier programa de instrucciom. ? 

4. Describa brevem-ente en QUe consistio el estudio rea1izado por 

Wodd , resnecto a l8.S necesidades -de ensefi~nza. 

5. Las anreci8.ciones de 1a inspeccion para QUe pueden ayudar ? 

6. De Que depende el aprendi~8.ie de las personas "1 

7. Que es 10 Que marca 113. Curva de Aprendizaje ? 

8. A QUe se llama Plateu. eh una curva de 'aprendizaje ? 

9. En QUe consiste e1 Principio de aprendizaje "conocimiento de los 

resul tRdos". 

10. Que tan importante e'S" 113. motivacion en el aprendizaje ? 

11. Describa las dos categorias de incentivos 0 motivos, que se c~a~ 

sifivan en 113. empresa. 

12. Por QUe hay que poner atencion a'las caracteristicas concretas -

del puesto ? 

13. Que es 1a Polivalencia del Aprendizaje ? 

14. A que se refiere el Translado negativo 0 intefe~encia ? 

15. Como se deben de distribu!r las practicas durante el anrendiza-

je ? 

16. Mencione cinco metodos de instruccion. 

17. Mencione cinco tinos de ayudas 0 instrumentos de ensefianza. 

18. DescribA. brevemente en cue consisten tres tipos de instruccion. 

19. De QUe depende el exito 0 fracaso de un progr8~a de instruccion ? 



-103-

TElVlA VI 

ERGONOMIA 

Objetivo general, objetivos espec!ficos, bibliograf!a basica y 

bib1iograffa complementaria. 

Introducci6n. 

Sistemas por Hombre y Maauina. 

Locali7.aciDn de las tareas de un sistema hombre-maquina. 

Automati7.acion. 

Tareps humanas en los sistemas automati9:ados. 

Problemas de la Automatizacion. 

HR.bilidades htlffianaS en los sistemas automati7.ados. 

El medio ambiente del trabajo 

- E:ramen de au.to-evaluacion. 
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ERG 0 NOM I A 

OBJETIVO GENERAL 

El alumno identificara los objetivos de 1a Ergonom!a, describira un 

sistema, as! como exp1icara los elementos que 10 integran y dara 

ejemplos del sistema hombre-maquina y comentara sobre la automatiz~ 
cion. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

El alumno explicar~ el concepto de Ergonom!a. 

El alumno identificara los elementos en Due esta compuesto el sis

tema hombre-maquina. 

El a1amno diferenciara las tareas del hombre y de la maauina. 

- El alamno identificarp los~. factores y tareas hwnanas en los siste-

mas automatizados. 

- El alwmno comentara sobre 1a automatizacion y los problemas de 1a 

mismJi.. 

El alumno comentara sobre las condiciones del media ambiente de tr~ 

bajo, con respecto a 1a iluminacion, ruido y ventilacion. 

BmBLIOGRAFIA BASICA 

Smith & Wakeley. Psychology of Industrial behaivior. Third Edition. 

Mc. Graw-Hill. Cap 4. Pags 60-85. 

Chapanis Alphonse. Ing~~ier!a Humana. CECSA. Pags 25-45. 

Tiffin,J & McCormick E.J. Sicolog!a Industrial. Ed. Diana. 

Pags f88-490. 

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENT ARIA 

De Montmollin, M. Introducci6n a la Ergonom!a. Ed Aguilar 
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ERG 0_ If 0 14 I A 

E1 hombre siempre ha trabajado para aatisfacer sas necesidades. 

Ha intentado hacer e1 trabajo facil'y mas efectivo para mejorar sus 

relaciones en e1 media ambiente, y para inventer e ir perfeccionando 

sus hel'ramientns para an facil trabajo. 

El mejoramiento del ambiente ha sido contro1ado por centros d~ 

caiefaccion, aire acondicionado, alumbrado artificial y e1 ruido es 

absorbido por graesas paredes. Tambien el hDmbre ha sastitu.Ido sus 

musculos por e1 trabajo animal, fuerza hidraulica y finalmente por 

la maQU!inaria pesada. Fua asr como puso e1 estrado para 1a Revo1u

cion Industrial. 

Ahora sustituye sa cerebra pDr computadoras que reciben la sen

sacion mecanica y e1 control de la mecanica muscular. He. usado sus 

conocimientos de la mecanicR' productos au!micos, electricidad pro

pia de la materia que ha satisfecho sus necesidades: alfileres de s~ 

guridad, automDviles, proyectiles,.tc. 

La ineenier!a humana tiene muchos sinDnimos como son: ingenie

r!a psicologica, psicolog!a experimental aplicada, ergonom!a y sis

tema hombre-maquina. La ergonom!a asigna maouinaria y modi,ica el 

medio ambiente para que el trabajo sea facil y efectivo. El campo de 

las relaciones humanas y el de ergonom.1a, son ambos concernientes 

con la improvisacion del medio ambiente. Su diferencia es que las 

Relaciones Humanas enfocan hacia e1 medio ambiente y; la Err;:onom.la 

hacia el medio ~biente fIsico. 

Los prop;'ramas (1 ue se han llevado a 10 largo de la historia en -
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el diseno del equipo parae1 uso del hombre y de sus metodos de tra

bajo, se deben principalmente a la experi~ncia humana. 

Los sistemas pueden ser virtualmente de cualquier tamaRo y cu~ 

quier sistema dado puede formar una parte de otro sistema. Un opera~ 

dor de telefonoB es e1 ejempl0 de an pequeno sistema. Pero este pequ~ 

no sistema es solamente un diminuto e1emento en e1 sistema de una e~ 

tacion central telefonica. Esta altima es a so. vez solamente un pe

queno componente de an sistema apreciab1emente mayor, como es el sis

tema te1efonico de los Estados Unidos. 

P·odemos definir a1 Sistem!l( 1), como un grupo de componentes, los 

cuales algunos son piezas de equ.ipo disefiados para trabajar aonjunt~ 

mente para algan prop&sito coman. Por ejemp10, la bicicleta, el aut~ 

movil, un tablero telefonico, una planta manufacturera, etc. 

Sistemas por Hombre y fflaQuina 

Los sistemas estan disenados y construidos por personas para 

cierto proposito humano. 

En dicho sistema el hombre desarrolla esencialmente los tres 

procesos siguientea: 1) Heaibe informaci6n, 2) Toma decisiones y 3) 

Emprende lsi. accion. El hombre es (luien se encarga, vigila 0 superv! 

sa y mantiene los sistemas. 

Un sistema Hombre-Waqaina es an sistema de equipo en e1 cual, 

a1 menos uno de l)s componentes, es un ser humano oue se interaccio

na con 0 intcrviene, de tiempo en tlempo, en la operaaion de los co,!!! 

ponentes mecanicps del sistema.(2) 

-( 1). Smi th 8,- Wakeley. Psychology of Industrial Behai vior. Cap 4. 

(2). Ghap~s Alphonse. Ingenieria hombre-manuina. Fag 29. 
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La mao.uina y el hombre interctuan ClM10 un sD10 sistema aC9P1ado 

oae nanca paede s.9pararse. Si el trabajo esta hecho para an sistema 

especffico, las fanciones seran las correctas. 

Fitts,(l), dividio estas funci6nes en dos: hombre y maauina, en 

1ist6 tDdas las fu.nciones qae se necesitan en el sistema y cDmparo -

al hombre y la maqaina y via qae puede perfeccionarse cada vez mejor. 

En la mayor parte de los sistemas 1a maauina es mejDr en las areas -

de rapide7. y faerza, mientras nue el hombre es capaz ejecutando fan

ciones que reqaieren juicios no programados a fa11ar y a improvisaci~ 

nes. 

Jordan(2)(1963) desafia la idea de Fitts' y dijo aue el hombre. 

y la manaina son areas separa.das pero oae son complementarias. En m~ 

chos sistemas la maquina ejecata mejor su labor en areas que requie~ 

ren velocidad 0 poder, mientras aue e1 hombre es mas apto para rea-

1imar funciones qae requieren j :licios no prDgramados e improvisacio-. 

nee.Jordan argumenta aae tearicamente es pasible disenar paracual

q~ier fanci6n una m~qaina qae 10 hag~ mejor oue e1 hombre, pero es -

imposible encontrar ana maouina aae pueda hacer todas las tareas que 

hace el hombre. 

Tambien asever6 que Is maquina es mejor qae el hombre, ya qae -

1a maqaina es uonsis~~~te pera inflexible y el hombre es flexible p~ 

I'D inconsistente. 

