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El quehacer del psicologo en el ambito laboral presenta no
pocos desafios. A menudo su tarea se halla tensionada por
multiples vectores: la rigurosidad profesional y sensibilidad
que ha de tener su intervencion, las necesidades y demandas
de la empresa o institucién que lo convoca, el propio espacio
laboral actual, sometido a dinamicas cambiantes e
incertidumbre. Podria decirse que el mundo laboral atraviesa
al sujeto adulto de un modo radical, lo que implica para los
profesionales que se desempenan en esta area una gran
responsabilidad, muchas veces invisibilizada.

Este libro procura navegar, a conciencia, a dos aguas.

Por un lado, sostiene una mirada compleja sobre el mundo del
trabajo y sus implicancias en el bienestar y sentido existencial
de las personas. En tal sentido, se interroga sobre los
fundamentos epistemolégicos que sustentan la teoria, los
alcances de la practica, y la ética puesta en juego. Y, por el
otro, se sumerge de lleno precisamente en esa practica,
brindando claves y herramientas que seran utiles para el
profesional que desarrolla tareas de intervencion psicolaboral.
Asi, los distintos tipos de entrevistas, la evaluacion tradicional
y por competencias, el uso de baterias y pruebas, la
elaboracion de informes, los distintos modelos de informes
psicolaborales, son algunos de los temas que se abordan con
un soélido conocimiento del terreno.

Fundamentos y practicas, los dos ejes que vertebran la obra,
se hallan intimamente entrelazados a lo largo de los capitulos,
desde una mirada cientifica que no soslaya la singularidad y el
estilo personal en las acciones de evaluacion psicolaboral, y
una practica profesional que destaca el valor del compromiso
ético.
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1. LA EVALUACION PSICOLABORAL:
FUNDAMENTOS Y CONCEPTOS

1. Definiciones conceptuales

La Psicologia es una ciencia que tiene como objeto de estudio
las conductas y comportamientos humanos, las significaciones y
sentidos que las experiencias de vida tienen para el sujeto, para
los grupes, para las organizaciones y comunidades que constitu-
yen sus diversos escenarios de conducta. El horizonte de la Psi-
cologia es amplio y diverso, ya que tiene como referencia a los
miiltiples lugares y dmbitos en los que la conducta se construye
y significa. De esos miltiples escenarios y dimensiones, la Psico-
logia denominada Laboral y Organizacional tiene como ohjeti-
vo especifico al individuo, los grupos y las organizaciones. Ahora
bien, las diversas y multiples experiencias que pueden construir-
se a partir de las historias de vida particulares de cada indivi-
duo y de cada sociedad hacen que lo hemagéneo y lo heterogéneo
coexisten. Hay, por tanto, 1a necesidad comiin de participar e
integrarse de algin modo en las organizaciones del trabajo, pero
al mismo tiempo, dicha integracién muchas veces se ve dificul-
tada por culturas, idiomas, idiosincrasias, entre otros factores.
La actividad laboral es una tarea que tiene cierta sistematicidad
y racionalidad, implica dedicacién y esfuerzo en pos de ciertos
objetivos, pero sus manifestaciones concretas son tan variadas
comao las singularidades y diferencias que existen entre los seres
humanos.

Laboriosidad, habilitacién para desempefiar una tarea, com-
petitividad e idoneidad laboral, grado de correspondencia del
contrato psicolégico construido entre el trabajador y la organi-
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zacién son algunas de las cuestiones fundamentales que el psi-
cologo laboral va a considerar en sus abordajes, tematicas que
desarrollaremos en esta obra a partir de las preguntas y nece-
sidades que surgen para el profesional en sus practicas. Estas
variables laborales son aspectos centrales que han de ser consi-
derados por el psicdlogo evaluador en las practicas usuales que
realiza. El desafio de adaptacién es que este comprenda que las
formas y expresiones en que estas cuestiones se encarnan pue-
den mostrar variaciones dada la heterogeneidad humana. Y el
psicdlogo debe desarrollar esta capacidad de flexibilidad y adap-
tacién a esas diversidades, sin perder el eje de su identidad y
motivaciones esenciales.

De modo andlogo, las organizaciones laborales deben cumplir
ciertos requisitos basicos (por ejemplo, capacidad de insight y
deseo de mejora) para que pueda el psicélogo asesorar. Asimismo
es importante que la estructura y dindmica en ellas posibilite la
incorporacion —gradual y progresiva— de distintos sectores a fin
de lograr transferencia y perdurabilidad en los resultados. Las
organizaciones deben tener una estructura y dindmica que facili-
te el cumplimiento de los objetivos organizacionales centrales de
su misién y visién, de sus valores e historia de vida organizacio-
nal —el proyecto de vida que le dio origen adaptado a los cambios
¥ situaciones histdricas, econdmicas, sociales—, asi como posibili-
tar un entramado consistente para lograr interacciones que esti-
mulen la integracién y compromiso de sus diferentes actares, los
trabajadores que en ellas se desempefian.

2. Funciones y objetivos
de la evaluacién psicolaboral

El psicélogo laboral se encontrara frente a organizaciones y
personas diversas, pero se ubicara en el gje fundamental de pro-
mover salud, bienestar y crecimiento en ellas, lo que no signi-
fica estar refiido con los objetivos de produccion y ganancia de
la organizacidn, es decir, personas sanas y organizaciones salu-
dables dan consistencia y durabilidad a dichos objetivos. Frente
a tal diversidad de estructuras y dindmicas organizacionales, el
psicélogo habra de poner en juego sus capacidades de adapta-
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cién, flexibilidad, innovacién y creatividad, asi como también se
manifestar4 la adhesién a sus principios éticos y técnicos, tema
que desarrollaremos en el capitulo 3 sobre los perfiles de rol del
psicélogo evaluador laboral.

A partir de su objetivo profesional central, debera ajustar
sus estilos de acercamiento e intervencién a las caracteristicas
identitarias de las organizaciones en las que se desempefie, a las
diversidades culturales que las constituyen. Por ejemplo, si tra-
baja en una organizacién de cultura tradicional, con cierta resis-
tencia al cambio y a la innovacién, deberd tener en cuenta en su
disefio de abordaje estrategias de adaptacién a lo que ese mareco
cultural define como posible y 1o que no lo es —por lo menos, en
ese momento— y plantearse un trabajo por etapas crecientes de
intervencién.

Definir las propias estrategias de trabajo de modo adaeptative
y creativo a las diversas identidades individuales y organizacio-
nales se transforma asi en una meta y un desafio a ser logrado
por el psicélogo laboral.

Podemos definir a la evaluacion psicolaboral como el proceso
de estudiar, estimar, asignar jerarquia e importancia a factores
y variables significativas gue posibiliten conocer estructuras y
dindmicas de funcionamiento en el dmbito laboral a través de la
aplicacion de técnicas idéneas.!

1. La etimologia de los términos evaluar, ééenicas y psicolaboral remite a
varias precisiones. Segin el Diccionario de la Lengua Espafiola (Real Acade-
mia Espanola, 22* edicidn ) evaluar significa 1. senalar el valor de algo, v 2.
estimar, apreciar, calcular el valer de algo. En textos de la Psicologia aparecen
otros aspectos mas especificos. Por gjemplo, se asocia evaluocion con estima-
cion del personal (Henri Pieron, 1972), entendiéndola como la operacién, efec-
tuada generalmente por un superior jerarquico, que consiste en atribuir a los
miembros de una empresa o grupo social notas basadas en un cierto ntmere
de criterios de juicio. Seguin este punto de vista, atin no se consideraba como
tarea de un profesional la evaluacidn de log desempefios de los empleados.

Para Friedrich Dorsch (1980) la evaluacién seria la apreciacién o estima-
cidn, cuali o cuantitativa, de una caracteristica. Sefiala la importancia del
logre de la exactitud en la evaluacidn; para obtenerla menciona la existencia
de distintas posibilidades, tales como el entrenamiento del observador y el
empleo de escalas de evaluacidn. Asi, va perfilindose la evaluacién como tarea
que requiere ciertas condiciones de sistematizacién y especializaciin, ¥ que
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3. Términos para designar el area

Asi, se denomina Evaluacién Psicolaboral, Psicodiagndstico
Laboral, Evaluaciéon Psicotécnica o Evaluacion Psicoldgica Labo-
ral a la praxis de obtener estimaciones validas y confiables acer-
ca de los perfiles de puesto, de las competencias, climas laborales,
comunicaciones y tipo de liderazgo, situaciones de conflicto cul-
tural intergeneracional, factores interpersonales y culturales en
juego en el contexto laboral.

Sus alcances, por lo tanto, estdn demarcados por las nece-
sidades que aparecen en el dAmbhbito laboral ¥ que definiran las
acciones necesarias para identificar, comprender e interpretar
aspectos psicolégicos puestos en juego en el mismo.

A su vegz, siguiendo a Bleger (1976), esta tarea de evaluacion
y diagnéstico estd intimamente ligada con el objetivo profesional
de prevencién y promecién de salud y bienestar en los integran-
tes involuerados en el proceso de evaluacion, asi como también de
vinculos saludables e integrativos entre ellos. Estas metas cons-
tituyen parte del encuadre y se orientan hacia la investigacién
y la evaluacién de los fenémenos psicolégicos que tienen lugar
en el ambito laboral. Estos se sostendrdn aun variando ciertos
factores individuales y organizacionales, por ejemplo, tipos de
personalidad laboral, clase de cultura organizacional.

4. Aspectos esenciales del quehacer del psicélogo laboral

La tarea de evaluacién puede ser desempefiada por un psi-
cologo laboral que no pertenezca a la organizacién, de modo
externo, como consultor independiente (free lance o contratado);
como integrante de una consultora de Recursos Humanos, o de
diferentes empresas que realizan parte de estas actividades (por

obedece a una estrategia de abordaje fundamentado respecto de las téenicas o
procedimientos seleccionados para cumgplir los objetivos planteados.

Vemos c6mo el término evaluar remite a valor. La nocidn de valor en un
sentido general estd ligada a seleccién y preferencia, existiendo una polaridad
positiva y una negativa en cuanto a lo estimado como valioso y esperable. En
Psicologia se atribuye el concepto de valor al grado de importancia
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ejemplo: agencias de personal, empresas de Medicina Laboral,
de Capacitacién y Desarrollo, Estudios de Relaciones Laborales,
etc.). Pero también las puede concretar como personal corres-
pondiente al staff de 1a empresa, es decir, como analista, consul-
tor interno, o integrante del Area de Recursos Humanos de una
organizacién.

Por otra parte, el profesional también puede brindar aseso-
ramiento laboral a las personas que asf lo requieran; sea en un
proceso de orientacién para la basqueda de empleo o realizacién
de un emprendimiento personal, sea un coaching para mejorar
competencias o desarrollar potencialidades. Esto precisaria una
evaluacién de las competencias, intereses y limitaciones de la
persona en relacién con las posibilidades de insercién laboral en
su contexto, buscando, por ejemplo, articular el proyecto de vida
personal con el organizacional.

Del mismo modo, también se puede intervenir a nivel grupal,
por gjemplo, cuando nos consultan algunas personas para orga-
nizar un espacio de trabajo profesional conjunto.

Otra definicion de evaluacidn psicolaboral (Albajari y Mames,
2005) afirma que se trata del proceso mediante el cual el psicé-
logo valora las capacidades laborales de un empleado actual o
futuro, en relacién con un puesto de trabajo y con la cultura de la
organizacién (evaluacién de personal). Esta claro que esta defini-
cién estd contextualizada en el marco de los procesos de seleccién
de personal.

La evaluacidén psicolaboral tiene también otros horizontes de
aplicabilidad que exceden el campo de la seleccién de personal,
si hien este Ambito es el que, por definicién y tradicién, méds ha
caracterizado la funcidn del psicélogo laboral, desde las primeras
acciones de la inicialmente denominada Psicologia Industrial, y
luego llamada Psicologia Laboral y Organizacional.

La Psicologia Laboral y Organizacional ha tenide un desa-
rrollo en el que podemos advertir distintas etapas; la fisonomia
que hoy ha adquirido es compatible con una visién que aborda
la complejidad e integracion dialéctica de diversos componentes
del sistema relacional persona-grupo-organizacién-contexto y
mundo laboral.

Este desarrollo estd vinculado a los presupuestos acerca del
hombre y el trabajo, que si bien han seguido una secuencia evo-
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lutiva segin consta a continuacidn, en las realidades que el psi-
célogo aborda observara la presencia de diferentes concepciones,
a veces en lucha y conflicto, con contradicciones atin no resueltas,
¢ con resoluciones innovadoras de sintesis en que el aprendiza-
je organizacional ha logrado primar sobre el temor al cambio.
Aln en la época actual, podrd advertirse el predominio de unas
u otras segun se trate de culturas organizacionales tradiciona-
listas y tendientes sobre todo a la conservacién, o mas flexibles,
abiertas al cambio y a la revisién de los patrones habituales de
conducta que rigieron desde la creacién de la empresa,

En los procesos de evaluacién psicolaboral serd de gran valor
diagndstico la identificacién de estos diversos modos de priori-
zar la significacién y el sentido del trabajo que construyen los
sujetos. Ademads, nos preguntaremos si hay congruencia o con-
tradiecion en esa atribucién de significado sobre el trabajo, en el
sujeto y en la organizacion en la que trabaja. El psicélogo logra-
ra comprender e interpretar muchas conductas y actitudes en el
ambito laboral si puede identificar estos presupuestos, ya que
ellos guian y predisponen a adoptar ciertas acciones y no otras,
y fundamentan las perspectivas epistemolégicas desde donde se
mira la realidad a investigar.

5. Evolucidn histérica de las concepciones
del mundo del trabajo

A continuacién se aborda una evolucién histérica de las
concepciones acerca del trabajo v el trabajador. Si bien la cla-
sificacién se refiere al tipo de hombre, desde el enfoque holisti-
co, estructural, alude tanto al tipo de hombre como al tipo de
mundo.

Se han considerado cuatro tipos de modalidades o confign-
raciones definidas sobre la base del significado y el sentido que
adquiere la dimensién laboral. Algo de todas ellas estd presente,
en la actualidad, en las mentes de los trabajadores y directivos,
de los evaluadores, y su presencia influye en la seleccién —cons-
ciente 0 no- que opera en la percepcion y respuesta ante situacio-
nes cotidianas laborales.

Forman parte de prejuicios que condicionan nuestras perspec-
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tivas y generan valoracidén, rechazo o indiferencia hacia lo que
nos plantean como problemas o situaciones a resolver:

el hombre racional-econdmico,
el hombre social,

el hombre autorrealizado,

el hombre complejo.

¢ El hombre racional-economico

Se define al trabajador y al mundo laboral desde una perspee-
tiva valorativa ligada al cdlculo de costo-beneficio. Las interaccio-
nes se hallan significadas desde su componente de provecho. Este
provecho puede ser solamente direccionado hacia la satisfaceiéon
de fines individuales, egoistas, o bien puede incluir el beneficio de
otros y de la organizacién misma.

El valor pasa por la utilidad.

Un trabajo sera significado como valioso, importante para el
trabajador, si le resulta de utilidad para satisfacer sus necesida-
des, de acuerdo fundamentalmente con razonamientos ligados
al intercambio entre el dar y el recibir. Reciprocamente, para
la empresa y la organizacién laboral se valorard si las accio-
nes encaradas por sus trabajadores resultan ttiles en términos
de ganancia, teniendo en cuenta las inversiones realizadas en
aquella.

En esta modalidad se enfatiza la importancia de las compe-
tencias v las habilidades —sobre todo cognitivas— para la conse-
cuci6én de los objetivos planteados.

* El hombre social

Se destaca en él la funcién socializante que tiene el trabajo
para las personas, como proveedora de una identidad social en
la medida en que el sujeto se integra en el sistema consensuado
de trabajo.

Las motivaciones son fundamentalmente de orden socio-afec-
tivo.
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El valor, la importancia, pasa por el aprecio del bien comun,
del reconocimiento logrado legitimamente por un trabajo bien
realizado, y sobre todo, si es resultado de un trabajo en equipo.

Ser alguien valioso proviene de la experiencia vivida de ser
considerado, reconocido y apreciado por personas significativas
emocionalmente para el sujeto, y viceversa. Con ello se crea una
comunidad de trabajo que redundaré en mayor adhesién a ia
organizacién y sus tareas.

Integrarse a la cultura de la organizacién otorga un senti-
miento de perfenencia e identificacidn con su visién y misién. El
estar adaptado a ella, respetando sus normas axiales, equivale a
experimentar confianza y seguridad de cierta continencia v res-
paldo, robusteciendo la identidad social.

Las interacciones entre las personas tendrdan suma importan-
cia como contexto de estimulo y apreciacién de las capacidades y
habilidades de sus participantes.

En cuanto a las competencias, se enfatizara la necesidad de
contar con habilidades relacionales de interaccién y vinculo.

* El hombre autorrealizado

La organizacién y dindmica del trabajo seria la dimension
posibilitadora o inhibidora del despliegue de las potencialidades
de realizacioén de los sujetos y también de las organizaciones. Es
decir, el valor es la realizacién y el crecimiento, la actualizacién de
las potencialidades, acorde con el ciclo vital en que se encuentran.

Asi, el profesional tendera a implementar acciones posibilita-
doras de ese despliegue, aplicando el concepto que Jaques acuiia-
ra de “organizaciones requeridas y antirrequeridas”. El psicélogo
trabajara sobre los indicadores que halla en la organizacion en la
que opera a fin de afirmar —con la mayor asertividad posible— las
tendencias a la realizacion y el desarrolle (por ejemplo, al sugerir
implementar sistemas de estimulo y desarrollo de carrera para
los empleados), y minimizar los factores de riesgo que pudieran
frustrar estas tendencias (por ejemplo, prevenir riesgos de traba-
Jjo, liderazgos coercitivos, etc.).

Cuando un psicélogo debe realizar evaluaciones de desempe-
fio, resulta importante la consideracién del valor o la importancia
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que esta concepcién o modelo mental —que imprime una cierta
direccién a las conductas actuales y futuras— tiene para el sujeto
evaluado, la organizacitn laboral e incluso el mismo profesional.
Asi, serda muy diferente si este Gltimo debe referirse a alguien
que posee un alto interés por desarrollarse y crecer, para quien
el desafio de encarar nuevas tareas constituye un aliciente, o si
trabaja en una organizacién que encara cambios con visién de
futuro a mediano y largo plazo, que si se trata de un trabajador
con baja expectativa de despliegue y crecimiento personal, que
ademds trabaja en una organizacién cuyas metas son preservar
lo adquirido e innovar poco.

Es decir, al psicélogo laboral que realiza el andlisis le va a
interesar poner en didlogo las visiones de los distintos actores.

Importa el grado de correspondencia o separacién que existen
en la concepcidon del sujeto sobre el trabajo y la que posee la orga-
nizacién.

s El hombre complejo

Desde esta concepcion se considera al trabajo como un entra-
mado donde aparecen las concepciones anteriores, pero apunta a
una sintesis integradora de cambio y transformacion, a partir de
la incorporacién de aprendizajes miiltiples y diversos.

No se trata de una visién simple del mundo del trabaje, sino
gistémica v articulada, con distintas dimensiones en interaccién
constante. Corresponde al paradigma sistémico constructivista
de la complejidad.

Se prioriza como valor la capacidad de construir totalidades
significativas.

El hombre, el grupo, la organizacién y la sociedad interactiian
reciprocamente en red.

El psicélogo laboral trabaja en forma interdisciplinaria con
profesionales de distintas dreas, con el fin de lograr la visién de
la complejidad y la interdependencia de factores.

Las situaciones de crisis, las dificultades y los errores son
visualizados como ocasién de nuevos aprendizajes y adaptacio-
nes mas ricas que el equilibrio anterior logrado.

Las habilidades relativas a la creatividad, la flexibilidad, la
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imaginacién y la asertividad serdn valoradas en las evaluaciones
psicolaborales, pues se trata de atributos que posibilitan niveles
de integracién mas complejos.

Asimismo, en esta concepcién se busca la presencia tanto de
habilidades cognitivas como relacionales, integradas hacia los
objetivos definidos en consonancia y conexién entre las metas
individuales y las colectivas.

En los dltimos tiempos se han multiplicado los pedidos de
evaluacidn psicolaboral que procuran identificar lideres creati-
v0s para encarar nuevos proyectos de desarrollo v aprendizaje
organizacional. El perfil de competencias requerido identifica
conductas referidas a las siguientes condiciones: flexibilidad,
asertividad, manejo de la frustracién, equilibrio emacional, reso-
lucién de situaciones conflictivas, adaptacién y creatividad, com-
petencias cognitivas y relacionales, imprescindibles para un lider
en el complejo, incierto y cambiante mundo actual.

La evaluacidon psicolaboral acompafié el desarrollo de las
diversas concepciones del mundo del trabajo, tanto a la hora de
abordar las tematicas preferenciales a ser diagnosticadas, como
en relacién con las técnicas seleccionadas y su fundamento tedri-
o, ¥y también en los objetivos mismos de 1a tarea de evaluacién.

Asi, para la inicial Psicologia Laboral —denominada Indus-
trial-, la evaluacién radicaba en hallar las piezas que mejor
encajaran en el engranaje del sistema hombre-mdquina, a fin de
que rindiera las utilidades deseadas. Nos referimos a las décadas
de 1920 a 1940.

A continuacién la Psicologia del Personal estudié aspectos
individuales del sujeto, tales como habilidades, necesidades,
niveles de desempefio, con el objetivo de seleccionar, formar y
mejorar el nivel de los trabajadores. Se trata de la mas antigua y
tradicional tarea de la Psicologia Organizacional: seleccion, for-
macién y evaluacién.

Luego se advierte la necesidad de evaluar las capacidades de
“adaptacién” de los empleados al espiritu de la empresa; también
sus necesidades socio-afectivas y de autorrealizacién. Se pasa a
considerar la evaluacién en el contexto de una vision del hombre
complejo: el trabajador y 1a empresa forman un sistema dinamico
y cambiante, interactivo e interdependiente, donde las fuerzas de
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los distintos actores interjuegan, siendo todas ellas necesarias
para lograr crecimiento y desarrollo.