Chapanis(3)(1965), dice oae cada sitaacion debera estar tratada 
- ! 

individualmente .. El argu.menta que en cada sitllacion la respuesta de

pende en sf de la mejor solacian y de Is actaal caracterfstica de 

las maquina~ disponibles. 

(1) Smith & Wakeley. PsicholDgy of industrial behaivior. Cap 4. 
(2) ibidem. 
(3) ibidem, 
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Localizacion de las tareas de un sistema hombre~maQuina 

EI ingeniero de sistemas debe tomar las decisiones acerea''de 

las funciones que seran efectuadas por las diferentes partes del s~~ 

tema, las cuales deben cooperar efectivamente. 

La maquina es una parte del sistema, el ingeniero de sistemas 

hace sus planes sobre 1a base de 10 que puede 0 no puede ser hecho 

por 1a~ maquinas en los tiempos actuales. El hombre tiene que sentir 

algo, y percibir 10 Que significa ese algo, como el que se ilustra -

en la fipura 1. Una presentacion puede ser un ciento 0 mas de cosas, 

la posicipon de la aguja sobre un cuadrante, 1a 1ectura de un compu

tador digital, e1 sonido de una bocina 0 la sensacion de un cierto 

tipo de control. Habiendo sentido 1a presentacion, 'e1 hombre tiene 

aue interpretar1a, comprender1a, ejecutar alean caIculo mental y ll~ 

gar a una decision. Al hacer esto, e1 operador usa otra propiedad h~ 

mana importante, su propiedad para recordar, para comparar 10 aue pe~ 

cibe con sus experiencias, para recordar las reglas de operacion aue 

aprendio durante su entrenamiento, 0 bien para coordinar 10 oue per

cibe con las estrategias Que puede haberse formado para menejar suc~ 

sos simi1ares. No necesariamente se encuentra consciente de que esta 

haciendo estas cosas. Puede haber tenido tanta pr~ctica 0 rutina oue 

Bas decisiones pueden ser hechas irref1eYiblemerite, tal como e1 con

ductor experimentado puede decidir casi inconscientemente, entre de

tenerse 0 no cuando observa una 1uz de transito que cambia de verde 

a amarillo. La accion que e1 conductor decida sobre algan control -

ejercera a. su ve9: una influencia en e1 comportamiento de 1a maouina. 

La figura 1 suc:iere unos cuantos de los ma.s importantes. 

No debemDs 61vidar Que e1 hombre y 1a mal1uina son comlJlel!lenta

rias, ya (1 ae 1a man uina no puede fancionar sin la ayuda <1.e1 homhl'e. 
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Medio Ambiente 

pensa~dir 

~ ~ ~'\ ~ocesado d; datos ~ 

~ Sentidos HOlmRE 
MAQUINA 

Gases nocivos 

aceleracion 

abicacion 

Figura 1. Mode10 simplificado de un Sistema Hombre-Maquina. 
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Automatize.cion 

La automati7>acion no es un proceso sencillo 0 unificado. Bajo -

un punto de vista tecnico, la automatizacinn es una 0 mas de las si

guientes declaraciones: (a) una mayor mecanizacion de las operacio

nes de transferencia a las unidades de trabajo; (b) el uso de siste

mas multiples de respaestas con circui to cerrado:" para regular el 

proceso de produccion completo. La introduccion de la automatlzacion 

ha ocaclonado cambios dramaticos en las empresas modernas. 

La automati~acion es generalmente costosa, paesto aue requiere 

una inversion de capital considerable. PoI' otra parte, los beneficios 

para 1a empresa han side muy grandes. En las empresas manufactureras 

e1 aumento de effciencia en 1a operacion ha significado una reduccion 

en e1 costo unitario de los art!culos manufacturados. En las opera

ciones de control centralimados, tales como los sistemas ferroviarios 

sistemas de distribucion de fuerza 0 sistemas de contabi1idad , la 

automatizacion ha dado como resultado operaciones mas rapidas, han 

ocurrido menDs accidentes y errores. Estas economias han resultado -

de reemplazar e1 trabajo humano. La automati7.acion ha significado 1a 

abolicion de cientos de miles de puestos, con los efectos resultan

tes en 1a oferta y la demanda del trabajo humano. Todos estos resul

tados son bien conocidos, cada d{a es mas dificil el conseguir ~rab~ 

jo pero no debemos olvidar que gracias a la automatlzacion el mando 

ha prograsado enormemente. 

Tareas humanas en los Sistemas Aatomatizados 

A pesar de que la automatizacion ha originado una disminucion 

en el numero de trabajadores, trunbien ha resultado la creacion de 

nuevos puestos. A traves de la introduccion de computadoras cligi ta

les en e1 Servicio de Impuestos Internos, por ejempl0, los nuevos im 
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paestos qne e1 Servic10 recibe cada ano pueden ser procesados mas ~~ 

pidamente, con mas precision y utilizando menos personal. 

En general, las tareas humanas en los sistemas completamente a~ 

tomatizados pueden ser agrupadas bajo tres encabezados principales(ll 

l.,Prooesos de Ajuste. En los procesos de flujo continuo (refine~!as 

automaticas, panaderias automaticas y similares), los operadores 

determinan el orden de operaciones en respuesta a los requerimien 

tos de produce ion e introducen estas ordenes dentro del sistema. 

En las operaciones de maquina-herramienta controladas con cinta 

perforada, los operadores hamanos leen los planos,elabpran las 

secuencias de acciones de las maauinas a realizar y perforan las 

cintas de control. En los sistemas de contabilidad y de negocios, 

los operadores humanos traducen los datos (cheques,ordenes, reci

bos de impuestos) al lenguaje de la manuina y las programan para 

que efectaen las operacio~es necesarias sobre los datos. 

2. OperaciDn y Vigilancia. Los hombres deben supervisar la operacion 

de la maquina • Alguien tiene QUe apretar el boton de arranque, 

cambiar las cint8.s, hacer nuevos ajustes a letS tarjetas perfora

das conforme se renuiera, ver aue las maouinas esten funcionando 

apropiadamente y hacerse carpo de las emergencias. 

3. Mantenimiento. Una de las principales tareas de los hombres aue 

ope ran Ins modernos sistemas automaticos es la de mantener el 

tema. El matenimiento es de dos tipos principales: (a) mantenimie,!! 

to preventivo, don de los operadores tienen nue ajustar los baleros, 

limpiar las partes aue estan trabajando y desarrollar otras tareas 

de rutina necesarias pa.:>'a mantener funcionando la maquina. Y (b) 

Reparacion, el tecnico de mantenimiento hace 1ectura de medidores 

(1) eita en Chapanis Alphonse.(Crossman,E. R.F.VI. Automation and Skill 

London: Her Majesty's Stationery Office. 1960. 
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o e0uipo de prueba, uti1iza e 

ticar e1 mal funcionamiento y 

cuando esta ha sidD loca1i7.ada. 

Problemas de la Automatizacion 

particillares para dia~0l! 

1a fuente de difica1tades -

La automatizacion ha eenerado un gran nwnero de problemas huma

nos. El hombre se resiste a cambiar la naturaleza de su trabajo por

que la automatizacion prov6ca el desemp1eo. En general la principal 

queja se refiere a la manera en la cllal son introducidos los nuevos 

cambios tecno16gicos, por 10 cua1 los t'rabajadores piden ayuda al ser 

sustitu!dos por maquinas. 

otro' problema dentro de 1a automatizacion se presenta cuando es 

necesario adaptar al trabajador a un trabajo nocturno. Es cierto sin 

duda Qae e1 trabajo nacturno va en det~imento de la salud y 1a efi

ciencia y reportan que e1 principal problema se refiere a1 ajuste -

de dormir fuera de las horas en las que normalmente se haee. Pero e~ 

to puede ser eontrolado si se reponen esas horas de vigiliadurmien

do durante el d!a, stn olvidar 11evar' una buena alimentacion para que 

el argan!smo no resienta el cambio. 

Resumlendo, el principal problema de la automati9;acion no se d.! 

be a1 paso de 1a no automatizacion a 1a automati7-aeion sino mas bien 

a los problemas provocados por e1 desempleo. Pero tambLen hay que r~ 

conocer el efeeto que causa la automatizacion sabre las habi1idades 

requeridas por los trabajadores que aun canservan e1 emp1eo. Ya qu~ 

tiene que desempenar tareas (anteriormente descritas) y posser habi-

1idades que requieren aprendizaje. 

lia .automatlzacion genera un trabajo mas rapido y consistente p~ 

TO con 1a ayuda del hombre debe ser considerada como un solo sistema. 
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Habi1idades hwmanas en los Sistemas A.tomatizados (1) 

Definiremos a 1a Habilidad como 1a aptitud 0 capacldad para ~ 

jecuter con exito una actividad eepec!fica. 

En muchos casos 1a automatizacion ha hecho la tarea del traba~ 

dor, al mismo tiempo mas faci1 y mas dif.l'fli1. Conaideremoa primero 

e1 trabajo de un operador calificado, que va a efectuar BU trabajo 

de tornear un re'baje en ana pieza de metal ci1!ndrica" Empieza con 

una pieza de metal, la iserta en e1 mandril y 1a fija en su 1ugar. 

Prueha e1 centro de la, pieza de metal y hace reajustes en su posicion 

si as necesario. A continuacion se1ecciona una herramienta de corte, 

1a c010ca en posicion sobre e1 centro y la fija en e1 soporte de 1a 

herramienta. Opera 1a palanca de arranque y manualmente git-a e1 to.!: 

ni110 de avance paratornear e1 rebaje. Detlene y prueba e1 angulo -

de su rebaje con e1 ca1ibrador y, si es necesario, continua la oper~ 

cion de torneadohasta que tenga precisamente e1 rebaja que deaea. -

Finaimente, abre e1 mandril ~~'quita y dispone de 1a pleza termin~ 
t ,. 

daB 

Las habi1idades involucradas aqu! son precisamente sicomoto

ras, nue requieren de aprendizaje. Adelnas, estas habi1idades deb en 

ser practicadas cont!nuamente, ya que si no 10 son, e1 operador pu~ 

de encontrar problemas;Para.' realizar con' e~ito ·su trabajo. 

En los p~pceSGs automaticos la compatibilidad natural entre 1a 

senal y el co~trol a menu do se pierde. Existe un elemento de arbi~ 

trariedad invo1ucrado en las maquinas automaticas, en esos botones, 

palaneas y contro1es nue tienen una relacion indirecta con las acci~ 

(1) Chapanis Alphonse. Ineenier!a Hombre-Maauina. Pag 43. 
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nes ~ue controlan. Unido a eeto se encuentra el hecho de Que, en un 

proceso.automatico, e1 operador a menudo no puede obervar Ia opera

cion. Se encuentra lejos de ella y recibe su informacion de senales 

que Ie indican el proceso s!mbolicamente. Estos sfmb4los a su vez d~ 

ben ser interpretados para conocer el estado del proceso. 

Por ultimo, las consecuencias de un error en el sistema automa

tico, generalmente son mucho mayoresJ que en una operacinn convencio

nal. Debido a que la inversion de capital requerida por una instala

cion automatica es may grande. En las operaciones automaticas,una i~ 

terpretacion incorrecta de un indicador, un pequeno olvido, una falla 

an la sanal 0 una mala interpretacion de las instruccionas pueden t~ 

ner serios resultados. Puede ocurrir un excesivo y costoso desperdi

cio de material, dafi4s graves, lesiones 0 inclusive perdidas de vidas. 

No obstante, el operador debe tomar decisiones con rapidez en una s! 

tuacion dada, para prevenir errores en las situciones mas naturales 

y directas de la vida cotidiana. 

Una tarea del ingeniero de fact~res humanos es reducir eles~ 

fuerzo mental cuando es demasiado, ya que se puede sufrir una postrA 

cion nerviosa debido al esfuerzo mental realizado. Por otra parte, -

la carga mental sobre el operador no debe reducirse demasiado. Tener 

muy poco quehacer es tan deventajoso como tener demasiado quehacer. 

El' Media Ambiente del Trabajo 

El medio ambLente ~fsico en al cual se trabaja, es un e1emento 

decisivo al determinar la eficiencia dentro del sistema de ergonomla. 

Fuede haber demasiada oscuridad que Ie impida ver los indicadores, ~ 

haber demasiado ruido y no poder orr las sefiales 6 demasiado frio p~ 

ra poder trabajar con los controles. Por 10 tanto la taree del ergo-
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nomo inclaye e1 determinar y crear mejor medio ambiente fisico para 

e1 trabajador. A continuacion describire los factores de ilaminana

cion, raido y ventilacion. 

a) 11aminacion. La luz as un factor impDrtante del cual no deb~ 

mos prescindir para realizar nuestro trabajo laboraJ., para leer, pa

ra divertirnos, para jugar,etc.En la obscuridad no podemos ver nada, 

casi cualquier aumen-to en la luz Que tenga poca intensidad deslumbr,!!! 

dora majora naestra vision en cierto modo. No existe Ie. "mejor can

tidad de luz, sino, mas bien e1 problema es tener tanta luz como la 

necesitemos para realizar la tarea ~u.e vamos a realizar rapida, pre

cisa y confortablemente como sea posible. 

La luz o.ue necesitamos es a menudo menor que 10 que podr!amos -

creer. Encontramos en-·-los estudios clasicos de Hawthorne (1), que la 

i1ttminacion para un grupo control de muchachas cuya tarea consist!a 

en enrrollar carretes para relays pequefios, se mantuvo a 10 pies-ba

jias y se disminuyo a 3 pies-bujias al grupo experimental 0 de ensa

yo. La prodactividad de las muchachas bajo los 3 pies-bujia fue tan 

alta como la del grapo control oaese encontraba ~ajo 10 pies-bujia. 

En la fase final del estudio, dos muchachas se ofrecieron para trab,!!! 

jar bajo una luz oue era eQuivalente al b~illo de la luna. Fueron 

igual de eficientes y no reportaron fatiga visual. 

Tinker(2)1939, hizo hizo un resumen de un gran numero de experl 

mentos realizados en situaciones de trabajo reales y reporto el num~ 

ro de pies-bujias a partir de 10s cua1es no hay aumento mensurable 

en la eficiencia nf una disminucion en la ar-;ude7.a visual. 

-(1). Smith &. 1:1akeley. Psycholof'Y of Indust~-ial Behaivior. Cnp 4 

( 2). Ibidem. 
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Tinker(l) concluyo: 'f! La mayor parte de los trabajos laborales 

se pueden llevar a un maximo de eficiencia con una intensidad de i-

luminacion aproximada a 10 s-buj.ta. Muchas fabricas estan por d!!, 

bajo de este nivel. Un estudio de seis operaciones laborales mostr6 

. una iluminacion promedio de 2.4 pies-buj[a. La elevacion de este·nl 

vel a 11 pies-buj[a tuvo como resultada un awnento en la produccion 

de masC' de un 15f.~. 

Maquinas bien disefiadas y un buen arreglo dela situacion de -

trabajo pueden ayudar a disminu!r la nantidad de iluminacion reque

rida. As! que, entre mayor sea el contraste (la diferencia en bri

llantez entre el objeto sabre el Que se esta trabajando y su fondo -

inmediato) sera menor la 11uminaci6n requerida. Po~ ejemplo, si mir~ 

mos numeros obscuros sobre el fondo blanco de un cuadrante, nuestra 

agudeza visual sera mejor cuando las letras son completamente negras 

Que cuando son de un gris c1~ro, pornue el negro hace mayor contra~ 

te con e1 blanco que el grise 

Segan el tipo de las condiciones' de trabajo se recomienda e1 nl 

vel de ilu.minacion. Las condiciones de trabajo pueden ser desde pe

quefios deta11es que reQuieren de una extensa precision, de velocida~ 

para ser ejecutadas, de periodos prolongados, de objetos medianamente 

grandes hasta objetos grandes. Se recomienda un tipo de iluminacion 

adecuada que puede serseedn e1 caso Que se trate. Los tipos de ilu

minacion pueden ser : iluminacion general, iluminacion suplementaria 

e iluminacion natural 0 artificial. 

Jimenez(l) nos da un cuadro de niveles y tipos de iluminacion 

recomendados para las diferentes condiciones de trabajo y que a con

tinuacion presento; 

(1). Jimenez, A. El anaIisis experimental de la conducta. Pag 90. 
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NIVELES Y PIPOS DE ILill¥lINACION RECOMENDADOS PARA DIFERENTES 

CONDICIONES DE TRABAJO. (l) 

Condiciones de 
Trabajo 

Tipo de trabajo 

Pequenos detalles' Coser, inspecci~· 
bajo contrastes • nar, materiales • 
de brillantez,~ oscuros,etc. 
ta vel, extrema 
precision 

Pequefios detalles, Maauina de dib~ • 
mediano contraste, jo detallad~, • 
velocidad no es- reparac.i.on de 
cencial. relojes, etc. 

• 
Detalles nDr.males~ Lectura, montaje · • periodos prolon~ de partes, trab,!!, (} 
dos. • jo general de - • 

• of'icina y lab. 

Detalles normales. Cuartos de aseo,. 
periodos no pro-{; plantas de fue.! 
longados. za, cocinas,etc. 