De este modo, la conducta ¢ comportamiento organizacional
pasa a ser un drea més reciente de estudio, que incluye temas
como competencias laborales, conducta de rol, tipo de comunica-
cién, tipo de liderazgo, los cuales son entendidos como emergentes
de Ia estructura y la dindmica de la interaccién de los sistemas
sociales caracterizados por su complejidad. Para poder captar
dicha complejidad se hizo imprescindible formar equipos de tra-
bajo interdisciplinarios en los que cada disciplina, desde su mira-
da particular, se integra con las otras miradas hacia el encuentro
de horizontes compartidos de objetivos organizacionales.

6. El sentido del trabajo y la evaluacion psicolaboral

La pregunta por el sentido que las diversas experiencias
laborales tienen para el individuo, el grupo, la organizacién y la
comunidad, descubre la importancia de encontrar una orienta-
cién constructiva en ellas. Como evaluadores psicolaborales nos
encontramos con situaciones vividas en que predomina el signi-
ficado de bien-estar, el hallazgo de sentido constructivo, el desa-
rrollo de valores. Pero también escuchamos voces que hablan de
sufrimiento bio-psico-socio-existencial, que significan el mundo
laboral con un predominio de mal-estar y pérdida de un sentido
constructive. Podemos visualizar lo primero en el afianzamiento
de equipos solidarios de trabajo, la concrecién de liderazgos crea-
tives sustentables en el tiempo, que evidencian indicadores de
competencias tanto cognitivas como relacionales y una coheren-
cia entre el decir y el hacer.®

2. En la obra Del diche al hecho, Horacio Bolafios (2007) plantea que la
mirada de los Recursos Humanos en el mundo de las organizaciones enfatiza
la importancia de la congruencia entre el decir y el hacer. Pueden implemen-
tarse estrategias de comunicacidn tendientes a generar compromise e identi-
ficacién con la organizacién, pero si sus lideres no muestran ccherencia entre
los valores declarados en su misidn y las actitudes y comportamientos observa-
bles en lo cotidiano, poca utilidad v resvltado tendrén esas estrategias ya que
representan algo aparente, ficticio.
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Situaciones significadas como sin-sentido serian, por ejemplo,
el mobbing o acoso laboral, sindrome de estrés laboral y burn-
out, grupos de trabajo inmaduroes en los que la ansiedad de tipo
paranoide (desconfianza, susceptibilidad, hostilidad) dificulta la
concentracion en la tarea y la distribucién de los puestos y retri-
buciones percibida como justa y adecuada a las competencias,
perfiles y roles de las personas y grupos.

A menudo las empresas y organizaciones de distinto tipe
solicitan evaluaciones psicolaborales sobre temas como “clima
laboral”, “tensiones y conflictos sin resolucién en las relacio-
nes interpersonales”, comportamientos fundados en fantasias y
“radio pasillo”, “poco compromiso y responsabilidad”, ete. Muchas
veces hallamos que en estas situaciones predomina la vivencia
de sinsentido, escasa autorrealizacién y desmotivacién; estos
problemas se desprenden de razones estructurales y dindmicas
que debemos identificar a través de técnicas adecuadas, lo que
dara lugar a posteriori a propuestas de abordaje y mejora tanto
a nivel individual como organizacional.

Si bien las consideraciones siguientes no pretenden ser exhaus-
tivas ni completas, destacaremos algunas tematicas y conceptos
que actralmente estdn vigentes en la Psicologia Laboral y Orga-
nizacional, probablemente a causa de las necesidades humanas
de inclusién e integracién en las comunidades laborales —forma
hasta ahora mds vélida de construir una identidad social valo-
rada— y las necesidades organizacionales de estar liderados por
personas comprometidas e identificadas con los valores, la vision
y la misién de la organizacién.

Es decir, destacamos los conceptos y temas vinculados con
una perspectiva antropolégico-humanistica, que prioriza accio-
nes profesionales en que se dé la bisqueda de espacios de inte-
raceién, comunicacién e integracién entre la persona y el mundo,
satisfaciendo suficientemente las necesidades de la persona v la
organizacién. Y ello porque el sujeto necesita para desarrollarse
laboralmente de organizaciones que lo incluyan y estimulen, y a
su vez las organizaciones necesitan de sujetos que se comprome-
tan e identifiquen con sus objetivos.



2. PARADIGMAS Y NIVELES DE ANALISIS.
TEMATICAS ACTUALES DE INTERES

1. Paradigmas

Los avances en las ciencias en general, y de la Psicologia
Laboral y Organizacional en particular, dependen de la consis-
tencia y legitimacion de los métodos empleados en la explora-
cién y evaluacidn de las situaciones y fenémenos que surgen
como “problemas”, “inquietudes” y “necesidades” para el hombre
y el mundo en las cuestiones existenciales centrales acerca de
lo laboral, para poder brindar respuestas valiosas en sus abor-
dajes.

La pespectiva epistemoldgica de la complejidad sostiene que la
Psicologia constituye un campo de reformulacién epistemolégi-
co privilegiado por su cardcter autorreferencial, su capacidad de
reflexionar acerca de si misma, sobre los modos de tener concien-
cia de los fenémenos que investiga. Las ciencias —la Psicologia en
este caso— evolucionan al ritmo de los movimientos signados por
los cambios y problemas que el hombre plantea como necesida-
des y urgencias.

El epistemélogo Gregorio Klimovsky (1994) sostuvo que las
teorfas cientificas cambian segin los problemas hdsicos de la
vida cotidiana; es decir, hay una vinculacién estrecha entre los
problemas que se suscitan y las teorias. Ahora bien, jcudles seran
las cuestiones que el psicélogo laboral encuentra como problemas
bésicos de la vida cotidiana en el mundo del trabajo, a los que
debera brindar su aporte mediante el diagnéstico y clarificacién
a fin de promover procesos de mejora y afianzamiento de lo salu-
dable y constructivo para las comunidades?
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{Sera su escucha lo suficientemente comprehensiva y empéa-
tica de lo que los trabajadores vivencian y significan desde el
bien-estar o el mal-estar? Y, simultdneamente a este compro-
miso personal y vivencial, ;lograra ser objetivo en el proceso de
evaluacién?;,Qué gradoes de objetividad comprometida construira
en el proceso de evaluacién psicolaboral? jTrabajara con sus pre-
supuestos y prejuicios para poner su potencial influencia distor-
sionante bajo control, como procedimiento de validacién de sus
saberes?

El proceso de concientizacidn y elaboracidn de las propias
ansiedades surgidas en sus abordajes aparece como una tarea
que enriquece su accionar, objetivo que resulta clarificador y
enriquecedor de su rol. En tal sentido, mds adelante desarrolla-
remos el concepto de “actitud fenomenolégica” (véase pag. 69) en
las practicas concretas de inclusion profesional.

La Psicologia Laboral en general, y la evaluacién psicolabo-
ral en particular, se hallan en la actualidad fuertemente influen-
ciadas en sus conceptualizaciones y matrices de comprension e
interpretacién de las técnicas por el paradigma sistémico-cons-
tructivista (véase pag. 32)

2. Niveles de andlisis

Este paradigma enfoca sus andlisis en las experiencias coti-
dianas del mundo laboral, enfatizando un anadlisis interactivo e
integrativo de los distintos niveles participantes: individual, gru-
pal, organizacional.

Partimos de la base de que la Psicologia Laboral aborda el
campo con distintos niveles de amplitud de enfoque, denomi-
nados dmbitos: Psicosocial (individual), Sociodinamico (grupal),
Organizacional/Institucional y Social. En cada intervencién que
se concrete, se focaliza en alguno de ellos, pero sin dejar de consi-
derar que coexisten los otros niveles.

En cuanto a la divisién del Ambito, segiin la extension o ampli-
tud con la cual se estudia un fenémeno, Bleger (1976) los define
COImo:
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I) Psicosocial: es aquel que incluye un solo individuo, que
es estudiado en s{ mismo, auténomamente; se analizan
todos sus vinculos o relaciones interpersonales (enfoque
centrado en el individuo).

IT) Sociodindmico: el estudio estd centrado sobre el grupa,
tomado como unidad, ¥ no sobre cada uno de los indivi-
duos que lo integran.

IID) Institucional:la relacién de los grupos entre si y las insti-
tuciones que los rigen constituyen en este caso el eje de la
indagacion.

A los que nosotros agregamos dos niveles més:

IV) Social: se centra en el conjunto de la sociedad.

V) Existencial o espiritual: referido a la busqueda de sentido
en la vida, en este caso la laboral, con presencia de valo-
res de autorrealizacidn y traseendencia (que sus efectos
deseables no solo favorezecan al individuo, sino simultd-
neamente a la comunidad).

El mundo laboral €s uno, pero simultdneamente aparecen en él
diversas formas y modalidades de encuentro e interaccién entre
sus términos, existiendo diferentes ambitos de andlisis; como
forma un conjunto y sistema relacional, sus niveles se conectan
e influyen entre si.

Una de las barreras mas comunes que tenemos que enfrentar
¥ resolver es la concepeidn dicotémica que lleva a plantear opo-
siciones: individuo-sociedad, individuo-empresa, mente-cuerpo,
ser-tener. Dichos conceptos son articulaciones provenientes de la
légica binaria y a través de ellos se expresa la dimension ideols-
gica, por lo que trataremos de tomar siempre en consideracién
los distintos dmbitos coexistentes y de ampliar nuestro marco
referencial a fin de poder comprender este complejo campo de
aceién profesional que es el drea de vida laboral (Adam, 1994),

En la actualidad hay tres conceptos importantes cuando lleva-
maos a cabo evaluaciones psicolaborales:

* Competencia
* Capacidad
¢ Hahilidad
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— Por competencio entendemos (OIT, 1997) 1a “capacidad efec-
tiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral
plenamente identificada”. El énfasis que ha tenido este con-
cepto desde hace algunos afios dio lugar a un enfoque cen-
trado en la evaluacién y desarrollo de competencias.

— Capacidad comprende (OIT, 1997) las “habilidades cogni-
tivas complejas que posibilitan la articulacién de saberes
(conceptos, informacidn, técnicas, métodos, valores) para
actuar e interactuar en situaciones determinadas en diver-
sos contextos.

— El concepto de habilidad alude a adquisiciones de practi-
cas suficientes vinculadas a una tarea o area laboral. Esta
referido mas a una adquisicién préctica y experimentada
de una funcién que esta presente en sus capacidades y com-
petencias.

Jagues (2000) vincula ciertos factores de la personalidad,
observados en las evaluaciones psicolaborales (como flexibilidad
o rigidez, estabilidad, dinamismo o pasividad, integridad, inicia-
tiva), con las “competencias” que se tienen en cuenta en las téc-
nicas aplicadas en procesos de seleceién y desarrollo profesional.
Se trataria de los factores que, en su conjunto, componen la capa-
cidad de trabajo de un individuo.

Para este autor, existen tres competencias humanas basicas:

¢ Capacidad potencial: capacidad potencial natural, innata,
que va madurando en sus diferentes ciclos vitales.

» Valores y compromiso: medida en gue valoramos una fun-
cién determinada y en que nos comprometemos con ella.
Influira en el nivel y la modalidad en que la perseona aplica-
r4 su potencial al desempeno concreto de dicha funcién.

» Habilidad cognoscitiva: grade de conocimientos necesarios
para llevar a cabo la tarea implicada en un rol.

Queremos senalar la existencia, ademds de lo ya sefialado, de
otro grupo de competencias: las competencias relacionales, alta-
mente influenciadas por factores emocionales y afectivos.

El complejo ¥ cambiante contexto laboral ha creade deter-
minadas condiciones que han hecho resaltar la importancia de
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poseer flexibilidad, apertura al cambio y la innovacién, creativi-
dad, asertividad. Los cargos de liderazgo actualmente se enfocan
desde esta perspectiva, no solo teniendo en cuenta aquello que el
jefe o directivo tiene que saber hacer, sino también que posea la
suficiente capacidad de comunicacién interpersonal como para
generar comunidades de prdctica, equipos de trabajo con visiones
compartidas.

Estas caracteristicas aluden no solo a los aspectos cognitivos
de la personalidad, sino también a las competencias relacionales,
también llamadas vinculares e interactivas.

Incluirian las siguientes variables: capacidad de contacto,
empatia, asertividad, cercania-distancia éptimas, proactividad,
claridad en la comunicacién, entusiasmoe y compromiso hacia
objetivos personales, grupales y organizacionales. Su evaluacién
es compleja, ya que requiere demostracién “en-vive”, instancias
en que puedan observarse las actitudes y modos de comunicacién
interpersonal, verbal y no-verbal.

La comunicacién efectiva incluye la capacidad de adaptarse
creativamente. Esto implica, desde el punto de vista de la eva-
luacién psicolaboral, considerar la autopercepcién del lider, la
percepcién del grupo con el que trabaja, de directivos y subor-
dinados, asi como también la percepcién del observador experto
en diagnéstico. Las habilidades de comunicacién, por tanto, han
pasado a ser un componente de la evaluacién por tratarse de una
competencia esencial de toda interaecién laboral.

Una comunicacién interpersonal efectiva, la adaptacién de
las competencias relacionales a los distintos escenarios en que
se concreta la dimensién laboral resultan una variable dificil de
medir, ya que la interaccién moviliza emociones tanto en la per-
sona evaluada como en el mismo evaluador. Las sutilezas de una
comunicacién efectiva en la que el factor afective tiene un lugar
destacado, el pensar las competencias relacionales desde la capa-
cidad de adaptacion creativa a diferentes estilos comunicaciona-
les, no son instancias simples de medir. Por otra parte, hay que
superar el prejuicio que algunos evaluadores impregnados adn
del paradigma positivista tienen respecto de la no fiabilidad de
lo subjetivo, la sospecha de que incluir como material de andlisis
sus propias emociones y afectos resulta algo puramente subjeti-
vo, incapaz de ser validado cientificamente.
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Esta nueva postura obedece al paradigma de la complejidad, a
una forma de considerar la ciencia y su objeto de estudio, lo cual
determina luego acciones concretas en los estilos y técnicas de
evaluacién adoptados.

Esta perspectiva, entonces, implica un giro sustancial en
la actitud del evaluador, asi como también en las técnicas que
implementa, ya que influye en la decisién sobre cudles adoptar y
cudles no, y desde qué postura y cémo se va a evaluar al trabaja-
dor y/o su organizacion,

La visién del hombre y el mundo laboral desde la complejidad
e interconectividad de distintos niveles de anilisis, integrando
lo racional y lo afectivo, plantea el desafio de hallar nuevas for-
mas de encarar y evaluar la conducta del trabajador y su orga-
nizacion,

El tema de la comunicacién ocupa un lugar central tanto en
desarrollos teéricos como técnicos del quehacer psicoldgico, con
la inclusién del drea de RR.HH. en propuestas de capacitacién y
formacién, por ejemplo, comunicacidn eficaz, técnicas de comuni-
caeién, u otros topicos similares. Ello significa que ha comenzado
a despertar interés el concepto de habilidades relacionales, sobre
todo para los cargos laborales que implican de modo relevante
el trato con personas y tareas de servicio, 0 para profesiones de
ayuda, asistencia, que supongan orientacién a usuarios y desti-
natarios. Se visualiza asimismo su importancia en las figuras de
liderazgo, que tienen un significativo poder de influencia scbre
los demds. Pero sin duda, su instalacién como drea insoslayable
de estudic desde una metodologia cientifica, de amplios y fecun-
dos alcances, tiene alin un camino por recorrer.

Cuando se realizan evaluaciones psicolaborales, es importante
la consideracién de indicadores de presencia o carencia de estas
competencias relacionales gue operan en redes comunicaciona-
les intercomunicadas. Sin duda su significacién variard segin el
perfil del puesto, el tener por ejemplo que interactuar frecuente-
mente con otros, conformando equipos de trabajo, en contraste
con puestos en que existe mayor aislamiento y distancia inter-
personal.

Dos problemas que en la actualidad merecen ser investigados
—en los que precisamente 1a variable interpersonal se pone en
juego— son el sindrome de burn-out y el acoso y maltrato laboral,
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figuras ambas que remiten al detrimento de las competencias
relacionales surgido de ciertas condiciones adversas. Se trata de
figuras que llaman al debate y reflexién (véase pag. 54).

En cuanto a las técnicas de evaluacion en general, y psicola-
borales en particular, podemos determinar las siguientes carac-
teristicas:

v

v

estan dirigidas a explorar e investigar la dimensién psico-
légica vinculada al mundo laboral.

constituyen el equipamiento instrumental del método
empleado.

estdn influenciadas por el Ambito de aplicacién que cons-
tituye el objeto de estudio; en nuestre caso, los fen6menos
psicoldgicos significativos de la dimension laboral.
obedecen a los objetivos planteados por el profesional aten-
diendo a la demanda realizada; a su vez, de sus hallazgos
pueden surgir nuevos objetivos de evaluacién.

son los medios que permiten el descubrimiento y verifica-
cién empiricos de las hipétesis planteadas.

pueden ser cuali y/o cuantitativas, dependiendo su eleccién
de diversos factores: caracteristicas de la organizacién y de
los trabajadores, ohjetivos y demanda, limites temporales y
econdmicos, etc.

Teniendo en cuenta todo lo expuesto, podemos resumir nues-
tra concepcién de la evaluacién psicolaboral (Adam, 2003) como:

el proceso de construccién de una apreciacién, estimacién,
ponderacidn, respecto de una situacién, dimensién o reali-
dad estudiada.

en el sentido especifico de evaluacion psicolaboral, nos refe-
rimos al abordaje sistemdtico, planificado, con bases de sus-
tentabilidad cientifica en cuanto a criterios observados de
validez y confiabilidad.

la evaluacién se estructura como un proceso de compara-
cién y toma de decisién constantes al concretar diferentes
Tases articuladas entre si, en lag que se implementan técni-
cas especificas que permitirdan lograr expectativas de vali-
daci6én intra/intertests.
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llevada a cabo por psicélogos con la formacién tedrica y
técnica necesaria para seleccionarlas; se administran e
interpretan las distintas técnicas de exploracién segun las
necesidades identificadas, y se da la informacién de sus
resultados de modo claro y fundamentado, respetando la
ética de no invasion del territorio privado de las personas.
se trata de una instancia que supone la utilizacién de téc-
nicas cuanti y/o cualitativas seleccionadas desde un disefio
del proceso de evaluacion, acorde con fines y objetivos plan-
teados.

contempla las diversas y cambiantes realidades laborales
interactuando con lo singular y multiple.

opera desde una visién sistémica que articula distintos
niveles de analisis en la construccién de la situacién o pro-
blema: evaluaciéon de individuos, grupos, organizaciones,
contexto.

orientada a lograr una integracién de objetivos de esos
diversos niveles.

respeta criterios éticos y de respeto hacia la tarea de investi-
gacién, la identidad de rol del evaluador, y los destinatarios
de su trabajo de evaluacién (individuos, grupos, empresas,
etc.).

la identidad de rol del psicélogo evaluador est4 orientada
a la prevencién y promocién de la salud y el bienestar, asi
como al desarrollo de individuos, grupos y crganizaciones.
sl bien el objetivo directo al que se orienta la evaluacién
es practico, la finalidad ultima que dirige este proceso es
lograr un adecuado nivel de satisfaccién reciproca en el tra-
bajo, que propenda al crecimiento compartido del hombre y
la organizacién contribuyendo asi a una mejor calidad de
vida laboral.

su adecuada realizacién requiere el cumplimiento de cier-
tas condiciones de participacién en los distintos actores
(individuos, directivos, otros profesionales, psicélogo espe-
cializado).

puede estar relacionada con otras intervenciones de RR.HH,,
se nutriria de ellas enriqueciéndolas desde sus nuevas mi-
radas, por ejemplo, programas de capacitacién.
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3. Focos de interés

La evaluacién psicolaboral halla en el contexto social, cultn-
ral y cientifico un lugar significativo dada la importancia que el
trabajo tiene en la construccién psicosocial de las subjetividades.

El conacer los procesos intervinientes en la construccién de
las identidades de los distintos actores sociales (individues, gru-
pos, organizaciones) contribuye a responder a las cuestiones que
sobre el didloge persona-mundo van configurando las experien-
cias laborales.

Por tanto, la evaluacién psicolaboral se ve llamada a atender
las necesidades del contexto actual, en el que hallamos factores
como la diversidad de competencias y culturas, las particulari-
dades de las organizaciones laborales pequefias, medias v gran-
des, la presencia de tecnologias de la informacién crecientemente
interconectadas, los vertiginosos cambios politicos, econémicos y
sociales, las nuevas formas de trabajo impensadas tiempo atras
¥ que exigen a los psicdlogos un esfuerzo de imaginacién, creati-
vidad y adaptacién a esas nuevas realidades.

Se han realizado en nuestro pafs desarrollos conceptuales,
investigaciones y construccién de técnicas de evaluacién que han
contribuido al esclarecimiento de determinados problemas liga-
dos al campo organizacional-laboral. Agregaremos algunos de
ellos, que se suman a los autores argentinos que ya hemos men-
cionados anteriormente.

Como sefiala Etel Kacero (2011), no hay otro modo de pensar
la subjetividad sino es en su atravesamiento sociocultural. En
esta direccién, Liliana Ferrari y Graciela Filippi (2009) estudian
las construcciones identitarias, las transformaciones del auto-
concepto laboral en términos de los significados y précticas que
el trabajo otorga, en un contexto latinoamericano contemporineo
en el que se prioriza politicamente al trabajo digno. Se evalia
el impacto de la crisis de 2001, identificando las tendencias que
perfilan grupos en riesgo. Describen en estos las condiciones de
baja inclusién laboral, la escasa oportunidad de integracién y las
dificultades de identificacién dadas las actuales précticas de tra-
bajo ¢ la ausencia del mismo.

Asimismo, en nuestro pafs, se ha profundizado en las vicisi-
tudes emergentes de crisis contextuales; se encaré el estudio de



36 ISABEL PEREZ JAUREGUI

empresas recuperadas por sus trabajadores. Margarita Rober-
tazzi, Liliana Ferrari, Lidia Pertierra y Hebe Bancalari (2007)
analizaron las amenazas y peligros emergentes en dichos proce-
sos de transformaciones sociales, histéricas y politicas, aplicando
un anAlisis psicosocial. La evaluacién psicolaboral es entendida
en esta obra desde este sentido social, como una praxis atrave-
sada por el contexto, que privilegia ciertas necesidades y areas
de significativa importancia para atender desde lo especifico de
nuestra funcién.

Cayssials (2010) subraya la importancia de examinar cuida-
dosamente a priori el tipo y grado de solidaridad entre la teoria
v la técnica a fin de lograr conjuncién y congruencia. Es impor-
tante que el psicélogo evaluador analice esta convergencia entre
la teoria y la técnica, asi como la bisqueda de anclaje y corres-
pondencia con el contexto en el que se aplican los instrumentos
de evaluacién. Estas lecturas deberian asegurar que se apo-
yen en enfoques amplios, adaptades a estos contextos diversos
y cambiantes que atraviesan y dan sentidos particulares a las
experiencias actuales del mundo laboeral. Ello se vincula con una
necesidad perentoria: el evaluador debe replantearse la utiliza-
cién de técnicas que no se hallen convenientemente adaptadas
a nuestro medio.

Renata Frank de Verthelyi (2000) ha sefalado que en el con-
texto del ano 2000 (podriamos afirmar que su observacién sigue
vigente) se cbservan dos tendencias disimiles: la actualizacién y
ampliacién de los tests tradicionales versus el énfasis en la inte-
gracion inter-test, jerarquizande subtests pertenecientes a prue-
bas diversas.

Asimismo identifica debido a la creciente demanda de evalua-
cién multicultural, dos movimientos: la traduceién y adaptacién
de tests existentes versus la creacién de nuevas técnicas de indole
no verbal que saltan de alguna manera las barreras idiomaticas,
ya que se han considerado estas técnicas no verbales mas libres
de sesgo cultural. Sugiere que una evaluacién sensible hacia lo
cultural requiere no solo el uso de las técnicas méds apropiadas,
sino asimismo atender a caracteristicas singulares del evaluado
y al riesgo de la mirada sesgada del evaluador.

Es decir, de estas necesidades de atender a las diversidades
culturales y comprehender los datos de la evaluacién de modo
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objetivo, surgen desafios a ser encarados creativamente. En tal
sentido consideramos relevante la construceién de técnicas apli-
cables al contexto en el cual fueron creadas, evitando asi riesgos
de extrapolaciones arbitrarias o erréneas.

A mado de referencia, mencionaremos aqui algunas técnicas
que en los 1iltimos afios se construyeron en nuestro pafs, con apli-
cacién —no exclusiva— en el area laboral: Test de Apercepcidn de
Valores (TAV),! Test del Paisaje,? Escala de Metas de Aprendizaje,
Poblacion Militar (EMA-M), Cuestionario de Estilos de Liderazgo
(CELID}, Cuestionario de Valores Contextualizados (VAL).2

Mencionaremos brevemente algunas técnicas de origen ex-
tranjero, adaptadas en nuestro pais, de aplicacién en Psicologia
Laboral: Cuestionario de Personalidad Eysenck (EPQ-R), en su
adaptacién realizada por Marfa Martina Casullo, Maslach Bur-
nout Inventory (MBI) en su adaptacién por Maria del Carmen
Neira, MIPS (Inventuario Millon de Estilos de Personalidad) y sus
aplicaciones en nuestro medio por Maria Martina Casullo, Ale-
Jjandro Castro Solano y Marcelo Pérez.

Seria interesante poder integrar en una perspectiva de eva-
luacién psicolaboral latinoamericana los grandes temas del tra-
bajo vinculados a la salud, el desarrollo y el bienestar, rastreando
los aspectos comunes que pueden identificarse en la regién, sin
soslayar su diversidad. Por un lado, habria que observar las nece-
sidades sociales, histéricas y politicas latinoamericanas, y como
emergente de esta observacién, apuntalar construcciones cien-
tificas y téenicas que respondan al objetivo de evaluar, conocer,
comprender e interpretar la dimensién laboral en aspectos rele-
vantes para la regién.4

1. Bonoli Cipelletti, H. ef al. (2005), Test de Apercepcion de Valores (TAV).
Fenomenologia de la conciencia: valores y disvalores, Buenos Aires, Biblos.

2. Boffa, . y Guberman, M. (2010), Test del Paisaje. Aplicaciones clinicas,
laborales y forenses, Buenos Aires, Lugar.

3. Castro Solano, A. (2005), Técnicas de evaluacion psicoldgice en los dmbi-
tos militares. Motivacién, valores y liderazgo, Buenos Aires, Paidés.

4. Damos a continuacién los titulos convocantes de Congresos de Evalua-
cién Psicolégica organizados por instituciones prestigiosas argentinas en los
iiltimos cinco afios. Desde ADEIP (Asociacién de Evaluacién e Investigacién en
Psicodiagnéstico): “Psicediagnoéstico: Demandas actuales y prevencién®; “Cui-
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Considerar los ejes centrales de congresos cientificos de la
especialidad de evaluacién psicolégica nos brinda una orienta-
cién sobre los temas y problematicas psicolégicas en general, y
psicolaborales en particular, que surgieron en los Gltimos afics
como focos de interés a investigar en estos paises en vias de desa-
rrollo.?

La evaluacién psicolaboral deberfa ser un instrumento de
esclarecimiento valido y fundamentado que aborde aquellos inte-
rrogantes y problemas surgidos en las comunidades reales. Su
funcién es enlazar —de modo comprometido cen lo social y lo cien-
tifico- las técnicas de diagnéstico con las necesidades e intere-
ses del contexto laboral presente. La evaluacién psicolaboral asf
entendida cuestiona los diagndsticos que no hayan sido trabaja-
dos a partir de la adaptacién de las téenicas al medio en que se
aplican, o que no integren el nivel de lo sociocultural e histérico
en la interpretacién de los datos relevados.

”, i

tura y evaluacién, diferencias v semejanzas”; “Devolucién, trascendencia y
responsabilidad”; “Demandas, ética y limites”; “Contextos y diversidades cultu-
rales”. Por otra parte, en AIDEF (Asociacién Iheroamericana de Diagnéatice y
Evaluacién. Peicolégica) se presentaron y discutieron trabajos sobre “Contribu-
ciones de la Etnopsicolegia: medidas validas, conflables y culturalmente sensi-
bles”; “Capacidades de liderazgo y habilidades multiculturales”; “Evaluacién y
ahordaje de problematicas socioculturales en nuestro medio”; “Evaluacion psi-
coldgica en un mundo en cambic, presente y futuro”.

5. A modo de referencia, en el Congreso Nacional de Gestidn Humana,
organizado por ADRHA (Asociacién de Recursos Humanos de la Repiblica
Argentina) en Buenos Aires, en junio de 2011, bajo el lema “Trato/Contrato.
Sobre acuerdos inclusivos en las organizaciones™, se trabajaron, entre varias
tematicas: El contrato de las organizaciones con su comunidad; La ciudada-
nia corporativa; Relaciones empresa-sindicato; La PyME en crecimiento: el
contrato cambiante de RH con la estrategia empresaria; Contrato psicoldgico:
({Hay algo nuevo por decir?; Diferencias en organizaciones. Empresas globales,
culturas locales; Iniciativa de empresas comprometidas en respuesta al VIH/
Sida. Como trabajos de investigacidn desde el mareo universitario se presenta-
ron, entre otros; Conocimiento v aprendizaje en las organizaciones. Un andlisis
desde las comunidades de préctica en la gestién universitaria; Liderazgo crea-
tivo sustentable en el tiempo. Analisis actitundinal en el munde de vida coti-
diano organizacional; Aspectos ocultos detrds de un éxito aparente: un caso de
reingenieria de procesos; Trabajo infantil rural en la zafra de la yerba mate;
Mujeres que trabajan la yica.
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Es decir, deberiamos considerar una doble tarea. Por un lado,
adaptar y actualizar las técnicas al contexto en que se aplican,
siempre que ello sea posible ~ya que no siempre se pueden man-
tener en su totalidad debido a desfasajes de tiempo y lugar—, y
por el otro, construir instrumentos de evaluacién en el contex-
to de aplicacién, tarea que demanda considerables esfuerzos de
investigacion y desarrollo de know-kow, que exigen a su vez para
su realizacién de decisiones politicas y econémicas que las posi-
biliten.

Ahora bien, del rastreo bibliogrifico realizado en revistas y
congresos de la especialidad, se ha hallado un énfasis en la nece-
sidad de identificar claves de comprensién e interpretacién de la
variable psicosocial, lo que confirma el objetivo de alcanzar vna
perspectiva totalizante, sistémica, integradora de las diversida-
des, multiplicidades y especificidades socioculturales. Esto es,
evaluar la dindmica y construccién de tramas vinculares en el
medio laboral atendiendo al valar del desarrollo y el bienestar de
las personas y las organizaciones, de un modo realista y empirico.

Es decir, se hace necesario, por un lado, contemplar lag diver-
sidades culturales, y simultdneamente considerar en las praxis

6. Entre las publicaciones se destacan: 1. Gonzélez Trijueque, D.; Delga-
do Marino, 8., “Informe pericial: Un caso de acoso laboral®, Revista Psicolégi-
ca Trabajo Organizacional” (1999}, 24 (1): 113-124, 2008. El psicélogo aparece
como perito en jurisdiceién sociclaboral, preventive, enlazande la psieologia
laboral y forense. 2. Barros, M. E. ¢t al., “As articulacSes satde e trabalho: rela-
to de experiéncia em um hospital piblico, Vitéria, Espiritu Santo”, Cod. Saiide
colet. (Rio J); 14 (3): 451-468, jul-set 2006. 3. Jackson, M.; Ashley, D., “Psysi-
cal and psychological violence in Jamaica’s health sector”, Revista Panameri-
cana Salud Pablica. Panam. Public. Health; 18(2):114-121, agosto 2005. Este
trabajo vincula la violencia y el estrés como impacto en la salud del trabaja-
dor. 4. Mingote Ad4an, José; Galvez Herrera, M. et al., “El paciente que padece
un trastorno depresive en el trabajo”, Medicina, seguridad, trabajo: 55 (214):
41-63, enero-marzo 2009. Plantea la necesidad de evaluar diferencialmente la
tristeza normal, el desgaste profesional y el trastorno depresive propiamen-
te dicho. 5. Pérez Jauregui, 1., “Abuso de poder y violencia laboral”, ADEIP
Boletin Informative n° 64, ano XXIII, set. 2011, Degcribe fenomenoldgicamen-
te escenarios laborales significados desde el abuso de poder y sus manifesta-
ciones individuales, grupales y organizacionales. 6, Pérez Jauregui; 1.; Adam,
G.; Arrue, L. et al., “Maltrato laboral: su evaluacion”, Revista Calided de Vida
UFLO (agosto 2011},
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de evaluacién psicolaboral las manifestaciones particulares, pro-
curando el despliegue de potencialidades de salud, bienestar, for-
macién de redes generadoras de interaccién confiable y reciproca
(Berger y Luckmann, 1996).

La Psicologia Laboral y Organizacional, contemplando estas
necesidades de desarrollo en los individuos, grupos y organiza-
ciones, ha trabajado ciertos conceptos que desarrollaremos a
continuacion. En las evaluaciones psicolaborales, el psicélogo se
basara en los fundamentos tedricos que dieron origen a estos con-
ceptos, en sus definiciones conceptuales y operacionales, y en los
indicadores establecidos. El lector podréd obtener mayores desa-
rrollos con la lectura de las obras sugeridas.

4, Tematicas actuales

a. Personalidad normal laboral (Schlemenson, 1990): rasgos
relevantes en la personalidad para lograr una adaptacién
creativa en el trabajo.

b. Personalidad laboral (Albajari y Mames, 2005): variable
que incluye la mayoria de las caracteristicas de perso-
nalidad que pueden hallarse en las personas, vinculadas
exclusivamente a sus trabajos, fundamentalmente en sus
aspectos adaptativos —lo que se tiene, se sabe hacer—.

¢. Organizacién requerida y anirirrequerida (Jaques, 2000):
factores vinculados con estructuras y dinamicas organiza-
cionales saludables y patolégicas.

d. Provectos de vida laborales auténticos e inauténticos (Pérez
Jauregui, 1997); construcciones individuales y organizacio-
nales de mayor o0 menor capacidad de integracién y mutua
adaptacién del sistema relacional trabajador-grupo-organi-
zacién-comunidad.

e. Relativos a la funcidn de liderazgo (en el particular contex-
to histérico, social, politico ¥y econémice actual se le confie-
re gran importancia, quizas a partir de la necesidad social
de poder confiar en la legitimidad de sus lideres formales):
aparecieron, entre otros, conceptos como:

* [iderazgos auténticos (Pérez Jauregui, 1997). los que
gjercen un caracter honorable y de ejercicio de ciertas
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reglas y principios del poder orientades a un cardcter
compartido).
liderazgos creativos sustentables en el tiempo.”

¢ lidernzgos cenirados en principios y valores (Covey,
1996).

f. Contrato psicolégico (Schein, 1972).
. Estrés laboral y sindrome de burn-out.
. Acoso u hostigamiento laboral (mobbing).

=]

a. Por personalidad normal laboral, Schlemenson (1990)
entiende las siguientes caracteristicas:

e Poder cognitivo y capacidad

Comprende la existencia de criterio, juicio, respensabilidad,
toma de decisiones en el sujeto. Determina su “potencial”, su
capacidad para trabajar. Delimita su horizonte de posibilidades
de desempefio exitoso y, de acuerdo a este referente, la posibili-
dad de despertar un monto de ansiedad importante si no se res-
peta este nivel de poder cognitivo.?

» Autorrealizacion

Es una necesidad de las personas sanas, vinculada a las moti-
vaciones.

Dice Maslow (1973) que cuando se han satisfecho suficiente-
mente las necesidades bésicas, las personas se sienten motiva-
das hacia su autorrealizacién, logro creciente de las habilidades,
competencias, talentos, vocacion, que integren distintos aspectos
de su personalidad y actualicen sus potencialidades.

7. Isabel Pérez Jduregui dirige desde 2011 una investigacién en el marco de
1a Universidad de Ciencias Sociales y Empresariales, Dpto. de Investigaciones,
sobre evaluacion de indicadores de liderazgos creativos sustentables.

8. Jaques, E. (2000) establecié una clasificacién de los niveles de poder cog-
nitivo de un individuoe en una teoria de los sistemas estratificados (TSE), corre-
lacionando: a. Bandas de maduracién individual, b. Niveles de complejidad de
la tares, c. Estratos organizativos.



42 ISABEL PEREZ JAUREGUI

Podemos agregar que esta caracteristica de estar motivados a
la autorrealizacién se completaria con la necesidad de trascender
en nuestras actividades hacia un bien comun. Es decir, que la
autorrealizacién vaya de la mano del desarrollo y autorrealiza-
ci6n de otras personas, acorde con las caracteristicas individua-
les v de contexto de cada sujeto.

También podemos pensar esta tendencia partir de la existen-
cia concreta de las organizaciones. Estas también tienden desde
su nacimiento —a través de sus ciclos vitales— a la realizacion,
despliegue y crecimiento. La misién y visién dan cuenta de este
aspecto.

Una organizacién es saludable en la medida que crece y esti-
mula al crecimiento de las personas que trabajan en ella.

* Dependencia/ Independencia

Existe una dependencia e independencias sanas, Pero también
existe lo contrario. Por dependencia sana se entiende la capaci-
dad de aceptar y salir enriquecidos ante situaciones de depen-
dencia por delegacién.

Todo trabajo implica una red de lineas de dependencia hacia
otros trabajadores (superiores, pares o subordinados). Se trata de
una dependencia funcional para que un sistema se halle crientado
hacia objetivos que centralizan sus acciones de modo congruen-
te ¥ dindmico. Estas lineas de dependencia tienen capacidad de
transitoriedad y cambio. También depende de los poderes cogniti-
vos de sus miembros el autonomizarse de un rol o lugar y aspirar
a mejoras de desarrollo. Y de otros elementos de cardcter indivi-
dual (como rasgos de personalidad)} y de contexto (ley de oferta y
demanda que rigidiza o flexibiliza la caracteristica dependiente).

La dependencia patolégica remite a sometimiento y sufrimien-
to. Alude a una posicion laboral de desvalorizacién, inhibicién de
la capacidad de iniciativa y reaccién, extrema pasividad.

Y la independencia puede también asumir caracteristicas de
salud o enfermedad. Es sana cuande alude a la capacidad de cri-
terio propio, de critica constructiva, de iniciativa y capacidad de
decisién. Los lideres organizacionales ejercen influencia en sus
equipos pues poseen esa capacidad de encarnar las necesida-
des del grupo, de buscar ¢aminos de realizacién de los proyec-
tos valiosos. La independencia es patolégica cuando el individuo
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tiene significativas dificultades de integracién, adaptacién v res-
peto por las normas centrales que coordinan las acciones en toda
organizacion. Se expresa como desacato o bien como acciones
individuales que no logran plasmarse en las lineas de interaccién
y comunicacién de la organizacion.

También debemos sefialar que la autonomia estd altamente
condicionada al nivel de desarrollo laboral que el sujeto ha teni-
do. Es decir, una alta capacitacién en un tema genera una mayor
autonomia en el trabajo, y viceversa.

Hay entonces una intima conexién entre los distintos factores
que definen la personalidad normal laboral.

* Sentimientos de equidad y justicia

El aceptar y cumplir las normas, leyes, reglamentos de una
organizacién percibida como justa es una conducta saludable y
de adecuado desarrollo moral. Las personas sanas tienen la per-
cepcidn de lo justo y merecido legitimamente, y lo que no lo es, y
desde alli orientan sus conductas.

Al existir la percepeion de lo indebido, es esperable la tenden-
cia a rectificar ese camino desviado de la ley social, a realizar
las correcciones necesarias para realizar aprendizajes. Aqui se
entiende no una obediencia ciega a las normas, sino a una actitud
reflexiva, responsable ¥ madura, que buscars trabajar activa y
solidariamente con la organizacién, para mejorar las situaciones
en que este sentimiento de equidad v justicia se ha visto vulne-
rado.

Ejemplos de este factor los podemos encontrar cuando reali-
zamos evaluaciones en que se indaga acerca de los juicios que le
merecen a la persona las retribuciones econdmicas u otros incen-
tivos que ha recibido €l en comparacién con otros empleados, si
estima que han sido apropiados, merecidos o injustos, y ponderar
esa respuesta en funcidén de lo que estiman sus pares, superiores
¥ subordinados.

Una de 1as necesidades que se percibe como importante en tér-
minos de justicia y equidad es la de reconocimiento y valoracién.
Observamos que en ocasiones los jefes no dan un explicito recono-
cimiento a una tarea que logré metas buscadas, por temor a que
esto represente un pedido de aumento salarial, o bien por pensar
que el trabajador entonces se sentira demasiado seguro y confia-



44 ISABEL PEREZ JAUREGUI

do, sin esforzarse en el futuro como se espera que siga haciendo.
En las evaluaciones psicolaborales pueden observarse las conse-
cuencias negativas que tienen estos comportamientos, en cuanto
al compromise, identificacién y sentimiento de pertenencia a la
organizacién. Ello puede ser generador de desmotivacién, ausen-
tismo, desercién, irritabilidad y otras conductas que varian segin
ciertas variables en juego (nivel educacional, econémico, estructu-
ra familiar, edad, personalidad, entre otras). Para el psicélogo que
interviene organizacionalmente, este dato resulta de sumo interés
a 1a hora de realizar los abordajes pertinentes de resolucidén.

¢ Jdentidad /conciencia de st mismo

La estructuracion de la identidad se da en forma continua
y dindmica a partir de la intersubjetividad. Cuando la persona
obtiene de esta interaccién una colaboracién que lo ha retroali-
mentado positivamente en la autoestima y autovaloracion, deci-
mos que ha logrado una participacién en el sistema relacional. Se
siente y forma parte de un conjunto en el que €l ocupa un lugar
reconocido y, a su vez, reconoce a los demas como significativos y
valiosos para su desarrollo. En estos casos se robstuce el compro-
miso, la pertenencia y la motivacion.

El concepto o imagen de s{ mismo y del mundo laboral son
construcciones dindmicas, van cambiando segin sea el entrama-
do individuo/contexto. Ambos términoes se necesitan, pues ha de
haber cierta confluencia y encuentro a fin de que la persona y la
organizacién sean portadoras de valores de realizacién y desarro-
llo. Es decir, una identidad laboral autoestimada no solo proviene
en su construccidn de contar con el desarrollo y afianzamiento de
capacidades cognitivas sino también de contextos o escenarios
en que se estimule y posibilite ese despliegue. Estamos hablando
de una personalidad y organizacién en los que existe un impul-
so vital que genera dinamismo y apertura, buscando lograr la
satisfaccién de las necesidades individuales y transitivas. El
sentimiento que acompaifiaria esta dindmica relacional es de
predominio de confianza reciproca; las dudas y/o temores se vehi-
culizan por los canales de comunicacién institucionalizados; los
mensajes busean ser claros y congruentes, lo mas libres posible
de confusiones y ambigiiedades.
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b. Por personalidad laboral, Albajari y Mames (2005) sefialan
las siguientes variables, entre otras: autonomia, capacidad de
liderazgo, control impulsivo, tolerancia a la frustracién, capaci-
dad de adaptacion, capacidad de trabajar en equipo, vinculadas
especialmente con los recursos adaptativos (lo que el individuo
sabe hacer).? Han sido definidas de la siguiente manera por los
autores:

- Autonomia: capacidad para trahajar en forma independien-
te, seguir las pautas sin precisar asistencia y ayuda de sus
superiores. Iniciativa propia.

- Capacidad de liderazgo: capacidad para tener personal a
cargo, motivarlo y dirigirlo hacia un objetivo determinado.
Capacidad de mando y estilos para logrario.