• 

Buen contraste; Facilidades 
objetos mediana-. recreativas. 
mente Brandes. 

Restaurantes, 
escaleras, alm~ 

• 

, · Objetos grandes, 
Ft-c pie buj.la 
aparente. • canes de bultos • 

grandes. 

Nive1 deilunina 
~ion -= Ft-c 

100 

50-100 

26-50 

10-20 

5-10 

2-5 

TipD de 
• i1uminacion 

• General, mas 
.. sup1ementaria 

(lamparas de 
escritorioo 

.. General, mas 

• sup1etnentar.la. 

• 

General 
(lamparas de 

techo) • 

• General 
(lllz natural 
o arti f'i cial 
aislada) • 

• General 

, 

General 

(1) Jimenez Alvaro El an8J.isis experilnental de la cDnducta aplicado 

a1 escenario industrial. PaC; go. 
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b) Ruido. E1 ruida interfiere con la comunicaci6n; entre mas fuer

te sea e1 ruido, as mas dificil para nosotros hablar y ser escucha

dOSe PDdemDs ser escuchadDs cuando nuestrD nivel de habla es ma:s bl! 

jo que el nivel del ruldo. ND obstante, la exactitud e integridad 

de la comunicacion se reduce cuando el nivel del ruido aumenta'.' 

Un decibel, es 1a unidad estanda~ddel ruido. El cerD es una e~ 

cala de decibeles y se encuentra en el umbral de Ie. audicion, Is pr~ 

sion acustica mas baja puede ser escuchada. Sobre esta eecala 26 de

cibeles cDrresponde a un susurrD; 40, al ruido de una oficina silen

ciosa; 60 a una conversaci6n normal; 60, a un autobus; 120 a un tru~ 

m y 140 a un ruido que se vuelve doloroso. 

Los efectos pSicologicos del ruido han preocupado durante mucho 

tiempo a los psicologoa. Por una parte, el ruido ha sido atacado por 

los grupos laborales y comunitarios ouienes crean campaflas anti-rui

do • El ruido es una fuente de tension psicologica que nos Ileva a -

cometer errores y a producir menos. 

A pesar de algunas dudas acerca de los efectos del ruido, resu,! 

ta claro Que ruldos intensos causan danos f!sicos. 

Resumiendo, 'los sonidos fuertes resultan sintomas de tension 

que interfieren con la producci6n y cierto descontento entre los tr~ 

bajad0ren. Los ruidos impredesibles interfieren con la ejecucion y -

son especialmente perturbadores para trabaj~dores oue estan haciendo 

dos casas a la vez. 

La planeacion puede reducir el ruido a un costo bajo. Techos b,!! 

jos a prueba de sonidos, con paredes inclinadas hacia afuera, dan un 

m~ximo de ahsorci6n del sDnido. 

Los tRPones para Ids ~!dos san un recurso efectivo para evita~ 

el ruido molesto (lue cada die. nos afecta fisica y psicologicrunente. 
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c) Ventilnci6n.El cqlor producido por la actividad flsica debe 

ser disipado a fin de nue e1 hombre contincie con su trabajo. La ven-

t ilE',cion deter:i1ina la e fecti v idad del hombre en Ie. produccion de su 

trabajo. La mejor ventilacion dentro de una situacion particular e~ 

t~ determinada por la interacci6n de la temperatura, de la humednd y 

del aire; por 1a cantidqd del esfuer7.0 flsico y por las actitudes ~ 

del trabajador. 

En general, 1a temperatura a 700F hace Que los trabajadores se 

sientan mas confortables, ocuuren menne accidentes y son mas produ£ 

tivos. La temperatura efctiva optima varia se~un el trabajo que se -

esta reali7.anao. La ejecucion de cualnuier clase de trabajo se ve s,!. 

riamente afectada cuando se esta abajo de 50 0 P. Las temperaturas en 

los 600 p son las mejores para trabajos f!sicos pesados y la ejecucion 

se desmejoraria si la temperatura subiera mas alIa de los 70
0
p. 

No todos los problemas de ventilacion se puemen solucionar con 

simplemente proporcianar la ventilacion optima. Durante la Segunda -

Guerra Mundial se construyo en Texas una planta aeronautica sin ven

tanas, pera con un eouipo de aire acond.icionado se controlD' la temp,!. 

ratura, la humedad y la circulacion del aire. Los respiradores del -

aire estaban a 50 pies del piso. Los empleados se quejaban que haula 

demasi&do calor, demasiada humedad y qtle estaba muy cerrado. Ell.eau..! 

po fue revizajo "y se encontro Clue estaba en exce1entes condiciones. 

Las quejas persist!eron, se penso finalmente, que quiza los trabaja

dores rurales se sentian encerrados en una planta sin ventanas. Se -

colo caron banderolas de seda en los reRpiradores para que los trabc

jadores pudieran ver Que e1 aire estaba corriendo y las ouejaR cesa

ron inmediatamente (Davis, 1857). 

Por 10 tanto, los sistemas de ventilaci6n efectiva son una inveL 

sion segura. 
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Restlmen 

La ergonomia la podemos definir comO una organizacion cuyos COm

ponentes son hombres y maquinas que trabajan conjuntamente para alc~ 

zar un fin coman y estan unidos entresi por una red de comunicacil..Q. 

nes (Kennedy, 1962). 

El hombre y la maauina trabajan separadamente pera son cOtnpleme~ 

tarias. Ya que la mano del hombre es ouien acciona la manuina para -

que realice 1a tarea que Ie ha sido programada. 

Con la aparicion de la automatizacion se ocaciono oambios dram! 

tioos dentro de las empresas modernas. Trajo oomo conseouencia el d~ 

sempleo de muchos trabajadores y a otros les dio la oportunidad de 

aprender a manelar las enonnes maouinas que so1uoionan e1 trabajo 

mas rapidamente y oonsistentemente. 

E1 medio ambiente f!sico tambien es de vital importanoia para -

el buen desempeffo de los trabajadores. Ya qtle si hay demasiado ruido, 

1a luz necearia es de pooa intensidaa y 1a temperatura es extremosa, 

el trabajador se vera. en condiciones desfavorables y su produccion -

sera baja. 

• 
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E'y~l\l\tIEN DE AU TO-EV ALUACION 

1. Defina DUe es un Sistema. 

2.Defina ~ue es un sistema hombre-maQuina • 

1. Que opionion dio Fitts' al respecto del sistema hombre-maquina. 

4. Que arp:umentp Jordan sabre la idea de Fitts' y que argument a el. 

5. Describa un modelo de sistema hombre-maauina. 

6. Que beneficios para la empresa ha tenido 1a automatizacion ? 

7. Describa los tres encabezados bajo los cuales, las tareas humanas 

son utiliz~dRs en los sistemas automatizados. 

8. Describa que problemas humanos ha ~enerado 18 automatizacion, 

9. Explique los tres elemento's flel media ambiente f aue son decisi

vas para determinar la eficacia de Ie productividad. 

10. Describa el experimento de Hawthorne, can respecto a la i1umina

cion. 

11. Que es un decibel ? 

12. Que efectos nsicologicos produce e1 ruido al efectuar un traba

jo ? 

13. Describa e1 estudio de David, respecto a la venti18.cion. 
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TEMA VII 

CALIFICACION DE~ERITOS 

Objetivo general, objetivos espec!ficos, bibliograf!a basica y 

bibliograf!a complementaria. 

- Introdttccion. 

Aplicaciones de la calificaci6n de maritos. 

Sistemas de calificacion de meritos. 

Posibles errores de la calificacion de maritos. 

- Examen de Auto-evalaacion. 
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CALIFICACION DE MERITOS 

OBJETIVO GENERAL 

E1 alumno describira los objetivos 0 usos de 1a Calificacion de Mer~ 

tos, como una tecnica para va.lorar la aptitud de los empleados' de -

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

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

E1 alumno mencionara e1 objetivo de 1a calificaci6n de meritos. 

El alumno explicara .en que consisten cada una de las ap1icaciones 

de la calificaci6n de meritos dentro de la empresa. 

- El alumno describira en<que consiste el sistema de calificacion de 

meritos denominada Esca1a por puntos. 

- El alumno describira en que consisten los sistemas de calificacion 

de lista por puntos. 

El alumno describira en que consiste los sistemas de calificacion 

comparativos de los empleados. 

E1 alumno mencionara en Que consiste la tecnica 11amada Incidente 

Cr.1tico. 

El alumna describira los posibles errores de la Calificacion de M~ 

ritos. 

BIBLIOGRAFIA BASICA 

Siegel Laurence. Psicologia Industrial. Cap. II; Ed CECSA. 

Tiffin & McCormick. Sicalagia Industrial. Cap.B. Ed Diana • 
• 

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA 

Amaya Torres Cr Pelaez Martinez M; Ponce de Leon R.F. La califica-

cion de meritos y su aplicacion al sector industrial oue coti7.a 

en balsa. Facultad de Camercia y Anministracion. 
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CALIFICACION DE MERITOS 

La Calificaci6n de M~ritos consiste en 1a valoracion sistem~ti-

ca de 1a capacidad de ruL empleado efectuada par su supervisor, 0 por 

. alguna otra~,persona debidamente acredi tada y capaci tada, nue conozca 

el tr,abajo del empleado en cuestion. 

La calificacion de m~ritos, se hace generalmente par medio de -

una forma estandarizada que se adapta a las necesidades de cada empr~ 

sa. AS!, la calificacion de m~ritos se incorpora al expediente pers~ 

nal del empleado y, su revision debe ser sistem~tica, para evitar 

que los supervisores que la realizan, incurran en errores 0 favori

tismos al juzgar a los obreros. 

E1' proposi to de 1a calificacion de meri tos es distinguir entre 

niveles de eficiencia de los empleados1en un trabajo determinado 0 -

dentro de una c1asificacion particular del empleo. 

Aplicaciones de la Calificacion de Meritos 

La calificacion de meritos tiene un extenso campo de posibles 

aplicaciones en 1a empresa. 

El Salario 

Generalmente se su..Jone que la eficiencia debe tener una recom

pensa economica, se puede usar la calificacion de meritos como un d£ 

terminante parcial del sueldo. La mayor!a de los empleados desea se~ 

tir que la"administracion reconoce y recompensa sus esfuerzos perso

nales. Un sistema cerrado de salarios, en e1 cual todos los empleados 

en una labor detenninada 0 un nivel particular reciben esencia1.mente 

el mismo salaria, reduce la iniciativa individual. 
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Las promociones 

La identificacion de los empleados q'ue merecen ser promovJ-dos a 

posicion de supervision 0 a una cl~sificacion mas alta de trabajo, es 

un problema de la administracion de considerable significado. 

La mayor pa~te de los contratos gremiales reconoce este hecho y 

especifica que la antiguedad debe ser el factor decisivo para la pr~ 

mocion, unicamente cuando los aspectos tales como la habilidad y efi 

ciencia en el trabajo son igualese La calificacion:.de meri tos puede 

ser muy util para deci~ir si los que ~olicitan promocion estan igu~ 

mente calificados en otros aspectos que no sea la ~$igUedad. Estas 

calificaciones deben, completarse con la consideracion de factores 

tales como la capacidad, segUn se valua en IdS tests psicologicos, 

la edad, la salud f.Lsica, y 1a educacion formal. 

Los despidos 

El uso de 1a informacion proporcionada por la calificacion de -

meritos cuando se necesita despedir empleados, ya sea temporal 0 pe£ 

manentemente, corre igual con su utilizacion para las promociones. 

5i se hace necesario reducir e1 namero de los trabajadores, 1a admi

nistracion obtiene un mayor bene~icio conservando solamente a los e~ 

ple.ados que han demostrado un nivel satisfactorio de eficiencia. Aun 

cando se debe tomar en cuenta la antigaedad para los despidos, algu

nos contratos gremiales Ie reconocen a la administracion la perroga~ 

ti va de conced,erle mas valor a la habilidad y capacidad que a' la mera 

tenencia del empleoe 

Transferencias de los empleados 

·En e1 caso de personal descontento 0 ineficiente, se Ie presen

tan a la administracion dos alternativas. Los empleados pueden ser -
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despedidos 0 transferidos a otro trabajo dentro de 1a empresa. El e~ 

pleado debe ser transferido a. un empleo rnas acorde con sus capacida

des y, por consiguiente, con mayores probabilidades de proporcionar

Ie satisfaccion en su trabajo. La calificacion de me~itos puede rev~ 

lar ciertas capacidades del trabajador que se pueden utilizar con m~ 

yor eficiencia en otra posicion dentro de la empresa. 

Los tras1ados de empleados se ha~en algunas veces necesarios d~ 

bido a la creacion de nuevas posiciones dentro dela empresa 0 por -

la oeurrencia cr!tica de vacantes en otros empleos 0 en otros depart~ 

mentas. 

Conocimientos de los progresos 

La mayor!a de todos nosotros tenemos interes en saber como va

luan los inspectores nuestra ejecucion. No.se puede esperar que los 

empleados trabajen con un maximo de eficiencia, ni se puede sostener 

un grado elevado de moral en una planta, a menos que se les proporci~ 

ne a los trabajadores una informacion sistematica- de la opinion de -

sus supervisores. En ausencia del conocimiento del progreso, proba

blemente experimenten los empleados una tension considerable que ro~ 

pe la eficiencia laboral. Un programa de apreciacion de empleados, -

sistematica y sensatamente realizado, le da a la empresa el elemento 

muy importante del re~0nocimiento de los meritos personales. 

Aplicaciones del diagnostico 

La utilizacion de la calificacion de meritos para fines de dia.,g 

nostico esta estrechamente relacionada con el usa para informar a 

los trabajadores de 10 que los supervisores opinan de ellos. La empr~ 

·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 emp1e2.ao enterarse de deficiencias antes deaconocidas. CUa:Q; 

do se intenta hacerlo, su valor depende de 1a habi1idad y comprensipn 

desmostradas por e1 supervisor. 

La apreciacion de meritos como criterio de va1uacion 

La valuacion es la fase mas critica en 1a cosnstruccion de tests 

o baterias para 1a seleccion y co1ocacion de personal. La administr~ 

cion debe 1a absoluta certeza de que sms procedimientos de seleccion 

conducen, efectivamente, al rechazo de aquel10s solicitantes para rI~ 

quienes 1a probabilidad de una ejecuc~on existosa del trabajo es may 

baja. 

El procedimiento de valuacion descansa sobre 1a disponibi1idad 

de algun criterio de eficiencia 1aboral. Los juicios de los supervi

sores, bajo la forma de calificacion de meritos, pueden proporcionar 

por 10 menDs un criterio parcial para dicho proposito o 

Sistemas de Calificacinn de Meritos 

Los sistemas de calificacion de ·meritos var!an considerablemen-

te, pero generalmente pueden clasificarse en cuatro grupos fundamen

tales. Los sistemas mas importantes son: 

1. Escalas por punt6s. 

2. Sistemas comparativD s de los empleados. 

a) Sistema de categorias . 
b) Sistema de 

. , 
pare ada. ~ompararac~on 

c) Sistema de distribuci6n forzada. 

3. Listas por puntos. 

a) Lista de totales. 

b) Lista de dilemas forzosos. 

4. Tacnica del Incidente cr!tico. 
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Se basan esencialmente en procedimientos totalmente distintos ~ 

de puntuacion, existen metodos mejores para un determinado propDsito 

y otros mas convenientes para otros fines. 

En las Escalas por puntos 0 sistema de graficas, el principio .~ 

basico de este metodo dicta las normas para la clasificacion de los 

empleados segan los nameros, valo~es 0 caracter!sticas distintas de 

su trabajo y aptitudes. Hay dos diferencias fl1ndamentaJias en la man~ 

ra de efectuar estas puntuaciones. En la escala grafica hay una l!nea 

que representa el nivel medio de la caracter!stica 0 valor en cues~~ 

tion; el calificador hace una marca en el lugar d~ la escala que, a 

su juicio, representa el grado,en dicho valor que es caracter!stico 

del interesado. (fig. 1) 

Conocimiento 

del trabajo. 

Excepciona! 
mente bueno. 

Por encima 

de 10 

normal. 

Normal. Mediano. Deficiente. 

Figura 1. 

La figura 2 es una escala valuadora de "fases multiples", que -

permite colocar alinteresado en cualquiera de las distintas catego

r!as 0 grados del valor que trata de puntuarse. (fig. 21) 

Los Sistemas comparativos entre los empleados, permite comparar 

lo,s meritbs entre empleados. La valoracion de los meritos de los in-

teresados se establecen en forma proporcional y relativa. Existen 

t?es principales diferencias en el metodo de comparacion entre los 

empleados: 

a) Sistemas de categorlas.- El calificador se limitaa establecer a£ 

titudes entre sus empleados, puntuando despues a cacla uno de ellos 

segan la posicion ('lUe ocupa dentro de su categor,ta. El proceso a£ 
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Ejer,:plo de ascala de If' fase maltiple, Due permite coloc8.1" al iTIte:r!: 

sado en cU8IcuicJ'~_ de Ins distint"ts cate/'"or.l'as 0 /!l""dos del vcclllr -

FICHA DE PROGRESO 

Nombre __ -... ____ Dept. _______ Div. _____ FcchA. __ 

Puesto del empleado, ________ _ Clase Trab, _____ _ 

Nota~ Esta calificacion representa en forma sistematica Ill. valor.!!: 

cion del eJ!l!}leado en cuanto a Ie. CALIDAD DE StJ· TRABAJO ACTUAL. 