- Control impulsive: capacidad para manejar las emocio-
nes y separarlas, a fin de resolver los problemas. Habili-
dad para tomar decisiones racionales, basadas en criterios
objetives.

- Adaptacién: capacidad de movilizacién de los propios recursos
en la bisqueda de realizacién de objetivos organizacionales,
logrando respuestas adecuadas al contexto, independiente-
mente de las condiciones externas. Plasticidad.

— Tolerancia a la frustracién: capacidad para aceptar fallas
en el desempetio y encontrar salidas a los problemas gene-
rados por las dehilidades propias. Vinculada a capacidad de
autocritica y a los recursos yoicos.

— Trabajo en equipo: capacidad para compartir con otras per-
sonas el ambito de trabajo v sus responsabilidades, de inte-
grar su trabajo a los de los demds, de integrarse. Interesa
el concepto interno de equipo y grupo de trabajo y los roles
predominantes que el sujeto evaluado tiende a ocupar.

9. Cf. Albajari, V. y Mames, 8. (2005). Los autores diferencian entre varia-
bles cognitivas o de rendimiento intelectual y variables de personalidad
laboral, a la cual nos referimos aqui. Y dentro de estas ultimas realizan un
inventario de 15 variables, de Ias que hemos extraido las primeras. Se sugiere
la lectura del texto original para conocer la presentacién completa.
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c. Por organizacién requerida y antirrequerida,!® Jaques
(2000) considera los siguientes factores diferenciales entre un
tipo de crganizacién generadora de confianza mutua (filogénica),
a la que denomind requerida (o sea que responde a necesidades
de personas y de organizacién), frente a la organizacién gene-
radora de paranoia (paranoigénica), llamada antirrequerida (lo
contrario a requerida).

La organizacién requerida presenta las siguientes caracteris-
ticas:

— Plena utilizacién de capacidad. Plena ocupacidn. Sistema
de evaluacién de desempefio. Posibilidad de carrera.

— Sistema de aqutoridad, respaldo por méritos. Lineas de
dependencia claras. Distancia minima.

— Estratificacién ejecutiva correcta. Distancia dptima entre
roles. Niveles ejecutivos acotados. Niveles de autonomia
bien delimitados,

— Apelacién. Posibilidad de reconsideracién de medidas.

— Retribucién equitativa. Acorde con diferenciales de respon-
sabilidad y capacidad.

— Trabajo en equipo. Reuniones para intercambios.

— Participacién. Consejos de trabgjo. Sistemas de representa-
cién y negociacién gremial. Paritarias. Discusién conjunta
de politicas y ohjetivos de condiciones de trabajo.

— Comunicacién. Comunicaciones abiertas, francas, directas.
Canales oficiales. Reuniones de comando ampliado. Siste-
mas de red de comunicacion.

— Autoridad y organizacién filogénica.

10. Jaques, E. (2000: 391). “Organizacién requerida es un esquema de
conexiones entre los roles que deberian darse para que el sistema opere con
eficiencia ¥ segiin lo requiere la naturaleza humana y el aumento de 1a con-
fianza mutua”. Este autor define la confianza como “la capacidad de confiar
en gue las demds personas son veraces ¥ sinceras, y obran de acuerdo a sus
palabras, y de atenerse a las normas, procedimientos, costumbres y pricticas
establecidos™(pédg. 385).
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d. Proyectos de vida laborales auténticos e inauténticos,
son conceptos acufiados por Pérez Jauregui (1997).11

El profesional describe y analiza las diversas modalidades de
configuracioén que se dan en las interacciones entre las personas
y el mundo laboral. Se trata de una visién holistica donde el foco
se pone en describir e identificar las significaciones que adquiere
el espacio construido en forma conjunta por el individuo, el grupo
y la organizacién, posibilitador o no de un encuentro e integracion
de los ohjetivos de todos.

Las condiciones laborales construidas en esa interaccién pue-
den dar lugar a un despliegue o inhibicién de las posibilidades
de desarrollo y realizacién laboral en y desde ambos términos, la
concrecién o deficiente realizacién de valores ligados al trabajo
(cumplimentacién de tareas y objetivos individuales y organi-
zacionales, interacciones humanas en las que predomine respe-
to, consideracidn y buen trato, compromiso y responsabilidad
desde el rol y funcién que le compete a cada uno). Se trata de
una descripcion de los escenarios y subjetividades implicadas en
la necesidad de biisgueda de sentido en las existencias concre-
tas y cotidianas. Escenarios de los que las personas nos hablan
e informan como bienestar/estimulo/desarrollo y realizacién de
potencialidades o bien lo contrario: malestar/sufrimiento/desmo-
tivacidn/paralisis o regresiones.

Hablaremos en todo momente de la forma o configuracién
predominante, si bien siempre va a aparecer la dialécticamen-
te opuesta, pero menos presente, por lo menos, en determinado
momento o etapa laboral evaluada.

Nos fundamentamos en una perspectiva constructivista sis-
témica existencial, en la que el concepto central referido a la
dimensién laboral es el sistema relacional persona-organizacién
en sus modos de significarse la experiencia de mundo vivido.

La descripcién fenomenclégica (véase capitulo 4) colabora a que

11. Pérez Jauregui, 1. (1997): La construccion auténticu e inauténtica del
proyecto de vida laboral (Tesis de Doctorado - Universidad del Salvador). Dis-
ponible en http://www.biblioteca.salvador.edu.ar. De este trabajo presentare-
mos aqui una sfntesis. Puede verse su desarrollo en la pigina citada y en el
texto Proyectos de vida. La pregunta por el sentido en nuestra experiencia coti-
‘diana, Buenog Aires, Psicoteca, 2009,
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el psicdlogo integre su subjetividad, su propio proyecto profesio-
nal auténtico, a la perspectiva objetiva sobre la persona evaluada,
su proyecto de vida laboral. En cuanto a los proyectos de vida
laborales, habria algo en comin entre las personas: la necesidad
de encontrarle un sentide constructivo al mundo del trabajo, pero
esta necesidad puede hallar diversas manifestaciones v formas
de entenderse segtn factores individuales y de contexto en juego.

De los intercambios y formas comunicacionales establecidos
de forma dinamica y cambiante, surgen las categorias de anélisis:
mundos laborales auténticos e inauiénticos. En toda evaluacién
de esta tematica, vamos a hahlar de predominics de lo auténtico
o de lo inauténtico, referido a un dialogo y correspondencia reci-
proca entre la persona y el mundo laboral, en una situacién per-
sonal y en un contexto particular, siempre susceptible de cambio
v transformacién. La diferencia entre ellos est4 establecida por
¢l logro o no, en el sistema relacional, de una infegracion tanto
en la propia subjetividad del individuo, como con la organizacién
laboral, y desde esta hacia los individuos.

Autenticidad en lo laboral se refiere a un proceso donde se
constituye lo propio y singular diferenciado de los demads, por
definiciones y decisiones en que el sujeto encarna sus propias
motivaciones y aspiraciones. También ha sido denominado como
proyecto adaptativo-creativo, por su doble capacidad de integrar-
se en las condiciones y posibilidades organizacionales de manera
innovadora y transformadora, apuntando a la salud, el crecimien-
to y el desarrollo. Por ejemplo, se puede visualizar este logro en lo
relacionado con los aspectos vocacionales de cada une. Si bien en
la construceién de ellos ciertamente existieron modelos de iden-
tificacion y diversas influencias en las que el contexto interviene,
de esa trama surge la posibilidad de elegir, entre distintas alter-
nativas, aquella que mas responde al Si Mismo. Lo asimilado es
transformado y actualizadoe a través de una elaboracién personal.
Asimismo, esto implica el logro de una comunicacién suficiente
con el mundo de las organizaciones en el sentido de plasmar en
acciones concretas ese camino de desarrollo laboral.

Por ultimo, para despejar una acepcion que en ocastones se le
da al término auténtico como sinénimo de un rasgo poco racional,
impulsivo, que no contempla al otro, aqui queremos destacar que
no s este el sentide de nuestro desarrollo. Por el contrario, un-
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proyecto de vida laboral auténtico implica la consideracién tanto
de lo propio y singular, como de lo comin y universal, en cuanto
reconocimiento de los otros desde sus propias y auténticas nece-
sidades. La libertad de elegir se relaciona con la capacidad de ser
responsable ante si mismo y ante los otros. Implica ser adapta-
tivo-creativo en la vinculacién laboral. Sintetiza la orientacién
existencial inclusiva de la persona y de otros, en espacios labo-
rales compartidos donde identificamos capacidad de trabajo en
equipo ¥ vinculos de reciprocidad con los otros.

Cuandoe hablamos de proyectos de vida laboral nos referimos
tanto a los proyectos personales de tipo laboral, como a los orga-
nizacionales. Se trata de construcciones interactivas, dindmicas
y cambiantes, en que se manifiestan —y pueden por lo tanto ser
evaluados— los niveles de autenticidad o inautenticidad de estos
proyectos.

El proyecto para configurarse como auténtico requiere varias
condiciones.

A nivel individual, se precisa una personalidad lo suficiente-
mente madura, integrada en su constitucién y vinculacién con el
munde. Las motivaciones para el trabajo son sobre todo esencia-
les, respondiendo a intereses personales y tamhbién sociales, tran-
sitivos. Existe una sintesis integrada entre lo pasado, lo presente
v lo futuro en la historia vital laboral de la persona. Esta tiende
predominantemente a descubrir y desarrollar valores en el tra-
bajo, hallando un sentido constructivo en su dimensién laboral.
En la relacion con el trabajo manifiesta una adaptacion creativa.

A nivel organizacional se requiere que esta sea sobre todo del
tipo “organizacién requerida”, anteriormente definida. La orga-
nizacién tiene una estructura y dindmica que permitirian y esti-
mularian el desarrollo y crecimiento de sus trabajadores, lo que,
por otra parte, significaria también su propio crecimiento.

La autenticidad resume la libertad de eleccién (aun condicio-
nada y limitada por distintas circunstancias) y la responsabilidad
de asumir conductas congruentes y respetuosas de los valores y
objetivos personales y organizacionales. La adaptacion creativa
—que corresponde a una autoria, autoridad y poderes legitimos,
es decir, con autenticidad— es de doble entrada, del hombre al
trabajo y organizacién y viceversa, ya que se parte de la nocién
de hombre complejo.
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Lo contrario fue denominado por nosotros como proyectos de
vida laborales inquténticos, pudiendo asumir dos modalidades:
inadaptacion o sobreadapitacién, lo que cursa como malestar,
enfermedad, diferentes trastornos de la adaptacién laboral.

La inadaptacién, también denominada ensimismamiento ena-
jenante (individuo y organizacién encerrados en s{ mismos, con
dificultades para conectarse y dialogar con el otro término del sis-
tema relacional), puede observarse a través de los indicadores que
sefialan deficiente integracién en el mundo laboral, por ejemplo
marginacién y exclusién laboral, situaciones de maltrato y acoso
laboral.

La sobreadaptacion, también denominada enrolamiento ena-
Jenanie, se produce cuando el rol, la mascara social, crece desme-
didamente anulando la intimidad e interioridad del sujeto. Est4
correlacionado con un papel preponderante de la organizacién
sobre el individuo. Se consideran sobre todo las motivaciones e
intereses de esta, mientras que los del sujeto son poco tenidos
en cuenta. El trabajador debe ajustarse a la organizacion, y no
reciprocamente,

e. Conceptos sobre liderazgo (liderazgo auténtico, adaptativo-
creativo sustentable en el tiempo, y centrado en principios).

Jaques (2000) define el liderazgo como “la respondibilidad!?
que poseen algunos roles —aunque no todos— de influir en una ¢
mas personas (los seguidores) para que acepten voluntariamente
los objetivos y finalidades propuestos por el lider, de modo tal gue
todos avancen en la direccién fijada por este, infundiendo autori-
dad a las précticas de liderazgo propias de dicho rol”. Podriamos
establecer cierta correspondencia de significaciones entre las
denominaciones de: (a) liderazgo auténtico, (b) edaptativo-creati-
vo sustentable en el tiempo, y (c) centrado en principios.

12. Jaques {2000: 394} define la respondibilidad general como “la instrue-
cién que se aplica hasta tanto sea enmendada, que especifica en qué condicio-
nes una persona debe tomar decisiones o realizar elecciones”, A su vez, define
respondibilidad (accountability) como “la eondicién segin la cual un individuo
puede ser llamado a rendir cuentas de sus actes por otro individuo o conjun-
to de individuos autorizados para ello y para otorgar algiin reconocimiento a
aquel por dichos actos”.
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* George et al. (2007) acuiiaron el término liderazgo auténtico
para referirse a las personas que demuestran pasién por sus cau-
sas, colocan los valores en practica constantemente v lideran con
sus corazones ademas de sus mentes. Estos valores, a su criterio,
serian derivados de sus creencias y convieciones.

Toman conciencia de cudles son sus reales valores cuando son
puestos a prueba en situaciones de cambio y crisis. Sus liderados
los consideran personas éticas. La principal cualidad producida
por un liderazgo auténtico es la confianza que despierta. Com-
parten informacién, encaran comunicaciones abiertas y son fieles
a sus ideales.

¢ Pérez Jauregui, 1. (2011)1? acuiia el término liderazgo adap-
tativo-creativo sustentable en el tiempo para referirse a las cons-
trucciones de liderazgos situados en una trama constituida por el
predominio de lo auténtico en el sujeto que desempefia la funcién
de lider, los liderados y la organizacién en la cual trabajan, y con
posibilidades de sustentarse en el tiempo a través de la adapta-
cidn a las variaciones situacionales.

La investigacién iniciada en 2011 trabaja simultdneamente
en tres niveles: individual (desde la variable proyecio de vida
{aboral), grupal (con las variables grupos de trobajo y equipos
de trabgjo) y organizacional (desde la variable cultura y organi-
zacién requerida). Esta surge del siguiente interrogante: jcua-
les son las condiciones para que las acciones de liderazgos sean
adaptativo-creativas y sustentables en el tiempo, con predominio
de valores que posibiliten el desarrollo de los trabajadores y las
organizaciones? Para verificar 1a hipétesis del trabajo —*los com-
portamientos de liderazgos auténticos (adaptativo-creativos) se
correlacionan positivamente con la conformacién de equipos de
trabajo y culturas vigorosas en organizaciones requeridas”-, se
ha encarado en la investigacién operacionalizar estas variables
conceptuales a través de establecer sus indicadores.

Para la primera variable se utilizan los indicadores utilizados

13. El proceso de investigacién citado anteriormente fue presentado en sus
avances en el Congreso de ADEIP (Asociacién de Estudio y Evaluacitén en Psi-
codiagndstico} en Tucumsn, setiembre de 2011.



52 ISABEL PEREZ JAUREGUI

en la investigacion iniciada en 2011 (véase pag. 41) sobre proyec-
to de vida laboral {motivacién, vocacién, intereses, aspiraciones,
competencias, valores, equilibrio mundo personal/laboral) y las
pautas establecidas para que la técnica de la entrevista sea un
instrumento valido de evaluacién del proyecto.

Para la segunda variable se utilizan los indicadores resultan-
tes de las conceptualizaciones sobre el tema (Lewin, 1952; Bion,
1961; Likert, 1969): clima, participacion, comprensién de los obje-
tivos, tipos de comunicacién, confrontacién, opiniones, posibilidad
de disenso, modos de resolucién de conflictos, liderazgo, tomas de
decision, evaluacién del desemperio, divisién del trabajo, vigilan-
cia de los procesos, que permiten evaluar las dimensiones centra-
les para caracterizar a un grupo: (a) inclusién, (b) control, y (¢)
apertura (Schutz, 1994).

Para la tercera variable se definen conceptual y operacional-
mente los principales elementos que conforman la cultura orga-
nizacional: comportamientos y artefactos, creencias y valores,
supuestos fundamentales.14

La técnica de evaluacién que se estd implementando es la
entrevista semiestructurada en profundidad, considerando los
indicadores sefialados.

* Stephen Covey (1998) denominé liderazgo centrado en prin-
cipios al tipo de liderazgo que ejerce un cardcter honorable y
de ejercicio de ciertas reglas y principios del poder. Se identifi-
ca como motivos de su liderazgo la tendencia a creer en ciertas
personas, en sus acciones y propésitos. Son generadoras de con-
fianza y respeto. No se trata de un liderazgo que ejerce poder
ceercitivo, que obliga a una obediencia ciega. Al contrario, segin
este autor, es generador de un compromiso consciente y libre en
aquellos que los siguen.

Se trata, por lo tanto, de un poder centrade en principios, no

14. Para estudiarlas operacionalmente se utilizan los siete factores identi-
ficados por Schein (1972) de la cultura organizacional: 1. Relacién de organi-
zacién con su ambiente, 2, Naturaleza de la actividad humana, 3. Naturaleza
de la realidad y la verdad, 4. Naturaleza del tiempo, 5. Naturaleza de la raza
humana, 6. Naturaleza de las relaciones humanas, 7. Homogeneidad persus
diversidad.
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es por temor o por mera utilidad, sino por estar orientado a una
ética situacional, que contempla los intereses comunes.

Su influencia es proactiva, estimulante del desarrollo y el
aprendizaje.

Se origina cuando los valores de los seguidores y el lider coin-
ciden. Podemos relacionarlo con el logro del contrato psicolégico
en cuanto se establecen expectativas congruentes y compatibles
entre el individuo y la organizacién, que se explicitan y formali-
zan claramente. No es muy frecuente hallar este tipo de lideraz-
go, se trata de una situacién a ser alcanzada en la medida de lo
posible segiin los diversos factores en juego, pero que requiere del
concurso de las voluntades de sus integrantes —personas, grupos,
organizacién, contexto—-, meta a ser construida desde los distin-
tos niveles interactuantes.

f. Contralo psicologicoe (Schein, 1972).

Es el conjunto de expectativas, implicitas, no escritas en nin-
guna parte, que operan entre los miembros de la organizacién. Se
vinculan con las expectativas de rol organizacional, v son fuente
potencial de acuerdos y desacuerdos entre las personas.

Muchos problemas (descontento laboral, desercién, desmoti-
vacién) nacen de incumplimientos del contrato psicolégico. Por
otra parte, este cambia con el tiempo, a medida que cambian las
necesidades y los objetivos de las personas y de las organizacio-
nes. Es decir, desde el paradigma sistémico, interesa que exis-
ta una coordinacién y congruencia entre el individuo/grupe y
la organizacién en sus expectativas reciprocas, tan cambiantes
como inestable es el contexto laboral de hoy. Lo que en un deter-
minado ciclo vital de la persona y/o de la organizacion hallaba
acuerdo de expectativas mutuas, ante el cambio de uno de los
términos, el contrato sufre modificaciones.

El contrato psicolégico debe permanentemente renegociarse, y
cuanta mayor explicitacién y claridad encuentre en la comunica-
cién entre las partes, mayores probabilidades habra de ajustes y
convergencias de compromiso reciproco.

Los psicéloges laborales nos encontramos con los emergentes
de estos desacuerdos y debemos evaluar los factores en juego
para abordar los cambios necesarios que generen niveles de inte-
raccion mas saludables. Para evaluar los distintos subsistemas
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del sistema organizacional, que es abierto y complejo, podemos
recurrir a diversas técnicas.

Las més utilizadas son: a. en el plano individual, las entrevis-
tas a profundidad, y b. en el plano grupal, la implementacién de
focus group o cuestionarios {(por ejemplo, el Cuestionario de Moti-
vaciones de Fernando Tore). Se ampliard este tema en el cap. 10.

Recabar esta informacién de modo vdlide y confiable, asegu-
rando a las partes el objetivo de resolver conflictos de manera
constructiva para que todos salgan beneficiados en sus expecta-
tivas, es una condicién bdsica para asegurar una intervencién
profesional adecuada e iddnea.

g. Estrés laboral y sindrome de burn-out

Las actuales condiciones de vida laboral suelen ser factores
estresores que pueden implicar riesgos de diversa magnitud
sobre la salud, los vinculos, el hallazgo de sentido al trabajo, al
punto de definirse el estrés laboral como una de las enfermeda-
des capitales de nuestro tiempo y ubicarse como petencial riesgo
laboral.

El “estrés laboral” se define gintéticamente como un trastor-
no de adaptacién entre los recursos del sujeto para responder
a demandas del trabajo, que se significan como carga excesiva,
experimentdndose un paulatino agotamiento en los diferentes
sistemas de ajuste al mismo hasta llegar a la extenuacién si no
median cambios personales y/u erganizacionales.

Y el sindrome de burn-out (“quemarse por y en el trabajo”)
alude a un tipo especifico de estrés laboral, caracteristico de las
profesiones en que el trato interpersonal es esencial, por ejemplo,
profesiones de asistencia, ayuda, educacidn, orientacién.’

Los rasgos principales del mismo son:

15. Pérez Jduregui, 1. (2005), Sufrimiento y sinsentido en el irabajo. Burn-
out y estrés luboral. Estrategins para afrontarlos, Buenos Aires, Psicoteca. En
este libro se presenta una propuesta de intervencién psicolaboral de capaci-
tacién en estrategias de afrontamiento saludables al sindrome de burn-out a
partir de la evaluacion del mismo. Se proponen varias técnicas de evaluacidn a
ser aplicadas desde la adaptacién a la situacién y necesidades particulares del
problema a encarar.



PARADIGMAS Y NIVELES DE ANALISIS 55

— Cansancio emocional y fatiga.

— Despersonalizacién (irritabilidad, susceptibilidad, hastio,
cinismo, agresividad, indiferencia).

— Sentimienio de inadecuacién e incompetencia personal.

En el capftulo anterior hemos mencionado que la téenica
de evaluacion de burn-out de mayor difusién y aceptacién es
¢l MBI (Maslach Burnout Inventory), que evalua la presen-
cia de estos indicadores a través de un cuestionario del gque
ha habido una adaptacién en nuestro pais realizada por M. C.
Neira (2004).16Y al LIPT (Leymann Inventory of Psychological
Terrorization).1”

La entrevista en profundidad es una técnica sumamente rica
para evaluar esta competencia, ya que permite, ademas, integrar
en su andlisis la observacidn participante que el entrevistador
realiza, identificando las vivencias surgidas en el contacto inter-
personal con el entrevistado (véase cap. 4).