Para aylldar1e a un mejor anlilisia se Ie dan Ills sig. consejos 

sobre SU USOf; 

1. F!jese cada vez en un solo factor. 

2. Estudie cada fac:tor y sus cspecif10aciones para cade grad~. 

3. Rev!selo despue's- de term1nado para. ver a1 la oportunidad de 

cada factor se ap110a exclusivatIlente a Ill. CALIDAD DEL THADA 

JO ACTUAL del indi.viduo. ' 

4. Consigne al pie de pagina y en el reverso cuntoa comentarios 

estime oportunoa para aclarar debidamente el caso. 

t GRAOO DE PERFECCION. 
FAGTORES DE JSY-ceae ns Excede - WIlple - pumple. - No cam-

tablemen- las exi- con los [parcial- ple con 
PERFECCION te las- gencias eouisitof ~ente !!to~~Il.! 

irf~~?!~! del ofi- el ofieil 
,,.i,. 

CALI DAD DEL TRA Costante Superior Siempre Casi Siempre 
mente s~ a vecca bueno siempre defi ci en 

BAJO. Cuidado y perior. aceptable te -
exact! tud·, . ahorro 
de materiales y 

tiempo, limpieza D 0 D 0 0 yacabado 

CA}~TIDAD DE TRA- Siempre Freouente Cumple Frecuen~! Constan-
supera· mente sil ~ente de- temente 

BAJO. la pera 1a- ~a de de- ·no cumpl~ 

Rendimiento pro- meta. meta. ~ear. 

ductivo 

0 D D 0 0 
ILADO V;;; CONFIA!l Siempre De fiar Ordina- pon fre- Nunca es 
Z',1, Sigt.te las in!! 

de en casi riamente cuencia de fiar fiar t040. de fiar. ~~a;~ de trucciones. Euen 
juieio. Puntual! 
dad y as±stencia. 
fl1~bitos de segur! 0 0 0 0 0 dad, 

COr,lPJITIBILIDAD Iriduce a Pre stir a General_ Rara vez ·Ni traba 
Actitud haoie la 

los demes ayudar ~ ~:n~1e~r!! trabaja ja bien--a a,!(ldar l1!s de- bien con nl los -emnresa.Actitud - ;~~io~~~ mas en - con los los dema !Wtlila. 
h!?ciR los superv! st! traIT. demns 'Y 1 ,H) -

los ;~ :1;V'u:'r:. 
sores. Goo!lcracion 

D 0 0 0 0 con los c"'in!H);':ero~ 

Comentr:,rios 

---_-..-._--_._--
- ----

--.---.-
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tentico de c1asificaci6n generalmente se faci1ita uti1izando pe~_ 

auenas tarjetas que contienen los nombres ·de los individuos a 

cuiere calificar. E1 supervisor es e1 cue ordena las tarjetas, a 

medida aue va ~ata1ogando a cada uno de los hombres· en e1 resp~c

tivo factor que se qaiere puntuar. Si se utiliza un sistema de v.!!: 

loracion de muchos factores, deben marcarse las categor!as por s~ 

parado para cada uno de e110s. 

b) Sistema de comparacion pareada.- Este metodo genera1mente trata -

de ca1ificar a los empleados atendiendo a una sola caracter!stica 

de {ndDle general: ·su capacidad gen~rica para el trabajo que esta 

desarrDllando actualmente,. Puede aplicarse s9parad_amente, si as! 

se desea, a mas factores 0 caracter!sticas. 

Num. de pare s= N (N-1) 

2 

N representa e1 numero de hombres a auienes hay ('lue califi-

car. 

Se han propuesto dos soluciones a1 problema nue surge cuando 

el numero de parejas es imposib1e de manejar. Una consiste en divi 

dir al erupo original entre el numero de grupos mas pequefios y fl:, 

jar las p~rejas para los grupos mas reducidos. E1 otro procedimieB 
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to aue puede cuando no es factible la reduccion a,gru-

pos, mas pequenos y cuando haya razones para creer Que e1 

dor conoce debidamente el trabajo tie cada examinado, COr'10 para P.Q. 

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

las parejas posib1es de puntuados un patron 0 model0 de pare~as 

c) Sistema de distribuci6n forzosa.- Este sistema se ~a utilizadh 

particularmente en los casas en que el departamento es bastante 

extenso, es decir, consta de 40 a mas empleados y cuando la gere~ 

cia no cree recomendable seleccionar las tarjetas para el sistema 

de comparacion pareada. Para resolver el conflicto, e1 sistema de 

distribucion forzosa establece que los empleados sean puntuados ~ 

segun una 0 mas escalas, estipulando los porcentajes aproximados 

de empleados 'para cada esca1a. As!, se trata de una escala de ue j,! 

cucion del trabajo en el empleo actual", podr!an utilizarse los -

siguientes porcentajes: 

Con calificacion 'Baja, 10% 

Can calificacion Mediana 20% 
~.: 

Con calificacion Regular 40% 

Con calificacion Buena 20% 

Can calificacion Optima 10% 

El empleo de !J.na distribucion forzosa de este tipo impide 

que los superviso,res tiendan a utiliz.ar exclusivamente la parte 

superior de la escala 0 con la parte inferior. Los porcentajes se 

utilizan como gu!as y orientaciones, mas que como normas riguro~ 

sas. 

Se ha preparado una sencilla tarjeta de valoracion de meritos 

en que solo se yiene en cuenta dos factores, que son: calidad de 

su trabajo actual y lnaterial supervisado. (ver fig. 3) 
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Apellidos Nombre Departamento Numero de re10j 

Fecha~ ____________________ ~_ 

CALIDAD EN SU TRABAJO ACTUA6 

'--------'II ,---I -----...II ,----I -----,I 1..--1 _ll:...-.--& 
Baja 

Sin 
Probabilidades 

Normal 

MATERIAL SUPERVISOR 

Posible 

Alta 

Muy indicado 

Fig 3. Mode+o utilizado para calificar a los empleados segun e1 sist~/ 

ma de distribucion forzosa. 

El Sistema de Puntuacion por Lista.- En este sistema, e1 encar~' 

gado de hacer las ca1ificaciones recibe una serie de caracteris~icas 

especificas del comportamiento de un emp1eado y tiene Que indicar, de 

una u otra manera, que puntos de la l~sta corresponden a+ emp1eado 

en cuestion. AS!, el ca1ificador viene a ser e1 va10rador de las bu~ 

nas 0 malas cualidades persona1es de los emp1eados, un reportero , 0 

informador de .su conducta 1aboral. 

Estos metodos son dificiles de poner en practica y 11evan mu

cho tiempo, por 10 cual solo sue1en estar justificados cuandD se van 

a aplicar a un gran numerD de personas. 
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a) Lista de Totales.- Este sistema de puntuaci6n consta de una 1ista 

de va10res 1aborales. A1 calificar a un empleado, 10 anico que 

tiene que hacer el encargado de esa misi6n es anotar los valores 

que cree descriptivos del trabajo realizado por el individuo en -

cuestion. Los valores de dicha escala se utilizan despu8s para -

deducir 1a puntuacion del empleado. 

Bl procedimiento adoptado es el siguiente: Primero, hay que 

consignar por escrito un gran namero de factores descriptivos, 10 

mas objetivamente posible, de los distintos aspectos del trabajo 

en cuestion y del comportamiento 1aboral de los emp~eados, desde 

los positivamente 4eseables hasta los totalmente indeseables. En 

Segundo lugar, un grupo de "expertos" emiten su opinion sobre los 

factores consignados y juzgan hasta que punto deben ser consider~ 

dos como indices favorables 0 desfavorables del trabajo realizado 

por los emp1eados. Esto se hace por medio del metodo de "interv~ 

los de aparicion igual", segun 1a descripcion de Thurstone(l), -

que consiste en que los peritos clLasifiquen l{)s fact{)res' en cate

g{)r.las (corrientemente 7, 9 u 11); desde l{)s que se consideran -

evidentemente favorables a los que s{)n reputad{)s c{)mo extraorain~ 

riamente de sfavorables. 