Gil-Monte (2005) plantea que el sindrome de burn-out es con-
siderado un riesgo psicosocial emergente en Espafia, que surge
como respuesta al estrés laboral crénico y al acoso psicosocial en
el trabajo. Sefiala asimismo la paradoja de su existencia en una
sociedad llamada del “bienestar”.

A modo de referencia empirica mencionaremos una experien-
cia de evaluacién psicolaboral y capacitacién en el desarrollo de
recursos actitudinales preventivos del estrés laboral y del sindro-
me de burn-out llevada a cabo en el ano 2008, en el marco de las
Jornadas de Enfermeria organizada por la Asociacién de Hospi-
tales de Colectividades, en Buenos Aires, Argentina. 18

16. Neira, Maria del Carmen (2004); Cuando se enferman los gue curan,
Cérdoba, Gambacop.

17. Leymann, H. y Gustafsen, A.: “Mobbing at work and the development of
post-traumatic stress disorders”, Rev. European Journal of Work and Organi-
zational Psychology, n® 2, 1996,

18. La Jornada se tituld “La crisis de enfermeria: oportunidad para el cam-
bio®, estuvo organizada en Buenos Aires, Argentina, por la Asociacién de Hos-
pitales de Colectividades, el 17 ¥ 18 de noviembre de 2008. Los interesados en
su desarrollo pueden consunltar la publicacidén “Estrés lahoral v sindrome de
burn-cut. Exigencia de sentido: abordaje desde la perspectiva fenomenoldgico-
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Se traté de un taller denominado “Afirmando los valeres del
cuidado”, siendo sus destinatarios enfermeros y técnicos en ins-
trumentacion quirdrgica, desde una fundamentacién y metodolo-
gia de trabhajo fenomenolégico-existencial.

Se llevd a cabo primero una evaluacién psicolaboral individual
¥ grupal, con cuestionarios construidos ad hoc, y sobre la base de
los resultados obtenidos, se trabajo en la formacién de recursos
actitudinales preventivos del problema, que afirmaran los valo-
res del cuidado en los protagonistas del encuentreo.

El estrés laboeral y sindrome de burn-out en el DSM-TV apare-
cen como Trastornos de Adaptacidn.

h. Acoso u hostigamiento laboral (mobbing)

Esta es una problematica cada vez m4s visualizada y significa-
tiva que debe ser encarada, pues genera pedidos de asesoramien-
to y evaluacién, sobre todo a partir de iniciativas individuales del
trabajador. Se trata de un ejemplo claro del solapamiento entre
especialidades y ambitos de la evaluacién psicolégica, yva que a
menudo implica la participacion de lo laboral y de lo legal, al
encararse por parte del particular demandas a las organizacio-
nes y acciones por acoso laboral,

La especialista Marie France Hirigoyen (2001)® aclara que
por acoso laboral hay que entender cualquier manifestacion

existencial” de Isabel Pérez Jduregui y Victoria Rosse (Instituto Tniversitario
Hospital Italiano), efectuada en la Encyclopaideia. Reviste di fenomenologia
pedagogia formazione, afic XV, n* 31, septiembre-diciembre 2011, Bologna
Univ, Press, 59/75.

La actividad de taller propuesta se denominé Afirmando los velores del cui-
dado. Dicho titulo apunta a valorar el cuidede en v desde €] profesional del
cuidado, comenzando con su propia persona como accidn cotidiana preventiva
del estrés laboral en general y el sindrome de burn-cut en particular.

19. En 1999, Marie France Hirigoyen acufié el concepto “acoso moral”, y lo
define como toeda conducta abusiva {geste, palabra, comportamiento, actitud)
que atenta, por su repeticién o sistematizacién, contra la dignidad o la integri-
dad psiquica o fisica de una persona, peniendo en peligro su empleo o degra-
dando su ambiente de trabajo. Es la violencia en pequefias dosis, que no se
advierte y que es muy destructiva. Dicho ataque, tomado por separado, no es
realmente grave; es el efecto acumulativo de microtraumatismos frecuentes y
repetidos lo que constituye la agresion.
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repetitiva en el tiempo, dirigida a una persona, de una conduc-
ta abusiva, especialmente los comportamientos, palabras, actos,
gestos y escritos que pueden:

— atentar contra la personalidad, la dignidad o la integridad
fisica o psigquica de un individuo,

— poner en peligro su empleo,

— o degradar €l clima de trabajo.

Se trata de un abuso de poder, de mayor impacto si proviene
de un superior a un subordinado en la estructura formal de la
organizacion.

Asociado a este concepto, aparece el de “psicépata organizacio-
nal”, términoe acufiado por Ifaki Pifiuel Zabala (2004), en el que
se identifican manipulaciones perversas presentes en la necesi-
dad de aplastar a los demads con el fin de destacarse, destrozando
a un individuo al que elige como chivo expiatorio. Se producen
microtraumatismos frecuentes y repetidos, y esto significa vio-
lencia destructiva. Pifiuel ha caracterizado las siguientes estra-
tegias habituales de acoso laboral:

— Gritar, avasallar o insultar a la victima cuando esté sola o
en presencia de otras personas,

— asignarle objetivos o proyectos con plazos que se saben
inalcanzables o imposibles de cumplir, y tareas que son
manifiestamente inacabables en ese tiempo,

— sobrecargar selectivamente a la victima con mucho trabajo,

— amenazar de manera continuada a la victima o coaccionar-
la,

— quitarle dreas de responsabilidad clave, ofreciéndole a cam-
bio tareas rutinarias, sin interés o incluso ningin trabajo
que realizar.

Esta temdtica alude a la necesidad social de establecer en el
ambito laboral vinculos respetuosos entre las personas, consis-
tentes y confiables, no abusivos ni prescindentes de un poder
legitimo habilitante del logroe de objetivos individuales y organi-
zacionales. Se ha descubierto la intima relacién que existe entre
el acoso y el estrés laboral. Uno y otro se influyen mutuamente y
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son condicién para la existencia del otro. Vimos que un indicador
de sindrome de burn-out es la despersonalizacién (trato agresivo,
irritable, cinico, hostil o indiferente hacia los demas). A su vez, el
acoso laboral genera estrés.

Actualmente se analiza la posibilidad de que, en nuestras
evaluaciones psicolaborales, encontremos puntos de correlacién
significativa entre algunos de los conceptos sobresalientes que
surgen de las necesidades de la sociedad, en tanto indicadores de
bien-estar o sufrimiento laboral:

1. estrés laboral y sindrome de burn-out,

2. acoso laboral,

3. organizaciones requeridas y antirrequeridas,

4, proyectos de vida laborales auténticos e inauténticos,
5. liderazgos orientados a valores,

6. contrato psicolégico.

Su consideracién y estudio psicolaboral orientarian nuestras
acciones y perfilarfan aspectos y competencias a desarrollar en
nuestro rol.

Elias Canetti (2002) sefiala como dato diagnéstico significa-
tivo de presencia de indicaderes de violencia laboral, el predo-
minio de formas comunicacionales en las que las informaciones
claves no cireulan ni se democratizan. Asimismo, la Organizacién
Mundial de la Salud y la Organizacién Panamericana de la Salud
reconocen a la violencia como un obstdculo para el desarrollo de
las naciones y una amenaza para la salud pdblica. La consideran
una epidemia soslayada, siendo necesario emprender acciones de
conceptualizacién, medicién y anélisis de las conductas violen-
tas, sus causas y factores asociados, para prevenir, promover y
atender a victimas y agresores.

Entre otras investigaciones emprendidas en nuestro pais en
que la variable psicosocial fue eje de indagaciones, mencionare-
mos la que estamos realizando? sobre el maltrato laboral y su

20. Pérez Jauregui ¢t ai., Proyecto de Investigacién; “Maltrato laboral: su
evaluacién®, en el marce de la Secretaria de Investigaciones, Universidad de
Flores. Su inicie fue en el afio 2011 y continiia en la actualidad. Se trata de un
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evaluacién en nuestro coniexto, vinculando las variables maltra-
to, estrés y ejercicio del poder (uso, abuso, ausencia). Correlaciona
maltrato laboral con abuso de poder, ausencia de empodera-
miento, disvalores y antivalores, proyectos de vida inauténticos,
liderazgos no creibles ni sustentables, ansiedad intensa, descom-
pensacién de los sistemas de ajuste y adaptacién.

8. Deseripcidén de un proceso de
evaluacidén-intervencion

A modo ilustrativo presentaremos una experiencia en la que
puede observarse la articulacién entre los distintos momentos de la
préctica psico-laboral y la integracién de fundamentos y préacticas.

La demanda provino de la gsegunda linea de sucesién en una
empresa mediana de tipo familiar. Nietos del fundador, jévenes
profesionales todos, solicitaron desde el drea de recursos huma-
nos, una evaluacién de clima laboral, ya que advertian en el per-
sonal cierta desmotivacién, falta de compromiso hacia la tarea
y hostilidad en las interacciones. Contaban con el apoyo de sus
padres para realizar esta solicitud de asesoramiento y el consen-
timiento del fundador, que atin dirigia la empresa.

Con el fin de lograr una perspectiva lo méds comprehensiva y
compleja del sistema relacional que abarea los distintos actores
involucrados en la construccidn del clima laboral, seleccionamos
primeramente la técnica de la entrevista en profundidad, con el
fundador, con la primera y segunda linea de sucesores y con los
gerentes de lfnea.

Fueron los objetivos de estas entrevistas la obtencién de datos
acerca de los conceptos de proyectos de vida laboral, las concep-
ciones sobre el mundo del trabajo, la personalidad normal laboral,
la organizacién requerida, el contrato psicologico y el liderazgo.

estudio de tipo descriptivo, integrando técnicas cuanti y cualitativas en distin-
tas etapas del proyecto. Las técnicas utilizadas son: encuesta (primer etapa) y
entrevista semidirigida {(segunda etapa). Se aplica la metodclogia fenomeno-
ldgica de analisis de texto, identificando 1as unidades de significado relativas
a las dimensiones a analizar: maltrato, esirés, ejercicio del poder {uso, abuso,
qusencial,
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De esta técnica obtuvimos los siguientes datos claves para
evaluar las diversas miradas sobre el tema:

— choque y conflicto intergeneracional entre distintas concep-
ciones sobre el trabajo y su valor en la vida,

- proyectos de vida laboral sobreadaptados y construidos
desde motivaciones inauténticas en algunos de ellos,

— personalidades con conflictos de dependencia-independen-
cia y frustracién en la autorrealizacién,

— presencia de indicadores de organizacién de tipo antirre-
querida (no utilizacién plena de las capacidades, un sistema
de autoridad no fundamentado en méritos y capacidades
laborales, sino en vinculos afectivos de origen familiar),

— contratos psicoldgicos poco vinculados o contradictorios con
las reales expectativas de unos respecto a los otros,

— comunicaciones ambiguas y en ocasiones contradictorias,

- liderazgos con ciertas incongruencias significativas entre el
decir y el hacer, de tipo inauténtico.

Administramos una Encuesta de Clima Laboral construida
ad-hoc a todo el personal, diferenciando por area, edad, escolari-
dad, tiempo de antigiiedad. El objetivo era obtener datos acerca de
la percepcién y la valoracién de las condiciones organizacionales
de trabajo (remuneraciones, horarios, tecnologia necesaria, licen-
cias); los sistemas de premios, estimulos e incentivos; la naturaleza
de la tarea y el reconocimiento hacia la misma por parte de sus
directives; la relacién con su lider como referente, mentor, estinulo,
modelo, con pares y subalternos; v la claridad y suficiencia en la
comunicacién.

Los resultados de la encuesta revelaron satisfaccién sufi-
ciente respecto de las condiciones organizacionales como sala-
rios, licencias, etc. aunque cierta percepcién de inequidad por
influir lo familiar en lo laboral, incongruencias y confusiones en
los mensajes comunicacionales, liderazgos en algunos casos no
auténticos ni asertivos, contradicciones entre el decir y el hacer.
Los resultados finales advertian sobre la baja satisfaceién en las
relaciones interpersonales y la percepcién en los empleados de
conflictos y choques intergeneracionales de los directivos, fuentes
del mal clima Iaboral percibido.
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Se explicitaron estas conclusiones diagnésticas a los direc-
tivos y se disefié el plan de intervencién en sus distintos nive-
les: individual con los directivos, grupal por dreas jerarquicas, y
organizacional con directivos y gerentes.

El analisis se centré en clarificar los modos en que los dis-
tintos actores otorgaban significade a las conductas laborales
propias y ajenas, asi como las formas de afrontar los problemas.
Se buscd que se adquiriera una mayor objetivizacidn en las posi-
ciones, clarificando y resolviendo log choques generacionales y
culturales que obstaculizaban el logro de mensajes congruentes
de sus directivos. Se afirmaron rasgos de autenticidad en los pro-
yectos de vida laborales y en la funcién de liderazgo, propiciando
una comunicacién coherente y amplia.

Finalmente se evalué el proceso encarado desde una encuesta
de satisfaccién a fin de poder diagnosticar avances y puntos atn
por resolver, sugiriéndose planes de mejoras de los mismos.

El equipo de psicélogos actuante, externo a la empresa, cola-
boré interdisciplinariamente con el drea de recursos humanos,
afirmande mejoras para una mayor profesionalizacién de los
mismos, compatible con el rol estratégico de demostrar el impac-
to de la mejora en los indicadores de funcionamiento organizacio-
nal (Cortese, 2011).

Se buscd afirmar en los psic6logos intervinientes una actitud
de apertura cognoscitiva, registrando y elaborando la emergen-
cia de sus prejuicios y presupuestos, ya que podrian ser obstdceu-
los en el logro de la ohjetividad y compromiso inherentes al rol
profesional deseado. Destacamos el lugar dado a la creatividad y
estilo personal en los abordajes emprendidos, va que enriquecen
la praxis cientffica y le infunden energia y dinamismo.






3. PERFILES DE ROL DEL PSICOLOGO EVALUADOR
LABORAL-ORGANIZACIONAL

1. Construccién de la identidad profesional

Dada la textura cambiante y compleja del mundo laboral
actual, se hace necesario que el profesional evalie de modo sisté-
mico e integrado, tanto al sujeto, grupo y organizacién estudiada,
como a si mismo. También habra de seleccionar las técnicas que
utilizara en sus abordajes psicolaborales.

Los instrumentos de evaluacién requieren un proceso de selec-
cién que debe contemplar cudles son las necesidades y objetivos
que se plantean, la cultura de la organizacién, la idiosincrasia de
las partes involucradas, y en este ultimo aspecto, su formacién y
conocimiento acerca de ellas.

En este campo observable, su propia persona y su rol profesio-
nal forman parte del mismo, y deben ser puestos a consideracién
y analisis. Es una variable que no puede dejarse fuera del diseiio
de evaluacién, como sostiene la perspectiva constructivista feno-
menoldgica, que se fundamentara en el capitulo 4.

Su propia subjetividad construye la realidad sobre la que
opera y, a su vez, es impactada por esta. Se expresa durante todo
el proceso de evaluacién e intervencién (entrevista, administra-
cién de técnicas, interpretacién, evaluacién y en la elaboracion y
presentacién del informe (Freytes, 2011). .

Es de suma importancia que el psicélogo desarrolle en la cons-
truccién de su rol una percepcién y analisis lo mds abarcativos
postble del sistema en el que opera, de sus diversos niveles de
analisis e interjuego entre los subsistemas. Esa mirada sistémica
es imprescindible cuando se trabaja en organizaciones, no exclu-
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ve la mirada sobre la individualidad del sujeto, sino que la consi-
dera e integra en su relacién con el conjunto. Va de la totalidad a
sus distintos aspectos, para volver a la totalidad, integrdndose él
mismo como variable que juega en esa realidad que se construye
desde sus distintos actores.

2. Aspectos esenciales del rol

Schlemenson (1988) sefiala que hay cuatro aspectos esencia-
les que caracterizan el rol del analista organizacional:

— Independencia y autonomia, ya que no forma parte del
“sistema de autoridad” de la organizacién. Tiene libertad
v autonomia para operar dentro de los limites demarcados
por su rol, sus objetivos, los objetivos organizacionales, los
acuerdos que se establecerin entre ambos.

— Cardcter analitico de la funcién, consistente en escuchar
los principios y conceptos que estdn detras de las palabras,
para crear las condiciones hacia nuevas conceptualizacio-
nes.

— Relacién de colaboracién. Encontramos un caracter com-
partido del compromiso contraido entre organizacién y pro-
fesional evaluador hacia la biisqueda de mayores grados de
salud y crecimiento de las personas y la organizacién. Se
genera confiabilidad sobre la base de asegurar confidencia-
lidad y reserva.

— Neutralidad con respecto a los intereses en juego y las luchas
de poder que existen en las organizaciones, para poder
representar los intereses del conjunto, no Yinicamente de
un sector sobre otros, generandoe a partir de esta actitud la
ingpiracién de confianza en el psicélogo.
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3. Competencias del psicélogo
laboral-organizacional

Respecto a los roles del psicélogo que trabaja en empresas,
Arestizdbal (2011)! realizé una investigacién de la que extrae-
mos las conclusiones que siguen.

Las competencias que los mismos psicélogos consaderan cen-
trales para adquirir en su perfil conductual son:

* Comunicacién

Trabajo en equipo

Capacidad para trabajar de modo interdisciplinario
Adaptacién al cambio

* Tolerancia a la frustracién

* Orientacién a resultados

Visién del negocio

Escucha

Planificacién y organizacion

¢ Orientacién al cliente

Los psicélogos consideran que su aporte diferencial respecto
de otros profesionales que trabajan también en dreas de RR HH.
consiste en:

® Recordar siempre que el trabajador es una persona, expre-
sa singularidades, factores de personalidad que influyen en
los comportamientos laborales.

* Una mirada organizacional que pondera el factor salud,
esto es, que procura la creacion de espacios de salud, ubi-
cando a las personas en el lugar indicado por sus capacida-
des y caracteristicas organizacionales.

1. Arestizabal, Carolina (2011), Mesa Redonda: “El rol del psicilogo en
las empresas de hoy”, XV Congreso Nacional de Evaluacitn e Investigacién
Psicoldgica, Tucumén. Estudio de case de cardcter cualitativo. Se disefié un
cuestionario semi-estructurado y con preguntas abiertas. La muestra estuvo
conformada por profesionales graduados de Psicologia, que estén o hayan esta-

do trabajando dentro de empresas en €l 4rea de Recursos Humanos, de la ciu-
dad de Cérdoba.
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El aporte de la mirada clinica integrada a la laboral, iden-
tificando posibles crisis y conflictos en las personas y orga-
nizaciones, desde una mirada holistica y sistémica.

Ayuda en los trastornos de comunicacién y luchas de poder
que se dan en las organizaciones.

Actitud de escucha y mediacién en los conflictos interperso-
nales.

Asimismo, hay aspectos de la tarea del psicélogo que pueden
ser considerados como debilidades, y que ameritan encarar una
mejora:

L 2

Considerar excesivamente lo individual, sin integrar lo psi-
colégico a una visién general y macro.
Priorizar lo teérico sobre lo practico en las intervenciones.

Las tareas que efectivamente realizan los psicélogos en forma
habitual son.:

Evaluaciones psicotéenicas para seleccién
Evaluaciones de potencial

Evaluaciones de desempeno

Evaluacién por competencias

Evaluacién de clima

Los psicologos observan que las empresas les piden:

Comunicacién clara. Mas didlogo interdiseiplinario. No uti-
lizar términos técnicos.

Comunicacidn acorde con la cultura de la organizacion.
Flexibilidad, practicidad, pragmatismo.

Mayor formacidn especifica laboral y organizacional.

Tener cuidado con las interpretaciones ¥ el modo de comu-
nicarlas.

Tener una vision del negocio y de las necesidades de la
empresa.

Resultados rdapidos, aportes creativos, precisién en los infor-
mes.



PERFILES DE ROL DEL PSICOLOGO EVALUADOR LABORAL... 67

4. Integracién en equipos multidisciplinarios

Estas consideraciones coinciden con observaciones empiri-
cas de nuestra experiencia profesional. Asimismo destacamos la
necesidad de ampliar la capacitacién continua en las competen-
cias cognitivas (en conocimientos teéricos y técnicos especificos,
ademas de contenidos en administracién, economia, legislacién
laboral, etc., imprescindibles para establecer interdisciplinarie-
dad de modo consistente) y competencias relacionales, en modos
de comunicacién adecuados, fundamentales en el ejercicio idéneo
de nuestro rol. Estimamos que pueden establecerse puntos de
contacto entre distintos profesionales del 4rea de RR.HH., dada
la ineludible y valiosa necesidad de trabajar en equipo, asi como
también hay aspectos diferenciales que marcarian territorios y
dominios particulares de cada rol.

En sintesis, subrayamos la importancia de que el rol de psicé-
logo evaluador posea las siguientes competencias:

¢ Adopte una perspectiva sistémiea, integrativa de analisis
multidimensional, que promueva salud, bienestar y desa-
rrollo.

Posibilite didlogos interdisciplinarios claros y fecundos.
Adapte el disefio del proceso de evaluacién y los informes
resultantes a las necesidades de individuos, grupos y la or-
ganizacién misma.

* Tenga en cuenta los limites espacio-temporales organiza-
cionales,

* Fundamente las acciones sobre bases cientificas y operati-
vas de modo sustentable y ético.

* Este abierto a una formacién continua adaptada a las nece-
sidades del contexto.

* Desarrolle en lo posible proyectos de vida profesionales adap-
tativo-creativos, tanto en la persona del psicélogo como en los
destinatarios de sus acciones (trabajadores, organizaciones).

* Esté atento a la influencia dada por el interjuego de con-
diciones individuales, organizacionales y contextuales que
alentaran, o no, las posibilidades de sustentacién a nues-
tras acciones de evaluacién psicolaboral, a sabiendas de lo
dindmico, cambiante y complejo de dicho interjuego.
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¢ Integre el disefio e implementacién de la evaluacién psi-
colaboral a la evaluacién del mismo proceso de evaluacién
desde las perspectivas de los distintos actores involucrados.
Un suficiente logro de satisfaccién de todos ellos seria la
sefial del logro de sus objetivos.