Despues se resumen y se~'analizan est{)s juicios, c{)n objet{) -

de seleccionar l{)s factores que se estimen mas convenientes y a-

certad{)s. La tabla 4 presenta tres ejemp10s hipoteticos de fact{)

res "juzgados" por diez peritos. E1 fact{)r A fue c{)locado en 1a 

misma categor.la (nUm 4) p{)r 1{)s diez jueces y, p{)r tanto, es un _ 

(1). Cita mencionada en e1 Tiffin y McC{)rmick. pag 229 
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valor altamente estable. El factorB, las opiniones se diferenci~ 

ron considerablemente, es un punto muy.inestable. El factor C ti~ 

ne la estabilidad moderada. 

TABLA 4 

emplos supuestos de los fa110s de diez jueces sobre tres dicta-

Dictamen 

A 

B 

C 

menes puntuadores. 
. catefor!a de Puntuaoion _ 

Desfavorab e Favorable 

1 2 

1 

2 5 

3 

2 

3 

4 

10 

1 

5 6 7 8 9 

3 2 1 

El numero que figura en cada categor!a es el de los jueces 

que colo caron e1 dictamen en dicha categor.la. 

b) Lista de eleccion forzosa.- La seleccion de los factores que int~ 

gran cada grupo 0 b10que se ha hecho a base de una investlgaci6n 

pre1iminar amplia para calcular el grado en que los calificadores 

situan generalmente 10 favorable 0 desfavorable de cada factor: -

esto se llama "Indice de favorabilidad tt • Dicha investlgacl.on est,!! 

dia ademas hasta que punto cada factor, al ser uti1izado a efec

tos de puntuacion, tiende a marcar diferencias entre los indivl-

duos por enclma y por debajo, del ni vel normal: a esto se llama 

".lndice de discriminacion"o Despues se agrupan los factores a ba

se de Indices de favorabilidad re1ativamente an8.logos; as!, los -

factores se colDcan en un mismo grupo p b10Que, porQue marcan !n

dices a,e favorabilidad aproximadamente iguales. Sin embargo, los 

factores Que integran un bloQue 0 grupo difieren en sus !nrlices -

de discriminacion,y generalmente s610 hay un factor discriminatl 
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vo en cada bloque. 

En Algunas situaciones e1 metodo de eleccion forzasa se uti11 

za encombinacion con otros sistemas puntuadores. Esto tiene 1a -

ventaja de que los procedimientos combinados de puntuacion va1gan 

ademas para otros fines. 

La Tecnica del Incidente Cr!tico.- Este sistema de puntuacion 

de l\1eritos, propuesto por Flanagan y Burns(l), consiste en que los 

supervisores tomen nota de 1a conducta "cr!tican de los empleados a 

su cargo, Cuando algun empleado haga algo digno de observacion espe-

cial, bien sea para bien, bien sea para mal, es decir, cuando su pr~ 

ceder sea cr!tico, de su bueno 0 mal trabajo, se consigna en 1a ficha 

o expediente personal del empleado. Estas conductas "cr!ticas", gen,!! 

ra1mente se clasifican en determinadas categor!as, como las que se -

exponen en la tabla 5. 

!ABLA 5 

Ejemp10s de categor!as de tipos de incidentes cr!ticos. 

1. Condicion f!sica. 

2. Coordinacion. 

3. Comprobacion e inspeccion. 

4. Calculos aritmeticos. 

5. Procedimientos y normas para aprender y recordar. 

6. Responsabilidad. 

7. Iniciativa 

8. Productividad. 

9. Grado de confianza. 

10. Como se lleva con los demas, etc. 

(l). Cita Tiffin y McCormick. pag 234. 
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Posib1es errores de la Calificacion de Mer"i to s 

Efecto del Halo.- Consiste en que e1. calificador s~ele acusar -

una tendencia costante al clasificar al :individuo en muchos factores 

mas alto 0 mas bajo de 10 que merece. 

Inversion de po1os. Una de las solucil)nes a este problema cob

siste en escoger al azar 1a determinacion de los extremos favorab1es 

y desfavorables de cada esca1a. Si se designa al extremo IZQuierdo -

de algunas escalas como e1 polo "alto" 0 "favorable", y en otras ~omo 

e1 polo "bajo" 0 "desfavorab1e", el calificador se ve ob1igado por -

10 menos a examinar cada escala con cuidadb suficiente para determi-

nar cual es el extremo favorable. 

Calificacion Horizontal. Aun cuando 1a inveruion de los polos -

redu21ca probablemente en clerto grado la accion del efecto de halo, 

n~ es tan efectiva como la calificacion horizontal. La calificacion 

horizontal reO.uiere que todos los emp1eados sean evaluados sobre uh 

solo rasgo 0 caracterIstica a la vez.(l)Por II) tanto, si se debe ev~ 
1uar a los empleados en 10 es~las graficas diferentes, se requeri

rIa nue el supervisor eva1ue cadauno de los empleados en 1a primera 

escala antes de pasar a las siguientes. 

La predisposicion sistematica.-- Algunas veees los calificadb

res muestran predisposiciones favorables 0 desfavorab1es a1 apreciar 

la ejecuci6n de todos sus subordiilados virtualmemte. Tal predileccion 

para usar tanto e1 extremo inferior como el superior, inutiliza el -

objetivo fundamental de la calificacion de meritos, haciendo virtu~ 

mente imposible 1a diferenciaclon entre los va1uandos. 

(1) • Cita mencionada en Tiffin y McCormick. pag 3eo. 
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Forzando la distribucion. Cuando un supervisor tiene que eva1uar 

a un numero relativo de personas, 1a distribucion de las ca1ificaciQ 

nes asignadns se aproximarlan a una distribucion normal. Por' ejemp10, 

si se usa una esca1a grafica de cinco puntos, son muy pocos los em

pleados que obtuvieran ca1ificaciones en e1 polo superior 0 inferior. 

Si se tratara de una distribucion perfectamente normal, se debiera 

anticipar qae mas 6 menos e1 7% recibirlan calificaciones en cada 

uno de los po~os, 30% en 1a categorla central, y 24% en cada una de 

las categorlas restantes. 

Al ob1igar a los superviso~es a una distribucion normal, exist! 

rIa una predisposicion sistematica de calificacion que pueda abrigar 

a1 supervisor. Per, existe el peligro de que las distribuciones for

zadas de las calificaciones t puedan producir algunas estimaciones in 

justamente rigurosas cuando un departamento como conjunto resu1ta m~ 

jor que e1 promedio. 

E1 di1ema de la.s distribuciones forzadas para las ca1ificaciones 

de meritos es completamente ana10go a los grados de "curvas". Bs CO!! 

veniente realizar un estudio de la legitimidad de exigir una distri

cion normal antes de decidirse a forzar 1a calificacion de meritos, 

o los grados de curs~ de tal distribucion. 

Ambiguedad en la escala. Esta es una de las fuentes mas obvias 

de fa1ta de confiabilidad en la calificacion de meritos. Bs hecesa

rio definir con macho culdado las caracterlsticas oue se desea cali

ficar, y que se 1es ensene a los propios evaluadores a interpretar 

estas definiciones de 1a manera debida. Si las descripciones 0 indi

cadores a 10 largo de 1a secuencia son ambiguos, es posib1e Que los 

diferentes evaluadores no puedan responder uniformemente. 
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Las calificaciones basadas en informaciones inadecuadas. Estas 

calificaciones con base en una informacnon inadecnada no tienen ~e-

1ativamemte ningun valor para la-administracion y les pueden causar 

un dano considerable al empleado calificado de acuerdo con el1as. ~s 

posible que le preocupe e1 admitir que no conoce suficientemente a -

un subordinado y sea interpret ado por 1a administracion como senal 

de su inadecuacion como supervisor. La administracion no debe imponer 

e1 imposible reqaerimiento de que los supervisores conozcan todas las 

caracter!sticas sobresalientes de cada empleado 10 suficientemente -

bien para ca1ificarlo; debe informarse a los supervisores acerca de 

los efectos perjudiciales de asiganar calificaciones basadas en una 

informacion inadecuada. 

Calificaciones que ref1ejan factores no controlados. Cuando 

los procedimientos de 1a calificaclon de meritos han sido desarroll~ 

dos para alcanzar un maximo de confiabilidad y validez, y que los 

evaluadores han sido instru!dos para realizar sus calificaciones de 

manera efectiva y util como es posible, la interpretacion de las ca

lificaciones puede resultar un problema por una diversidad de facto-

res no controlados. Se requiere que e1 calificador estime ciertos 

comportamientos del emp1eado. Esta estimacion puede reflejar la in

fluencia de factares que, en realidad, no tienen relacion con las d,! 

mensiones que se supone se encuentran bajo consideracion. 

Por 10 tanto, es genera1mente interpretar las calificaciones de 

meritos asignadas a un empleado en relacion con las asignadas a otros 

que estan dentro de su propio grupo de referem:da: es decir, otros -

empleados de departamentos similares, con trabajos similares y apro

ximadamente de la misma edad, etc. 
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La Calificaci6n de m~ritos consiste en la valoraci6n sistem~tica 

de la de an empleado efectuada por su supervisor, 0 por ~ 

guna persona debidamente acreditada y capacitada, que conozaca el 

trabajo del empleado en caestion. 

El proposito de la calificacion de m~ritos es distunguir entre 

niveles de eficiencia de los empleados en un trabajo determinado 0 

dentro de una clasificaci6n particular del empleo. 

Los datos obtenidos de las calificaciones de meritos por los s~ 

tienen un campo de posib1es aplicaciones administrativas 

en las areas de salarios, promociones, despidos y traslados. La re

troalimentacion de informacion proveniente de las calificaciones de 

meritos, puede proporcionar a los empleados una indicacion de las v~ 

tudes y deficiencias referentes al empleo. 

El trabajador cuyos m~ritos son calificado's, necesariamente se 

porque sabe que se Ie vigila y califica, que su esfuerzo no 

pasa por desapercibido, y que por 10 tanto 1a empresa tiene interes 

por su trabajo. 

El problema fundamental en la calificaci6n de meritos radica en 

obtener un grado mas ("ovado de confiabilidad y sus causas pueden 

seT el efecto de halo, 1a predisposician sistematica, Forzando ilia 

distribucion, ambigiiedali en la escala, lascalificaciones basadas en 

informaciones inadecuadas y por los factores no controlados. Es im

prescindible estructurar adecuadamente las esoalas y ensefiarles a -

los eva1uadores 0 calificadores a usarlas, si se Quiere que la confia 

bilidad de los procedimientos alcance niveles satisfactorios. 
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RXAMEN DE AUTO~EVALUA9IQE 

1. Sn ou~ consiste la calificacion de m~~itos ? 

2. Describa c l 1.8.1 e8 la 8.n1ic8.cior. de la calificacion de meritos 

res"Oecto a: 

a) El salario; b) Las-' pl'omociones; c) los despidos y; d) transf..~. 

renciR.!') de los emnleados. 

3. Que resuLtRdos d~ a un emnleado conocel' e1 pro~reso ~e su traba

jo ? 

4. En QUe consiste e1 sistema de 1a calificacion de meritos de las -

Escalas POl' puntos. 

5. Describa en que consiste el sistema de cater"or!as dentro del met.Q. 

do de comnaracion entre emnleados. 

6. Que es 10 Due generalmente trata de calificar el sistema de comp~ 

racion pare ada ? 

7. Cuando se utiliza e1 sistema de distribuci6n forzosa ? 

8. Como funciona el sistema de puntuacion pOl' listas 1 
9. En Qlle consiste 1a tecnica de Incidente critico ? 

10. En DUe consiste e1 efecto de halo ? 

11. A QUe se refiere 1R invesrsion de no10s y Ie ca1ificacion hori

zontal, en el efecto de halo ? 

12. A QUe se refiere lq predisnosicion 'sistematica ? 

13. CURl es 1a fuente mas obvia de la fal tR de confiabilidad en 1~. 

calificacion de meritos ~ 

14. Qlle sucede cuando las calificaciones son basadas en informaciones 

inade cUR.das ? 

15. Que reflejan las calificaciones cuando los factores no estau 

c,'Httrolados ? 
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La edu:caeion a traves del tiempo ha tenido mnchos cambios tec

nU1op.-icos en la ensenanza, 10 eual ha benefieip.do a una mejor el'abo

raeion de programas de estudio, Que eada d!a permiten una mayor nre

paracion para los futuros nrofesionistas. 

Estos eambios responden ados fuerzas muy poderosas. La primera, 

es la de los conocimientos nue se han acumulado progresivamente a un 

ri tmo demasiado rapido, :fenonreno partieularmente notable desde la He' 

vo1uc~on Industrial. La segunda fuerza del cambio ha sido la necesi

dad de multiplicar la utilizaeion de maestros capF.l.citados y conoeed.Q. 

res de Sll materia. Tambien; ha aumentado e1 namero de estudiantes, -

10 nue ha &:enerado e1 elaborar nuevas estructuras educativas que pel: 

mitan la comunicaeion entre maestro-estudiante. 

Actualmente el sistema de ensenanza co-nocido como "Sistema de -

Instrucci6n Personalizada" (SIP), ha sido adoptado en varios Centros 

de Estudios Superiores de America Latina, incluyendo a Mexico,'ha 0-

bedecido F.l.1 hecho de nue presenta a1~unas ventajas con respecto a1 -

ItSistema Tradicional n • 

En un sistema tradicional, el maestro es auien conoce e1 PrO~r~ 

mp. de estudio, "dicta" su clase en forma o.ral 0 escrita en e1 piza

rron 0, en otras, valiendose de ayudas audiovisuales. La. actitud del 

Blumno en estas condiciones es c4si totalmente pasiva y sus posibil! 

dlJ,des de investigacion muy limitadas. Por otrolado, se parte del s,!! 

puesto de nue todos los estudiantes poseen las mismas aptitudes e in 

tereses, nor 10 cual seran capaces de avanzar a un mismo ritmo, pero 

'est.') no sucede, pues tal homo.Q.'eneidad es sU'Duesta. 
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Ante AStOS hechos, se presentan las ventaj 8.S del SIP, Due vie-

nen a faci1itar el habito de estudio y 1R·auto-superacion. Tales ven 

ta~as son: 

1. El estl.ldiante nro~esa a su propio p8.S0, 0 sea, puede terminar e1 

mRteria1 del curso durante 18.s primeras sesiones 0, bien puede t.Q. 

marse todo e1 semestre para terminar10. 

~. E1 estudiante nuede pasar de una unidad a 1a siguiente, despues -

de haber aprobado el examen. Esto evitara las tradicionales "lag..!:! 

nas" en los conocimientosu • 

3. Durante el curso, se dan conferencias 0 demostraciones como veh.l

culo de motivacion. Estos veh.lculos de motivacion son usadas para 

nO,ner 801 estadiante en contacto, nor e~em'Plo, can aplicaciones . ..:. 

practicas del material, can las areas de investiaacion basica y -

aplicada relacionadas con e1 tema, etc. 

4. Se incrementa 1a camunicaciDn verbal entre maestro y alumno, pue~ 

to aue va no es la clase una e7nosiciDn en lAo cua! la acti tad del 

alumno es nasiva. Por el contrario, durante toda el tiemna de una 

uclase"si as.l se puede llamar, el maestro esta a dis1')o!='liciDn de -

los alumnos para aclarar dudas, sagerir lecturas complementarias, 

asesorar proyectos especiales, revisar examenes calificados par 

los monitares, etc. 

5. Otra caracter.lstica imnortante, se reIiere a 1a parti de 

monitores, 'nues esto 'germite ur:a atencizin individaali7.ada en cuan 

to a 1a nresentaci6n de los examenes n Ile ~ean DAcesarios, nentro 

de cinrtos l.lmites, para (we e1 alumno !:I:nruebe la ur:idRd: Fl.Ri mis 

mo 11=1 ce.lificacion de dichoR BJr8.1TIr-mes eR inmeCliata. 10 cual sirve 

de retr.t)(:llimertaci5n 8.1 qillmno, para conocer nerfectamente su ni-



-143-

VRI ~e rendimiento. 

Coml) 1'){)ede ()bservarse r'!p In ?.nterior, el SIP CO't'lRti tuve un 8is

tem~ diY'Rmico nue favQ.rece IF!. "auto-instro.ccion", sipuiendo las in-

clinaciones e intereses nersona1es y tomando en cuenta las canA.cida

des y e1 tiemuo disnonib1e de cadn neTsona. 

E1 SIP demanda iniciativa y resnonsabi1idad nersona1 y estas 

10 se manifiestan si hay aceptacion Y cOTIocimientos previos. 

POI' 10 cua1 yo pronongo OU8 se 11eve a cab,') un programa de auto 

instruccion y esto puede ser an1icado a cua10uier nive1 de nuestra 

Facultad. Lo cual tiene {Ina ventaja muy importante Due es, Que el 

alumno se forma ha.bi tos de estudio constantes y no dejar todo el ma

terial de e studio, com·o fre cuentemente siH1ede, al final del me 8 0 se 

msstre en nue hay nue examinprse para ohtener una eva1uacion ya sea 

aprobatoria 0 renrobatoria. 
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