* Implemente técnicas de evaluacion psicolaboral, lo que
requiere no solamente un profundo conocimiento de su fun-
damentacién teérica y las normas de aplicacién e interpre-
tacién, sino también una sélida formacién cientifica y ética
en la Psicologia en sus distintos dominios, y especificamen-
te en lo Laboral y Organizacional.



4. APORTE DE LA “ACTITUD FE}\TOMENOLGGICA” EN
EL PROCESO DE EVALUACION PSICOLABORAL

1. Contribucién de la perspectiva
fenomenoldgico-existencial

Hemos ya sefialado algunos rasgos de nuestro munde actual,
su incertidumbre, complejidad; las crecientes transformaciones
de las pautas culturales de interpretacién del mundo y sus inte-
racciones (Pérez Jduregui, 2009). Estos cambios impactan de
modo notable en las acciones profesionales de evaluacién psicol6-
gica; es mas, las constituyen en su trama y textura actual.

Las dimensiones de anilisis ya no constituyen un ambito orde-
nade de orientacién vital, sino que aparecen como contextos a
descubrir en sus significaciones y sentidos. El pluralismo actual
ofrece posibilidades y limitaciones. Posibilidades ya que aparece
lo diverso y lo complejo, donde ¢l pensamiento dialéctico halla la
ocasion de poner en didlogo dimensiones que anteriormente apa-
recian como disociadas y fragmentadas. Pero, al mismo tiempo,
se presenta el desafio de descubrir nuevas claves de comprensién
e interpretacién de la conducta humana. Es alli donde 1a meto-
dologia de investigacién fenomenolégica halla un terreno privile-
giado para operar los principios y rasgos que la caracterizan en
la evaluacion psicolaboral, cuando trabaja reflexionando sobre el
“mundo de vida” o “mundo vivido” (Lebenswelt para Husserl), y
ser-en-el-mundo para Heidegger.

La Fenomenologia Existencial ha contribuido a desarrollar la
Psicologia Laboral y Organizacional por su mirada constructi-
vista, por el énfasis puesto en trabajar con los procesos de inves-
tigacién de la realidad a fin de darles mayor sustento cientifico,
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por integrar en este objetivo a la persona del investigador como
factor importante a considerar en sus vivencias y actitudes.

La Fenomenologia es la investigacién sistematica de las for-
mas de intencionar la conciencia del mundo, esto es, atribuir
categorias de sentido/sinsentido al mundo desde el horizonte de
importancias, significaciones, valores, en la persona tanto del eva-
luador como la del evaluado. Aborda sus modos de significar la
experiencia de mundo que poseen, ya que forman parte de una
totalidad que incluye e integra desde cierta comunicaeién e inter-
dependencia a la persona v al mundo.

Es asi como se busca reflexionar acerca de la actitud del investi-
gador, transformédndola de algo natural, espontdneo, no reflexivo,
en un accionar reflexivo sobre sus maneras de operar y construir
el proceso de conocimiento de la realidad investigada. La metedo-
logia de investigacion propuesta por Husserl aporté un singular
enfoque, que enriquece y sienta bases sistemadticas para el profe-
sional que encara un trabajo de evaluacion.

2. Construccion de la “actitud fenomenologica™
en la evaluacion psicolégica

Este pasaje de una actitud no-reflexiva a una reflexiva da
lugar a la actitud fenomenolégica, que trabaja sobre la identifi-
cacion de la presencia de presupuestos, prejuicios condicionantes
de las percepciones, emociones e ideas en el investigador para,
una vez identificados, maximizar las condiciones de este de inte-
grarse en el proceso de evaluacion, uniendo cobjetividad y subje-
tividad.

Se trata de poder diferenciar qué aspectos y dimensiones
de lo percibido, sentido, pensado, acerca de la persona, grupo
u organizacién evaluados, objetivamente le corresponde al des-
tinatario o qué puede ser una proyeccién de la persona que
emprende la investigacién de una realidad. Poder discriminar
lo esencial (lo propio, fundamental) del otro evaluado, de lo acce-
sorio (lo secundario o no fundamental en el otro, también lo que
es producto de lo ajeno, es decir, de hechos o significaciones de
la persona del evaluador que no pertenecen al sujeto investiga-
do} es un proceso que involucra a toda la persona del psicélogo,
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comprometiéndolo a ser objetivo en sus afirmaciones v conclu-
siones diagnosticas.

Esto alude a un trabajo sistemético sobre si mismo, que reque-
rird una capacidad desarrollada de autoconciencia y conocimien-
to, y a la alternativa de solicitar una mirada de supervisién con
el propésito de afinar este procedimiento.

3. Papel de los obstaculos epistemoldgicos

Trabajar sobre los obstdculos epistemoldgicos, sostiene Bache-
lard (1979), es necesario para que la ciencia progrese a través
de la superacién de ellos. Es importante admitir que todo cono-
cimiento es aproximado y corre en direccién contraria al cono-
cimiento anterior, destruyendo conocimientos mal adquiridos
o superando aquello que, en el espiritu mismo, obstaculiza la
evolucién del pensamiento. El error se transforma en motivo
de aprendizaje y enriquecimiento al abrir otras alternativas de
reflexi6én y conceptualizacion, pero primeramente hay que poder
admitir la posibilidad del error, y la frustracién concomitante de
aspectos narcis{sticos de nuestra personalidad. En tal sentido, la
identificacién de obsté4culos, presupuestos, prejuicios, en la mente
del evaluador, abriria posibilidades de ponerlos entre paréntesis,
reducirlos en su poder de error y condicicnamiento obnubilador
de una pereepcién y razonamiento validos.

Nuestro proposito al adoptar la actitud fernomenoldgica es
conocer los contextos de significacion que obedecen a las inten-
cionalidades (modos de apertura y comunicaeidén de la conciencia
de mundo) de los distintos actores implicados en la situacién que
estd siendo evaluada, pudiendo diferenciar lo singular y diverso
de cada uno, y lo miltiple en que se pueden integrar lo propio y
lo ajeno.

4. La técnica de la observacion participante
¥ la entrevista en profundidad

La técnica de investigacion cualitativa llamada observacion
porticipante es una aplicacién de esta evolucidn actitudinal en
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el proceso de evaluacidn. Si la aplicamos, corroboraremos que es
una de las técnicas méds poderosas y consistentes para la evalua-
cién psicolégica en general, y psicolaboral en particular.

Trabajar reduciendo la influencia “cegadora” de los prejuicios
y preconceptos en la mente del entrevistador, identificando del
modo mas preciso posible los obstdculos epistemoldgicos presen-
tes en todo proceso cognitivo, desde 1a concientizacion e identi-
ficacién de su presencia y determinismo, abre en este mayores
posibilidades de captacion, comprension y evaluacion objetiva
acerca de lo gue le sucede al entrevistado.

Este trabajo de reflexion y conciencia acerca de las caracte-
risticas —posibilidades ¥ limitaciones actitudinales— de nuestra
perspectiva como investigadores, es decir, identificar y elaborar
las cuestiones de nuestra subjetividad implicada en la relacién
con €l otro (individue, grupo u organizacidn), enriqueceri la posi-
hilidad de ser objetivos en nuestros diagndsticos.

Es por esto que se sostiene que el afianzamiento de la actitud
fenomenolégica resulta en una integracién y sintesis de subjeti-
vidad y objetividad comprometidas en las acciones profesionales.
Sus protagonistas despliegan asi competencias de rol profesio-
nal, integrando en mayor medida aspectos cognitivos, afectivos
v comportamentales de su persona y su identidad profesional.l

Cuando el evaluador psicolaboral se pregunta por los hechos
vivenciados desde su significacidon y sentido, necesita adoptar
una visién comprehensiva e integradora de los distintos aspectos
y niveles interactuantes.

Una escucha comprometida implica la unién de competen-
cias cognitivas y afectivas en el psicélogo. Leer adecuadamente
en los textos que se irdn recogiendo a través de las técnicas
utilizadas implica poder empatizar, ponerse en el lugar del otro,
comprender e interpretar los datos obtenidos, conocer las teo-
rias que forman el marco conceptual que guian y orientan en

1. Para ampliar €l tema, sugerimos Iz lectura de El método fenomenoldgico
aplicado a la Psicologia v Psicopatologia (Pérez Jauregui, 1992) y Proyectos
de vida (Pérez Jauregui, 2009). Asimismo resulta de interés la investigacién
dirigida por la autora en la Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales
(UCES) gobre pantas para la elaboracién de la entrevista como instrumento de
evaluacién del proyecto de vida laboral.
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tal lectura, lograr develar los sentidos que se manifiestan en los
enunciados.

La implementacién de la actitud fenomenolégica provee a la
evaluacién psicolaboral de un basamento de informacién some-
tida a verificacién. Trabajar con los prejuicios y presupuestos en
su propia persona pone un mayor control sobre los riesgos de
falsabilidad y distorsién del proceso diagnéstico. Es decir, se eva-
hia el proceso mismo de evaluacién, Ademés, estas informaciones
obtenidas abren distintas lineas teéricas de comprensidn e inter-
pretacién del material obtenido.

La entrevista en profundidad es una de las téenicas més imple-
mentadas en la evaluacion de distintas temdticas psicolaborales,
y un terreno privilegiado para considerar la complejidad e inter-
dependencia de distintos niveles de anslisis en la construeccién de
la experiencia de vida laboral.






5. ETICA Y VALORES EN LAS PRACTICAS
DE EVALUACION

1. Vinculacidon entre ciencia/técnica y ética

Pensamos que uno de los objetivos relevantes de la evalnacién
psicolaboral es la legitimacién de su actividad y sus procedimien-
tos, tanto desde el punto de vista de su efectividad como de la for-
mulacién de planteamientos éticos que pasaremos a considerar
en algunos de sus aspectos esenciales.

Existe en algunos profesionales la tendencia a suponer cierta
complicidad entre el psicélogo laboral y la empresa que requiere
sus servicios, lo que iria —de ser cierta esta idea— en detrimento
del sujeto evaluado, de su derecho a la privacidad y a ser tratado
respetuosamente, con una sobrevaloracién de objetivos solo de
tipo redituable y econémico a expensas del orden humano, y el
sometimiento del psicélogo a los intereses de la empresa que le
paga sus servicios. '

~ Estimamos que esta postura —refiida con los aspectos éticos y
de idoneidad profesional— no es privativa de la especialidad labo-
ral, sino que se debe tanto a variables individuales come orga-
nizacionales que pueden ser cdmplices en la transgresion de los
c6digos normativos y axioldgicos profesionales.

Esta presuncién —en ciertos casos real, como también sucede
en otras especialidades— puede derivar en adjudicar a la Psico-
logia Laboral y Organizacional un estatuto de menor valor que
otros Ambitos de la Psicologia, especialmente el drea clinica.

No hemos de tratar aqui las razones que podrian estar en la
base de estos prejuicios, sino que deseamos simplemente sefialar
esta situacion en nuestro pais, y afirmar que el rigor cientifico y
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la postura ética deben estar presentes en todo profesional, cual-
quiera sea su 4mbito de trabajo o especialidad, perteneciente o
no a las ciencias humanas y sociales. Y en estas tltimas, debe
subrayarse, al definirse su identidad profesional, al compromiso
con la promocién de la salud y sentido de realizacién existencial
de los destinatarios de sus practicas profesionales.

2, Dependencia-independencia
entre evaluador y evaluado

Ahora bien, la persona que va a ser evaluada psicolaboral-
mente se encuentra en una posicién de dependencia respecto del
evaluador. Quien asiste a un proceso de seleccién de personal
depende de algiin modo de lo que se desprenda del informe psi-
colaboral. Su future inmediato se decidird en euanto al ingreso o
no al puesto aspirado, es decir, depender4 en gran medida de esta
instancia evaluadora.

Es tarea del psic6logo sentar las bases en la relacién profe-
sional con las distintas partes intervinientes en el proceso de
evaluacién, para que pueda darse entre ellas una independencia
y dependencia saludables. Cada uno debe asumir el rol que le
corresponde, ambos se necesitan para cumplir con sus objetivos
laborales, pero mantienen cierta distancia y autonomia con liber-
tad para pensar y actuar de modo adaptativo a la situacién. Este
punte se halla vinculado con lo desarrollado por Schlemenson
con respecto a personalidad normal (véase pdg. 41).

3. Proteccion y promocion de los derechos.
Cadigos de ética

En tal sentido, el evaluador debe garantizar la proteccién y
promocién de los derechos de las personas y de las organizacio-
nes destinatarias de su praxis profesional, ademds de tener las
competencias generales y especificas para desempeiiar la tarea
de evaluacién y diagnéstico y poseer una relativa autonomia e
independencia en sus acciones.

En la Argentina, ADEIP (Asaciacién Argentina de Estudio e
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Investigacién en Psicodiagndstico) edité en el afio 1999 el “Cédi-
go de Etica del Psicodiagnosticador” y en el afio 2000, las “Pautas
internacionales para el uso de los tests”, versién argentina. Es
importante articular dicho Cédigo con los cédigos v pautas esta-
blecidas a nivel internacional.

La ética se encuentra esencialmente en el compromiso con los
derechos, deberes y responsabilidades que competen a la persona
del evaluador para con los destinatarios de sus acciones profesio-
nales. Abarca desde el nivel individual hasta el comunitario, ya
que sus orientaciones y conclusiones diagnésticas tienen impac-
to en distintos 6rdenes de las familias del trabajador, las orga-
nizaciones implicadas, la comunidad toda. En tal sentido, nos
interesa recalcar la profunda vinculacién entre las précticas de
evaluacién psicolaboral con los fundamentos antropolégicos que
les dan su razén esencial de ser: colaborar en la construccion de
condiciones saludables y favorables para el desarrollo laboral de
personas, grupos y organizaciones.

La dimensién ética es entendida (Bolafios, 2007} como la
importancia atribuida a los valores en la dimensién laboral, tanto
en las acciones respecto de:

1. las personas (respeto),

2. el producto (excelencia operativa),

3. la organizacién (compremiso, responsabilidad, motivacién),
ya que su presencia o ausencia implican diferencias signi-
ficativas en la experiencia de sentido o sinsentide existen-
cial.

Bolaiios propone revisar eriticamente todas las practicas de ges-
tién de personas para cotejar su nivel de consistencia conceptual
en relacién con el logro de las condiciones de salud organizacién de
lo que Jaques (2000) denomina “organizacién requerida”. Para ello
aplicé matrices de control de coherencia entre el decir y el hacer.! De

1. El libro Del dicho al hecho, de Horacio Bolafios, desarrolla este concepto
de “matrices de control” en que se identifican los comportamientos esperados
en relacién con los valores, que pueden resultar pautas utiles a tener en cuen-
ta en un proceso de evaluacitn psicolaboral de esta dimensién.
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los resultados obtenidos no solo estariamos practicando un diagnés-
tico, sino hallando claves que fundamentarian acciones de mejoras
dentro de una gestion basada en valores.

Se parte de la premisa de que el mundo del trabajo puede ser
un factor significativo de la educacién y formacion de los ciuda-
danos.

La meta consistiria en construir, de modo compartido, organi-
zaciones que sean:

— Eficaces por la capacidad para lograr sus objetivos en tiem-
po v forma.

— Eficientes por la habilidad para alcanzar dichos objetivos
mediante la optimizacién de los recursoes.

— Efectivas por el valor agregado que aportan.

— Eticas por la calidad de sus decisiones responsables, toma-

~das mediante procesos reflexivos serios que consideren los

intereses de todos los afectados,

Consideramos que estas metas alcanzan a cualquier actividad
laboral, inclusive a las practicas de evaluacién psicolaboral.

Adela Leibovich de Duarte (2000) afirma que la dimensién
ética estd presente en los distintos momentos de la evaluacién
psicoldgica, considerando aspectos como el cuidado y respeto por
los participantes, el consentimiento informado, el engafio u omi-
sion, el dafio fisico y/o psiquico, la invasion de la privacidad, la
confidencialidad, plagio, fabricacién de datos o falsificacién de
resultados. La especialista sostiene que la investigacién en Psico-
logia, dada la naturaleza de su objeto de estudio, no es —ni puede
ser— una accidn valorativamente neutra, han de respetarse crite-
rios especificos de ética profesional ¥ los derechos humanaos.

4. Valores, disvalores y antivalores

‘Victor Frankl (1991), el creador de la Logoterapia (terapia
orientada hacia la bisqueda del sentido existencial), ha estable-
cido una clasificacién de valores, que a los fines de este capitu-
lo resulta sumamente interesante, dada su posible aplicacién a
nuestra drea de evaluacién. Segun el autor, el accionar humano



ETICA Y VALORES EN LAS PRACTICAS DE EVALUACION 79

expresa tendencias valorativas, jerarquias e importancia que les
asignamos y atribuimos a los hechos, lo que orienta conductas
y comportamientos, La presencia ante el propio sujeto y ante el
otro de esos valores posibilita el hallazgo de sentido a la existen-
cia.

Frankl distinguié los siguientes tipos de valores:

— Creativos: se refieren a rasgos de laboriosidad, compromiso,
productividad, capacidad de innovacién vy cambio. Frankl
privilegi6 al contexto laboral como lugar de pertenencia de
estos valores.

— Viveneiales: comprenden la sensibilidad, afectividad, ten-
dencia a la contemplacién y al descubrimiento. Destacé
como lugar de manifestacién principal al contexto priva-
do de las relaciones afectivas, el mundo personal e intimo.
En el mundo del trabajo se vincularian con competencias
relacionales, afectivas y emocionales que facilitan la inte-
raccién humana, la tendencia a trabajar en equipo, la pre-
sencia de empatia y democratizacién en el modo de asumir
¢l liderazgo.

— Actitudinales: se vinculan con la capacidad de resistir, supe-
rar y crecer aprendiendo del afrontamiento de situaciones
limites, irremediabies, resignificindolas de modo construe-
tivo y saludable para la persona y los otros. Podrian corre-
lacionarse con el concepto de resiliencic que esta siendo
investigado por especialistas e interesados en los temas de
afrontamiento y significacién saludable ante situaciones
de sufrimiento psiquico. En el mundo laboral lo veriamos
en la capacidad de adoptar estrategias de afrontamiento
saludables y creativas frente a situaciones problemédticas y
criticas; la tendencia a ver en la dificultad la ocasitén para
aprender y mejorar; la capacidad de mantener un rumbo
axial dado por los objetivos esenciales, aun en condiciones
adversas. Los liderazgos sustentables en el tiempo, creibles,
confiables, que son modelo y estimulo para los seguidores
en momentos de crisis, permiten visualizar a qué escena-
rios nos referimos.
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Ahora bien, al vincular esta clasificacién con los conceptos de
valor, disvalor y antivalor, podriamos establecer como categorias
de analisis y evaluacién psicolaboral, diversos niveles de reali-
zacién y despliegue de cada tipo de valor, que se observan en las
experiencias cotidianas en el mundo del trabajo y las organiza-
ciones, asi como sus desvios de lo esperable.? Se espera lograr
definir tipos de configuraciones valorativas en base a los avan-
ces de la investigacién, que enriqueceria el proceso de evaluaciéon
psicolaboral, integrando al diagnéstico de competencias el perfil
valorativo y las vinculaciones entre ambos.

Estimamos que la dimensién de los valores —~ya sea su presen-
cia o ausencia— es de suma importancia, ya que alude a un nivel
de andlisis psicoldgico transdisciplinario.

Furnham (2001) sefiala que cuando un valor se internaliza,
se convierte en un criterio estdndar, consciente o inconsciente,
que guia las acciones y permite desarrollar y mantener actitu-
des hacia objetos y situaciones relevantes, justificar los actos y
las actitudes propias v de los demaés, juzgarse moralmente a si
mismo ¥y a los otros, y compararse con los demas.

En los procesos de evaluacién psicolaboral (Pérez Jauregni y
De Ortazar, 2006) el problema de los comportamientos valora-
tives es sumamente importante no solo como vision actual del
modo de funcionamiento de un individuo, un grupo, una organi-
zacién, sine también por la posibilidad de realizar predicciones
sobre un futuro en cuanto a lo que se esperaria de ellos.

Mostraremos a continuacién una situacién de evaluacién psi-
colaboral en que pudo identificarse esta importancia.

En una empresa xxx se procedié a seleccionar, entre varios
postulantes, para el cargo de gerente en tareas técnico-creativas,
con equipos de trabajo a cargo. La seleccién consideré tres varia-
bles fundamentales:

2. Actualmente y como parte del Proyecto de Investigacion Evaluacion de
indicadores de liderazgos creativos sustentebles, en el marco del Dpto. de Inves-
tigaciones de la Universidad de Ciencias Sociales y Empresariales, se estd
desarrollando la construecién de un instrumento de evalwacién gue articule las
variables de Liderazgo y Valores, y que contemple las posibilidades de distor-
sidn desde la “deseabilidad social” a la que anteriormente hicimos referencia,
para obtener niveles suficientes de control sobre la validez de la evaluacifn.
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1. Los conocimientos especificos —competencias cognitivas de
la funcién a desempeiiar, lo técnico-creativo—, esto es, los
valores creativos segiin Frankl.

2. Las competencias vinculares, relacionales, compatibles y
esperables para que un lider las ejerza con su equipo de
trabajo, por gjemplo, la asertividad, participacién, empatia,
flexibilidad, delegacidn, compromiso, escucha y estimulo;
los valores vivenciales segin Frankl.

3. La capacidad de adoptar actitudes de resistencia ante
situaciones probleméticas, de mantener el rumbo hacia los
objetivos centrales, de transformar el problema en ocasién
de aprendizaje y crecimiento para todos los implicados en la
situacidn, es decir, los valores actitudinales segan Frankl,
ya que se advertia un contexto inestable y de alta competi-
vidad con otras empresas del rubro.

Atendiendo a esos objetivos de busqueda, se sugirieron aque-
llos candidatos que de modo consistente y fiable manifestaban
resultados afirmativos y congruentes en las tres variables estu-
diadas.

Una ética cuidadosa de las interacciones entre las personas y
el mundo laboral implica tener en cuenta valores de realizacién,
desarrollo, excelencia en la tarea y producto, compromise y con-
fiabilidad. Adherimos a la conceptualizacién de Berger y Luck-
man (1996} acerca de que la plausibilidad y la estabilidad del
mundo definido socialmente dependen de la intensidad y conti-
nuidad de las relaciones significativas en las que puede llevarse
a cabo de un modo continuo la conversacién sobre este mundo
entre sujetos diversos.

Apoyandonos en los desarrollos de Berger y Luckman, se ha
enfatizado la importancia de la construccién de diglogos, encuen-
tros sostenidos significativos, valiosos, entre las distintas per-
sonas, como fuente de generacion de mundos en los que puedan
surgir creencias, confiabilidad, continuidad, organizaciones socia-
les que crezcan y se desarrollen.

En tal sentido, ciencia, técnica y ética integradas tendrian por
objetivo dar respuestas consistentes a la pregunta sobre cudles
serfan las condiciones para que predomine un contexto laboral
que suponga buen o mal trate a las personas, cuidado o descuido
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de la calidad de vida de su gente, afirmacitn de valores del tra-
bajo, logro de una integracién de los objetivos particulares con
los sociales.

La tarea de evaluacidn psicolaboral seria una de las acciones
orientadas en tal sentido constructivo, que no tiene por qué estar
refiiddo con las metas de ganancia y rédito en las empresas, es decir,
pensamos el rol del psicélogo en tanto orientado a la salud de los
trabajadores, y también como aliado en las metas de tipo econd-
mico tanto para las personas como para las organizaciones. La
orientacién valorativa fundamentaria intervenciones organizacio-
nales que promuevan experiencias laborales en las que el poder
se vincule a la legitimidad de autoridad y la capacidad relacional
de integrar a los distintos actores pertenecientes a ese contexto
orgamzacional. Este objetivo requiere una cierta continuidad y
duracién del trabajo interactivo, un proceso en el que se creen un
espacic y un tiempo de compartir, respetar y expresar con otros
los conocimientos, saberes, competencias y capacidades laborales.

Jaques sefala que utiliza la palabra valores en el sentido més
amplio posible, referido a lo que las personas quieren, priorizan,
las cosas que los atraen o por las que trabajarian o lucharfan, las
que marcan un rumbo o determinan cianto quiere la persona
invertir en algo. Los valores son vectores: expresan una fuerza
aplicada en una determinada direccién y, de alguna manera, tie-
nen una capacidad predictora de las conductas; en tal sentido, su
evaluacion integrada al perfil psicolaboral resulta sumamente
interesante para anticipar los comportamientos mis esperables
frente a ciertas cuestiones que estimulan la capacidad valorativa
de las personas.

Los valores ocupan un lugar destacado en el concepto de pro-
vecto de vida laboral auténtice (Pérez Jauregui, 1997), referidos
tanto a las personas como a las organizaciones. Son la fuerza
impulsora hacia la accién motivada. Es necesario aclarar que
no estamos hablando de valores en un sentido idealizado, dificil-
mente identificado en las realidades laborales. Tratamos, por el
contrario, de mantener una delimitacidn contextualizada de los
valores como tendencias complejas, en las que intervienen diver-
sos factores, no exentos de ciertas contradicciones y variacion de
la norma esperabie.

Hemos visto cémo las figuras de liderazgo requieren, para ser
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legitimadas por los otros, el logro de consistencia y coherencia, sus-
tentabilidad desde el pensar, sentir y actuar de modo coordinado.

Hablaremos en la evaluacion psicolaboral de predominios de
valores, disvalores y antivalores, segin sea la proximidad o dis-
tancia en frecuencia e intensidad respecto del valor esperable.
Podemos distinguir las siguientes relaciones entre el individuo
v la organizacién como sistema de pautas y normas regladas
socialmente:

1.

Se preserva y desarrolla el individuo y la organizacién
laboral. Aparece entonces un valor respetado. La persona
comprende, comparte y actia segun las normas axiales
organizacionales y la organizacién reciprocamente respec-
to al individuo. Por un lado, la persona ocupa el rol acorde
a sus competencias y expectativas, produce y crece, y por el
otro, la organizacién gana, crece y se desarrolla. Y este es
el resultado de operar en forma conjunta y mancomunada
(organizacién requerida, segiin Jaques).

. Un primer desvio respecto de Jo planteado en el item 1 es

la presencia de inhibiciones en tal desarrollo, apareciendo
disvalores; el valor se infringe, no se lo respeta, el siste-
ma se empobrece. Por ejemplo, la persona se compromete
a medias con su tarea y con la organizacién, no sostiene
dedicacién ni esfuerzo a pesar de tener las competencias
cognitivas suficientes, se la advierte poco motivada y algo
incomunicada, tendiendo a cierta pasividad conductual. Y
asimismeo la organizacidn se ocupa poco de su gente, no hay
politicas sostenidas de estimulo ni incentivos para incre-
mentar la participacién y el compromiso.

Un segundo desvio respecto del item 1 es la presencia de
una subversién valorativa: se actiia lo opuesto a la conser-
vacién y el desarrollo, aparece la antiley, es decir, la cara
opuesta al valor. Son los antivalores, que degradan y des-
truyen el normal y saludable funcionamiento del individuo
v la organizacién, se altera el orden instituido y los meca-
nismos racionales y dialégicos de resolucién de conflictos
desaparecen. Puede reflejarse en conductas individuales
v/o grupales de violencia y destruccién, sea con la tarea,
objetos y mobiliario, interpersonal, etc. Y la organizacién
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fomenta ansiedad de tipo paranoide, desconfianza, hostili-
dad, escepticismo, desorganizacién y confusién (organiza-
cién antirrequerida, segiin Jaques).

En cuanto al comportamiento del sujeto respecto a la norma
aparece:

* en el valor: el respeto. La persona comprende, comparte
y cumple con la ley social.

* en el disvalor: la infraccién. Se conoce la ley pero no se
la cumple. El comportamiente se desvia de lo esperable
nstitucionalmente, pero hay conciencia de ello.

* en el antivalor: la transgresiéon. Se crea una ley que
atenta contra los intereses transitivos. Se altera el orden
instituido y los mecanismos racionales de bisqueda de
acuerdo y consenso.

La cuestién de los valores también nos pone frente a varios
otros dilemas profesionales.

Por un lado, jcdmo evitar caer en el peligro de diagnosticar
presencia de valores, disvalores o antivalores sin caer en pre-
juicios o juicios de valor que imposibilitan una praxis cientifica
y ética? Por el otro, jcomo obtener diagnésticos de valores que
tengan validez y confiabilidad cientifica, y no sean producto del
intento de seducir al evaluador, dando una falsa imagen? _

La Psicologia ha acuniade el término deseabilidad social para
referirse a aquellos comportamientos motivados por la necesidad
de aceptacién del otro, conformando de modo inauténtico ciertas
respuestas en el proceso de evaluacién, que no serdn confirmadas
en actitudes futuras.

Existen técnicas de evaluacién psicolégica para medir el grado
en que este factor se encuentra presente en un individuo. Por
ejemplo, en una evaluacién psicolégica realizada para diagnos-
ticar estrés, administramos el Cuestionario de Personalidad
Eysenck (EPQ-R), en la adaptacién realizada por Maria Martina
Casullo,? pues era necesario discriminar la verosimilitud o fal-

3. Cuestionaric de personalidad Eysenck (EPQ-R). Esta técnica permite
evaluar dimensiones o aspectos de la personalidad como Neuroticismo (emocio-
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sabilidad de las afirmaciones del sujeto presuntamente afectade
por estrés. Resulta de especial valia que los instrumentos de eva-
luacidn incluyan modos de detectar la deseabilidad social.

5. Riesgos del compromiso ético
en las practicas profesionales

Ahora bien, continuando con la necesidad de pensar las cues-
tiones eticas y los valores en los contextos reales de las practicas
de evaluacion, sefialaremos algunas situaciones en que aparecen
problemas de esta indole, que pueden comprometer la identidad
de rol profesional. Asi, se han identificado en estas practicas
(Lunazzi, 2007) los siguientes problemas éticos:

1. Ser presionado el selector para cambiar los resultados de
la evaluacién, convirtiéndola en favorable (lo que hemos
podido verificar también segﬁn nuestra experiencia) o en
desfavorable, por razones ajenas a 1os objetivos de una eva-
luacién objetiva y neutral.

2. Intentar manipular al selector en el informe psicotécnico
cuando redacta sus resultados, a fin de eliminar (o favo-
recer) a un postulante determinado en una biisqueda de
personal. También se cbservan intentos de manipulacion a
fin de evitar (o favorecer) la promocion de una persona, sin
criterios sustentables cientificamente.

3. Tratar de divulgar y utilizar informacién confidencial, de
caracter personal, acerca de las personas evaluadas.

Estos son algunos de los riesgos de tipo ético que amenazan la
tarea de psicoevaluador laboral. Conocerlos e identificarlos posi-
bilita disponer de las estrategias necesarias y las fortalezas para

nahilidad), Extraversién (sociabilidad}, Psicoticismo (dureza, falta de respues-
ta emocional) y Deseahilidad (adaptabilidad al ambiente), estableciéndose un
patrdn esperable de respuestas, considerado normal o promedio, y desviaciones
de dicho promedio. Cuanto mayor es el desvio del término medio, més signi-
ficativo es el hallazgo como indicador de trastorno en la dimensién evaluada.
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no sucumbir a tales maniobras extorsivas y manipuladoras lesio-
nantes del respeto por el sujeto evaluado, y de nuestra identidad
profesional.

6. Gestion de Recursos Humanos orientada a valores

Hemos ya mencionado el tipo de gestion de los recursos
humanos orientada a valores, también denominada centrada en
principios, que se perfila en nuestro contexto laboral como una
interesante alternativa que debe ser considerada frente a los
fenémenos evidenciados de mal-estar laboral, desmotivacién y
falta de compromiso, incongruencia entre la misién y los valores
declarados y las conductas asumidas, debilidad en el sentimiento
de pertenencia e identificacién con la organizacién, abulia. La
lista de sintomas de esta falta de integracién entre los sujetos vy
las organizaciones, cuando el contrato psicolégico entre ambos
tiene fisuras y desencuentros de importancia, podria continuarse
en una larga enumeracién.

Estamos considerando cuestiones estructurales y de dinamica
organizacional que hablan de c6mo pueden disociarse las moti-
vaciones y necesidades de los individuos y de las organizaciones.
Este es un problema de aleances técnicos pero también éticos, y
como tal debe ser encarade de un medo responsable en las accio-
nes de los especialistas, particularmente en el campo de la eva-
luacién psicolaboral.

La pregunta, entonces, por el sentido valorativo que le atri-
buimos a la evaluacién psicolaboral de dichas practicas no seria
desde este enfoque algo secundario o accesorio, sino que estaria
en el corazén mismo de la identidad del rol del evaluador psicola-
boral, su responsabilidad en el conocer y hacer de modo que bene-
ficie a todos los actores y protagonistas de sus intervenciones.

Por ultimo, Schlemenson (2002) afirma que “la ética es la con-
trapartida de la corrupcién, puesto que se ocupa de reformular
valores que atafien a la esencia humana de la conducta y que
refuerzan las cualidades de una buena organizacién y una mejor
calidad de vida en la interaccién social”.

Victor Frankl (2008) ha afirmado que el trabajo puede repre-
sentar el espacio en el que la peculiaridad del individuo se enlaza
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con la comunidad, cobrando con ello su sentido ¥ su valor desde
los logros personales y sociales. En tal sentido, las técnicas de
evaluacidn psicolaboral en sus praxis concretas pueden dar cuen-
ta de esta vinculacién entre ciencia y ética.
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6. CARACTERISTICAS DIFERENCIALES
DE LA EVALUACION PSICOLABORAL RESPECTO
DE OTRAS EVALUACIONES PSICOLOGICAS

1. Aplicaciones de la evaluacion psicolaboral

El proceso de la evaluacién psicolaboral implica, como ya se
planted en el capftulo 1, un encuentre interpersonal que se des-
pliega en diferentes fases en las que interactian miltiples varia-
bles; se trata de un conjunto de procedimientos que se articulan
¥ que van permitiendo la elaboracién de un perfil psicolaboral
del sujeto {con sus competencias, potencialidades, motivaciones
laborales, ete.) a través de una situacién dindmica e interactiva
con el profesional evaluador, y la participacién de colaboradores
de la empresa (Adam, 2003).

El proceso tiene como caracteristicas el ser integral y cientifi-
co y el hecho de que se lleva a cabo a partir de un encuadre ted-
rico complejo —que integra aportes de diferentes lineas teéricas
psicolégicas v de otras disciplinas—. Ademads, se aplican técnicas
especificas derivadas de dicho marco conceptual.

La evaluacién se realiza para responder a los fines practi-
cos de las distintas intervenciones de la especialidad Laboral-
Organizacional (seleccién, desarrollo de carrera, motivacion,
anticipacién de riesgos, etc.). En cada una de ellas se persiguen
objetivos especificos, por lo que las evaluaciones psicolaborales
que aplicamos se diferencian entre si, al responder a un abor-
daje y précticas distintos, con algunas téenicas comunes y otras
especificas. Por otra parte, las evaluaciones presentan similitu-
des, al compartir condiciones contextuales y la finalidad ultima
de Recursos Humanos. Esta consiste en optimizar la calidad de
vida y promover la salud de los diferentes niveles que conforman
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la organizacién, anticipando riesgos de enfermar. El psicélogo
que se encarga de la evaluacién psicolaboral se est4 desempe-
fiando dentro de la especialidad de la Psicologia Laboral-Orga-
nizacional. El marco conceptual referencial requerido para
comprender y operar en este campo es complejo e interdiseipli-
nario; debe implementarse la metodologia especifica segiin cada
tipo de intervencion, con multiplicidad de téenicas ajustadas ala
dimensidn laboral. El ejercicio del rol del psicélogo en esta espe-
cialidad requiere de la construcciéon de una especifica identidad
profesional (Adam, 2002a). La especialidad atiende la dimen-
5i6n de la accién humana ligada a la produccidn, por lo que el
campo en el que instaura su praxis el psicélogo es el de la modi-
ficacién de la naturaleza por el trabajo. Abarca la actividad tra-
bajo en sus diferentes formas: como hecho social-histérico, como
organizacidn laboral u otro tipo de organizaciones (cooperativas,
fundaciones, etc.), como emprendimientos personales. Se trata
de un campo de actividad que comprende una serie de dimensio-
nes o ejes que van desde el asesoramiento en la elaboracién de
planes de carrera hasta, por ejemplo, la evaluacién para selec-
cién de personal. Constituye, por lo tanto, un amplic orden de
tareas que incluyen lo psicolégico en el nivel del diagnéstico,
la investigacién, la prevencién, la integracion, el erecimiento
y satisfaccién laboral, la promocién de la salud, la educacidn,
la orientacion vocacional y ocupacional y la solucién de los pro-
blemas personales-grupales e institucionales, abordandolos con
distintos niveles de amplitud de enfoque. El profestonal lleva a
cabo las diferentes tareas analizandolas en forma integral, a fin
de cumplir con distintas finalidades practicas de intervencién:
comprension y explicacién (diagnéstico e investigacion), modifi-
cacién {solucién de situaciones problematicas) y anticipacién de
riesgos (prevencion).

En la compleja realidad argentina actual, es importante abor-
dar tanto la situacién de desempleo como los cambios en las
condiciones del medio ambiente del trabajo, la repercusién en la
salud personal, familiar y social de las diferentes tipos de acti-
vidades laborales, y también los cambios en el perfil de RR.HH.
requeridos en los nuevos escenarios. Desde nuestra participacién
profesional es imprescindible reconocer estos temas como esen-
ciales para la calidad de vida de la poblacién (Adam, 2001¢).
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En cuanto al trabajo en el 4mbito de las instituciones se puede
requerir la participacién en #reas de prevencién y de asisten-
cia secundaria y terciaria. En cada Ambito se deben articular las
respuestas que se consideren mas efectivas, teniendo como pre-
misa fundamental la bisqueda de coherencia con los objetivos
globales de una politica de desarrollo para los distintos niveles
intervinientes.

Este enfoque se basa en la interrelacién de salud y vida coti-
diana desarrollado por E. Pichon Riviere (1975): “Toda mi teoria
de la salud y la enfermedad se centra en el estudio del vinculo
como estructura de adaptacién activa a la realidad; criterio basi-
co de salud que sera evaluado sobre la base de la operatividad de
1as técnicas del yo”.

Identifica as{ los conceptos de adaptacién activa y aprendizaje
como dialéctica de transformacion social de la realidad. La moda-
lidad con que implementemos las diferentes intervenciones pro-
fesionales es esencial para definir si serdn de cardcter preventivo
v de promocidn de la salud o contribuirdn al sufrimiento psiquico
que puede generarse en la situacion laboral.

Asimismo, es importante la funcién del! psicdlogo laboral-
organizacional de facilitar la comprensién de los determinantes
sociales, Institucionales e individuales a nivel consciente e incons-
ciente de las pricticas laborales; y de contribuir a la “memoria
social” a partir de un enfoque histérico de dichas variables que
permitan articular los factores objetivos y subjetivos del trabajo.
Al hacer conscientes estas condiciones y propiciar la participa-
cién activa de los diferentes interesados, se intenta mejorar la
calidad de vida y prevenir riesgos ocupacionales, que en estos
momentos aleanzan a un alto porcentaje de la poblacién del pais.

En nuestra practica profesional tendremos especial cuidado
en el vinculo con quienes trabajamos: la empresa, el equipo, las
personas, precurando evitar la violencia que se puede ejercer por
la asimetria en la relacidn, si el profesional se instala en el lugar
del supuesto saber; tanto por lo que este formula, como por lo
que omite en sus supuestos tedricos; asi como también cuando el
profesional procura el protagonismao casi exclusivo.

A partir del anélisis psicolégico y mediante la implementacién
de la estrategia clinica, con técticas y técnicas adecuadas ante
cada situacion especifica, se tiende al desarrollo de las posibi-
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lidades del ser humano y su madurez individual (Bohoslawsky,
1999). Asimismo se promueve la reciprocidad de satisfaccion de
expectativas y necesidades mutuas entre los distintos miembros
v la institucién en si. De esta forma se facilita el funcionamien-
to de las defensas psicolégicas, el crecimiento y el manejo de la
realidad externa, configurando una relacién significativa con la
salud mental de los integrantes y el funcionamiento efective de
la organizacién (Pichon Riviére, 1975).

La premisa fundamental que se sostiene es que si una insti-
tucién laboral proyecta cumplir su tarea primaria, instalarse o
expandirse en el mercado o aun sostenerse en él, debe concretar-
lo junto con las personas y grupos que la conforman.

En el vinculo triangular que establece el profesional con la
empresa y la persona, propulsa el establecimiento de un adecua-
do contrato psicolégico social que facilite el crecimiento compar-
tido y una mejor calidad de vida para todos.

Siguiendo con el planteo de José Bleger (1990), un fenémeno
es siempre muy complejo para ser estudiado en su totalidad y nos
vemos obligados a limitarlo o eircunseribirle; si partimoes de la
premisa de que “¢odo tiene relacién con todo”, resultan multiples
las relaciones que tendriamos que captar unitariamente. Por lo
que, al estudiar un fenémeno se toma un “sector” de sus relacio-
nes y se lo enfoca sisteméticamente en funcién de las variables
que en él quedan incluidas. De esta manera, en el encuadre de
estudio se colocan en primer lugar ciertas categorias del pensa-
miento, que son reflejos de determinadas vinculaciones reales de
los fenémenos que se estudian. “Las distintas corrientes o escue-
las psicoldgicas se ubican en encuadres unilaterales que ellas
mismas aportan; tiene su ventaja y al mismo tiempo su defec-
to: utiliza un escaso ntimero de variables (relaciones) y supone
constantes las variables (relaciones) excluidas. Estos artificios
no pueden avin ser superados y exigen una cuidadosa valoracién
de los resultados en la reubicacién del fenémeno en su totalidad
originaria y en la realidad” (Bleger, 1990).

La concepcién epistemoldgica convergente posibilita recons-
truir la historia desde los planos subjetivos y objetivos en forma
conjunta, anudando lo individual a lo eolectivo.

Concebimos el mareo conceptual como un constante interjue-
go de la teoria y la préctica, que aunado a aspectos éticos, ideo-
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légicos y caracterfsticas personales del profesional, promueve la
construccion de un esquema referencial que permite operar de
manera eficiente en la intervencién profesional.

Es conveniente recordar que el esquema referencial es defini-
do por Pichon Riviere (1975) como:

a. El conjunto de conocimientos, de actitudes que cada uno de
nosotros tiene en su mente y con el cual trabaja en relacion
con el mundo y consigo mismo. Es decir que puede ser en
cierta medida nucleado y conocido. Lo importante es que
el profesional conozca, mds o0 menos conscientemente, los
elementos con los cuales opera. Porque la situacién del psi-
célogo es particular, ya que no solo tiene que conocer, sino
que debe también devolver ese conocimiento y medificar la
estructura del campo y del objeto.

b. El conjunte de experiencias, ideas, actitudes, emociones y
conocimientos con los que el individuo piensa y hace; que
adquiere unidad a través del trabajo en grupo, promovien-
do a su vez en ese grupo o comunidad, un esquema referen-
cial operativo sustentado en el comun denominador de los
esquemas previos.

¢. Una cristalizacién organizada y estructurada en la persona
de un gran conjunto de experiencias, que refleja una cierta
estructura del mundo externo y con el cual ¢l sujeto piensa
y actiia sobre su mundo.

Lo importante no es solo ¢l esquema referencial consciente,
sino todos los componentes inconscientes o disociados que entran
en juego y que, desconocidos, distorsionan o bloquean el trabajo.
La indagacién y puesta a prueba en una realidad més amplia
del esquema referencial personal implica salir de los limites de
la estereotipia y el narcisismo. Supone darse la posibilidad de la
permanente revisién del esquema en funcién de las experiencias
de cada situacién. En tal sentido se plantea como finalidad la
actitud fenomenolégica descripta en el capitulo 4,

Asimismo, el esquema referencial es siempre una parte inte-
grante de las ideologias y estas entran indefectiblemente en la
tarea. Se opera con la ideologia, se la somete a prueba y verifi-
caci6n. Incluyendo ideologias de todo tipo: politicas, cientificas,
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sociales, econdémicas, religiosas, etc. El esquema referencial cons-
tituye una cierta integracién unitaria del mundo y del cuerpo, y
con él se controlan tensiones y se impide la irrupcién traumdtica
de situaciones o hechos nuevos.

La comprensién del hombre en su cotidianeidad, en su reali-
dad cultural y en su drea laboral exige la superacién de falsas
dualidades; resulta imprescindible abordar la nocién de trabajo
con factores objetivos (ecolégicos, econdmicos, tecnolégicos, orga-
nizacién de la empresa, ete.) y factores suhjetivos (conscientes e
inconscientes), enfocando estos factores desde una perspectiva
historica e integradora de los niveles antes planteados.

Por lo tanto, para operar en esta compleja drea de la vida, es
imprescindible recurrir al instrumental conceptual de diferentes
lineas teéricas desde la Psicologia y otras disciplinas, Hemos de
precisar, entonces, a continuacién el marco conceptual que conce-
bimos para nuestra tarea.

Nos basamos en la teoria psicoanalitica para comprender el
nivel de los procesos humanos en la organizacién a partir de las
determinaciones psicolégicas en sus aspectos inconscientes. Ade-
mas, para comprender mas integralmente a las personas incor-
poramos conceptos de la Fenomenologia Existencial, de la teoria
Humanistica-Holistica y de Valores, asi como también de la Logo-
terapia.

Ademds, integramos en el esquema conceptual aportes de
otras teorias psicoldgicas, que permiten el abordaje de los distin-
tos aspectos manifiestos de las relaciones sociales de produccién
implicados en la organizacién laboral, el grupo, la persona y la
tarea que los nuclea: Peicologia Social, Institucional o de Organi-
zaciones, Preventiva, Sistémica, Comunicacional, Situacional, de
Desarrollo y de Contingencia. En cuanto a la evolucidn cientifica
del estudio del trabajo, se fueron incorporando distintas lineas:
Salud Ocupacional, Psicologia Industrial, Epidemiologia, Ergo-
nomia, Psicopatologia del Trabajo y Psicodinamica del Trabajo.

También integramos conceptos de otras disciplinas como la
Sociologia del Trabajo, de la Organizacion, de Administracién de
Empresas y de Personal, de Higiene y Seguridad, entre otros.

Tenemos muy presente que no se debe promeover extrapola-
ciones ni en el nivel coneeptual ni técnico; asi como los diferen-
tes aportes no deben “mezclarse”, sino permitir la comprensién
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desde distintos dngulos de la misma realidad o acerca de sus
diferentes aspectos.

Las distintas intervenciones de la Psicologia Laboral pueden
desarrollarse segiin el método clinico, en tres tiempos:

® Ver (observacién e investigacién).
¢ Pensar (diagndstico y tratamiento).
* Actuar (consejo, asesoramiento).

En el ejercicio del rol profesional se siguen los cuatro momen-
tos de cualquier operacién:

v Logistica: El psicélogo evalia la propia potencialidad en
relacion con la de los demés participantes; se prepara para
estar en condiciones de modo que la experiencia sea mini-
mamente satisfactoria.

v Estrategia: Efectia el planteo de la accién y genera un dise-
fio al articular la logistica con la informacién, configuran-
dose el plan de aceién.

v Tdctica: Se externaliza la estrategia; se determina la mane-
ra de aplicarla.

v’ Técnica: Se determina el instrumento con el cual se opera.

La metodologia a implementar es especifica segin cada tipo de
intervencidn, existiendo multiplicidad de técnicas en cada una de
ellas, surgidas del esquema conceptual referencial planteado. Es
imprescindible contextualizarnos en el 4mbito laboral, para evitar:

v extrapolaciones de otros ambitos (fundamentalmente del
terapéutico),

v las respuestas rigidas y parcializantes por no lograr ampli-
ficar nuestro enfoque profesional, no comprender la com-
plejidad del campo y 1a de nuestro desempeiio profesional,

v las respuestas demasiado “laxas”, que generalmente pro-
curan evitar situaciones que no se pueden comprender y
abordar operativamente.

Es fundamental la reflexién sobre la identidad profesional
puesta en juego, plantearnos cudl es la valoracién que hacemos
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de 1a especialidad laboral y de la evaluacidén psicolaboral que
concretamos; cuestionarnos acerca de los alcances y las limita-
ciones del rol; repensar los prejuicios que sostenemos; esclarecer
la finalidad directa y 1ltima de la intervencién (Adam, 2001a).
Un aspecto importante que atafie al desarrollo de la identidad
profesional es la imagen valorativa y el reconocimiento por parte
de los colegas. Por lo tanto es importante reflexionar acerca del
proceso de cambio que vivimos como psicélogos laborales-orga-
nizacionales, a lo largo de la historia en nuestro pais: desde una
primera época en la que “no éramos psicdloges”, por no ejercer
solo la especialidad terapéutica; o éramos descalificados por ser
supuestamente “adaptacionistas”™; o “herejes” por no considerar
como lUnica linea la psicoanalitica, o “testistas” porque evalud-
bamos a través de la utilizacién de instrumentos de evaluacidn.
Epocas en que era muy bajo el porcentaje de psicélogos que se
dedicaban a esta especialidad, y en la que mayormente nos encar-
gabamos de la evaluacién psicolaboral, con escasa incidencia en
el proceso de seleccién y en otras intervenciones. Luego cada
vez més fue ganando espacio y prestigio esta especialidad, junto
con una mayor amplitud de enfoque conceptual y de funciones,
pasando el profesional a desemperiarse como personal dentro de
una empresa o como consultor externo.

En el momento actual, ante los cambios del contexto, cada vez
es mayor la necesidad de ampliar nuestro enfoque como psicélo-
gos laborales y como evaluadores del perfil psicolahoral, 1o que
implica enriquecer el marco conceptual, explorar nuevas meto-
dologias y técnicas que nos permitan abordar efectivamente esta
compleja y fundamental drea de la vida. Se trata de un exigente
momento de la historia, que nos demanda formacién generalista
y especialista a la vez, avances y alternativas, crisis y creatividad
(Adam, 2001a).

2. Intervenciones especificas en Recursos Humanos
y sus formas de clasificacion

En el cuadro siguiente se mencionan algunas de las activida-
des en las que puede desemperiarse el psicélogo laboral-organi-
zacional.
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El psicélogo laboral puede desempeiiarse en:

O Planificacion estratégica de los Recursos Humanos de una empresa.

O QOrganizacién de la estructura de colaboradores en organizaciones sin
fines de lucro o cooperativas.

[0 Disefio de gestion de RR.HH.

Asesoramiento en cuestiones organizacionales.

Asesoramiento y concrecion de procesos de cambio organizacional.

Participar en los procesos de transformacion cultural

Definicion de normas y politicas de personal.

Elaboracion de procedimientos para la incarporacion de personal.

Organizadion y seguimiento de los procesos y circuitos de las funcio-

nes de administracién de personal {control de presentisma, armado de

legajos, entre otras).

Seleccidn de personal para ingresos, ascensos, traslados.

Deteccion de competencias y potencial de los colaboradores.

Organizacion y administracion del sisterna de trainées/pasantes/tuto-

rfas y su seleccion.

Participacion en planes de reconversidn de personal.

Elaboracion/asesoramiento de programas de induccion/adaptacién a ia

empresa.

Deteccion de necesidades de capacitacion.

Diseno y concrecion de actividades de capacitacién del personal.

Coordinacion de actividades de capacitacion/actualizacion de conoci-

mientos.

Evaluacion de dichas actividades y su impacto en la empresa.

Elaboracion, concrecion y seguimiento de programas de formacion de

cuadros de reemplazo.

Disefo, concrecion y seguimiento de planes de carrera del personal.

Realizacién de procesos de coaching (acompafamiento, reflexion y

organizacion de actividades para superar limitaciones del colaborador)

0 supervision de los mismos a cargo de otros.

Efaboracién y seguimiento de programas de becas de estudio.

Desarrollo/asesoramiento de programas/actividades de integracién del

perscnal.

Evaluacién del sistema motivacional de los colaboradores.

Asesoramiento en temas de motivacion e incentivos al personal.

Elaboracién de un sistema motivacional de la organizacién.

Reatizacion del diagnéstico de clima laboral y realizacién de propuestas

de mejora,

Elaboracién de plan de prevencién de la salud y calidad de vida.

o0 U0 OO0 OO0 CcBoo OOoCo0oDo

O DOUOO0O OO
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Concrecidn de actividades organizacionales a fin de minimizar los ries-
gos de enferrnedades o accidentes.

Realizar la evaluacion de situaciones de accidente o enfermedad labo-
ral a fin de hacer un diagnéstico de Ios distintos niveles.

Evaluacion del perfil psicolaboral para detectar proclividad a enfermar
en el ingreso, ascenso, traslado o desarrallo de carrera.

Sequimiento de enfermedades psicoldgicas en el émbito laboral.
Organizacion y seguimiente de ios tratamientos de recuperacion de las
personas que se han accidentado o enfermado.

Asesoramiento acerca de la reubicacion de las perscnas que se han
accidentado o enfermado.

Qrganizacién y concrecion de planes de atencién labaral para cuando
quedan secuelas.

Participacién en la mediacién o resolucidn de conflictos.

Colaboracién o concrecion de desvinculaciones de personal.
Asesoramiento a las personas en desvinculaciones por causas de ia
organizacion.

Diagnostico de situaciones conflictivas, con evaluacion de los distintos
niveles.

Elaboracién del sistema de evaluacion y gestion del desempefio.
Disefio de las técnicas de evaluacion.

Preparacién de los evaluadores de desempefio.

Procesamiento, anélisis y seguimiento de las evaluaciones realizadas
por los evaluadaores.

Atencidn a los evaluadas y sus reclamaos.

Organizacion de equipos de trabajo efectivos a partir de |a evaluacion
de los integrantes vy su lider.

Asesoramiento, capacitacion y realizacién de coaching con el equipo y
con el lider para optimizar su funcionamiento.

Asescramiento, elaboracién y concrecién de funciones vinculadas con
optimizar la comunicacion con los colaboradores.

Asesoramiento, elaboracién y concrecién de funciones relacionadas
con la imagen externa y la comunicacion con distintas persenas, orga-
nismas e instituciones del pais y del extranjero.

0 U U UD ODCOD ©U OODODOD D O OO O L O

Es fundamental sostener un enfoque complementario entre
las diferentes intervenciones, considerando que si bien se focali-
za en ciertas variables para poder operar, otros aspectos institu-
cionales, grupales e individuales existen y condicionan nuestro
actuar; asi como también sgon condicionados por nuestra inter-
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vencién en forma directa o indirecta. Por esto es imprescindible
que nuestre enfoque sea integrador.

La empresa definida como sistema abierto nos permite com-
prender que, cuando concretamos una intervencién —segdn cémo
la llevemos a cabo—, esta repercutira en todos los niveles de la
institucién e incidird en otras intervenciones.

Las diferentes intervenciones surgen a partir de determinada
necesidad, expectativa o interés por resolver una situacién, que
se plantea la organizacién o las personas. A partir de estos reque-
rimientos se realiza un diagnéstico y se determinan los objetivos
especificos a lograr, desde un marco teérico referencial que resul-
te operativo en cada caso, con aportes generales y otros especi-
ficos, con técnicas comunes a diferentes intervenciones y otras
mas propias de esa actividad (Adam, 2001c).

El ambite de aplicacién de la evaluacién psicolaboral se puede
contextualizar en base al encuadre y los motivos de la misma
(Albajari y Mames, 2005). La definicién que hacen estos autores
sobre evaluacién psicolaboral nos acerca a la determinacién de
sus motivos: “Es el proceso mediante el cual el psicéloge valora
las capacidades laborales de un empleado actual o futuro, en rela-
cién con un puesto de trabajo y con la cultura de la organizacién”
(Albajari y Mames, 2005: 19).

Los dos factores que plantean son:

¢ empleados actuales ¢ futuros empleados
* consultoria externa * evaluacién interna

Con la combinacién de ambos factores se determinan los motivos
de la evaluacién. A continuaci6n se detallan 4 combinatorias posibles:

a) La evaluacién de empleados actuales se utiliza para:

— las evaluaciones de potencial, a fin de detectar las habili-
dades que un empleado podria llegar a tener para ocupar
puestos de mayor responsabilidad;

— los “cuadros de reemplazo”, que se utilizan para decidir
“los sucesores” en cada puesto;

— los ascensos;

— los traslados o pases horizontales;

— el plan de desarrollo de los empleados.
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Se recomienda que esta evaluacion la realicen psicélogos exter-
nos a la organizacion, pues ello garantiza una mayor objetividad.

b) La evaluacién de futuros empleados se utiliza fundamen-
talmente en los procesos de seleccién para incorporar personal.

Estas evaluaciones o el proceso completo pueden ser concre-
tados por los profesionales staff (incorporados en la empresa) o
puede ser tercerizado (consultores externos o consultoras). Es
frecuente gue para los puestos mds altos sea solicitada la inter-
vencién de un psicélogo externo, mientras que cuanto mas ope-
rativos sean los puestos y méds masivas las evaluaciones, se las
encomienden a los profesionales staff.

¢) Consultoria externa: se debe tener en cuenta la objetividad
en la evaluacién, porque pueden existir algunos aspectos que
influyan negativamente en el encuadre de trabajo y lo modifi-
quen,; sea que el consultor sobrevalore al candidato que presenta,
sea que busque en forma rapida la recompensa econémica; sea
que se precipite en la evaluacién de los candidatos; u otros moti-
vos.

A veces, es méis conveniente que el profesional que realiza
la evaluacién psicolaboral final no sea el mismo que concreté la
bisqueda y seleccidn de candidatos.

d) Evaluacién interna: también puede ser que sienta la presion
de parte de los otros miembros de la empresa para que termine la
biisqueda y el evaluador tienda a “beneficiar” al candidato; o bien
puede adoptar la postura contraria y ser muy exigente con log
evaluados por pertenecer él a la empresa y poder ser cuestionado
por algiin error.

Podemos agregar que el hecho de pertenecer o no a la empre-
sa incide en el conocimiento de las variables organizacionales;
el profesional perteneciente al staff cuenta con mayor informa-
cidn, porque integra esa institucion pero —por eso mismo— puede
hallarse mas condicionado en su actuacion.
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Otra forma de clasificar las evaluaciones psicolaborales es
teniendo en cuenta las decisiones que se toman en relacién con
las personas (Richino, 2000): 1) la incorporacién y/o los procesos
de seleccibn, 2) los procesos de reubicacién, 3) la promocién o pro-
gramas de desarrollo.

En cada una de estas intervenciones es diferente el grado de
libertad de accién del evaluado y del profesional;

a) En el proceso de seleccion se cuenta con mayor grado de aper-
tura, ya que la tarea consiste en elegir entre muchos candida-
tos a los que mejor se adecuan al puesto. El selector opera con
mayor libertad y los candidatos pueden participar en diferen-
tes busquedas al mismo tiempo.

b) La reubicacién de personal puede ser motivada por distintas
condiciones (por ejemplo, la desaparicién del puesto, 0 a la cul-
minacién de los estudios por parte del colaborador). Consis-
te en orientar sobre la decisién de ubicacién laboral en otros
puestos de una persona que ya integra el plantel de la orga-
nizacién. La poblacién estd restringida, por lo que tiene un
menor grado de libertad.

¢) La promocién interna implica evaluar a los candidatos posi-

bles; con frecuencia es un solo candidato propuesto por el jefe o
por el drea de RR.HH. Es una tarea acotada, que tiene menor
grado de libertad.
Los programas de desarrollo del personal procuran evaluar el
potencial de los colaboradores, con un enfoque m4s generalista
¥ con miras a realizar cambios a concretarse en un future. En
algunas empresas se trata de generar un “semillero” de profe-
sionales jévenes con potencial, para llegar a cubrir posiciones
de mayor responsabilidad. En otras empresas, se determinan
paosibles planes de desarrollos de carrera, en base a las fami-
lias de puestos, con el fin de preparar cuadros de reemplazos
para cuando los actuales ocupantes de las posiciones las dejen
vacantes (sea por jubilacién, ascensos, ete.).

El foco en la variable tiempo, sostiene Susana Richino (2000),
es distinto para cada tipo: en seleccién, es en el presente (se nece-
sita cubrir una vacante hoy); en la reubicacién, el acento esta
puesto en el pasado, sea porque se quiere aprovechar las condi-
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ciones positivas desplegadas por ¢l sujeto en la actividad laboral
o sea porque conviene un traslado para que la persona se desem-
pefie mejor. En el desarrollo, el acento esta puesto en el futuro.

Hay dos tipos de enfogques predominantes en las intervencio-
nes de la especialidad laboral-organizacional.

a) Las que se enfocan en el puesto de trabajo y en el perfil espe-
cifico requerido para su adecuado desempefio, sea para con-
cretarlo en el presente, sea para prepararse para su futura
realizacién. Se trata pues de una comparacién entre el perfil
psicolaboral del sujeto con el requerido por el puesto, para ver
su grado de adecuacion y tomar decisiones en relacién con la
cobertura de esas posiciones. Por otra parte, en cada una de
ellas se articula la informacién obtenida de la evaluacién psi-
colaboral con la de otras técenicas y se implementan diferentes
tipos de acciones segun el ohjetivo a lograr. Algunas de estas
evaluaciones son implementadas en:

— Seleccién para el ingreso, ascenso, traslados de personal.

— Desarrollo de carrera de los colaboradores o asesoramien-
to y concrecién de procesos de cambio organizacional (por
gjemplo, para detectar el potencial de los RR.HH. con ¢l
que se cuenta, determinar las brechas o gaps entre el perfil
actual y el requerido; para reconversion del personal).

— Orientacién laboral en desvinculacién de personal por cau-
sas de la organizacién.

— Sistema de pasantias, tutorias, trainées.

b) Las que profundizan en alguna tematica en particular. Se eva-
lia el perfil psicolaboral del/los sujetofs, pere el foco no estid
puesto en la adecuacion a un puesto ¢ puestos sino en aportar
informacién valiosa para concretar programas organizaciona-
les o para resolver cuestiones problematicas.

Por ejemplo:

— Elaboracién y concrecidn del sistema de motivacion del per-
sonal.
— Anticipacion de riesgos de enfermar; diagndstico de situa-
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ciones de accidentes, enfermedades; tratamiento y segui-
miento de personas.

— Deteccidn de necesidades de capacitacién, disefio y conere-
cién de actividades; evaluacién del impacto de la actividad
en las funciones.

—~ Realizacién de procesos de coaching personales o grupales.

— Organizacién de equipos efectivos y optimizacién del lide-
razgo.

— Situaciones conflictivas o probleméticas.

3. Desarrollo de algunas de las intervenciones
planteadas

1. El proceso de evaluacion psicolaboral para cualquier
movimiento de personal

El proceso de seleccién de personal se aplica en forma simi-
lar para las distintas etapas de vinculacién de la persona con la
empresa; incorporacion, ascensos, pases horizontales, desarrolio
de carrera, desvinculacidn, rotaciones, reconversién de personal,
sistemas de pasantias/frainées (Adam, 2007).

a. Los pasos de un procese de seleccion de personal pare la
incorporacion se pueden esquematizar como se muestra en
la pagina siguiente.

El proceso de busqueda y seleccién de personal puede reali-
zarse desde el enfoque psicoldgico tradicional o desde el de
competencias (véanse caps. 7y 8).

b. Cuando se plantea un movimienio ascendente u horizontal,
se reguiere un praceso que implica los migmos pasos que el
de incorporacidn, en cuanto al conocimiento de las varia-
bles del contexto, las institucionales, las grupales y de los
puestos y la evaluacién de las personas. En un proceso de
comparacion, en general, de una persona en relacién con
un puesto. Se medifica la etapa de las fuentes de busqueda,
porque se evalia a la persona o personas propuestas y se
incorporan otras evaluaciones de los empleados vinculadas
con su historia en la institucidn.
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c. Con relacién a la eveluacién, planificacion y desarrollo de
los RR.HH., se concreta cuando la empresa decide mejorar
las capacidades en las personas que ya colaboran en ella; la
organizacién se constituye como espacio facilitador de los
integrantes. Cuenta con cuatro etapas:

1. Diagnéstico de los perfiles requeridos por la empresa.

2. Evaluacién del perfil de los colaboradores, en relacién
con los requeridos.

3. Determinacién de las estrateglas a implementar para
minimizar la brecha entre perfiles y para planificar
coberturas de vacantes presentes y futuras.

4, Determinacion del plan de desarrollo de carrera para
cada persona y drea.

En la evaluacién psicolaboral se compara a las distintas
personas con diferentes perfiles de puestos (suelen ser de
la misma familia de puestos) o bien se evalia el potencial
en base a un perfil general que le interesa a esa empresa, o
en relacion con los puestos més disponibles (Adam, 2007).
d. Cuando se lleva a cabo el asesoramiento para una mejor
desvinculacion de personal, se trata de facilitar la etapa
de despegue de la empresa y la elaboracién de un nuevo
proyecto de vida ocupacional; puede darse ante la situa-
cion de jubilacién o ante la desvinculacién por razones ope-
rativas de la organizacién. En ambos casos, se plantea un
proceso que se inicia con la reflexién sobre el vinculo con la
empresa, el momento de desprendimiento y la elaboracién
del duelo consecuente; 1a condicién de la etapa vital y su
vinculacién con la actividad ocupacional.
La empresa puede recibir asesoramiento profesional para
enfrentar adecuadamente estos cambios y proveer las mejo-
res condiciones para su concreeién, planteandose diferentes
alternativas para modificar la relaciéon con estas personas
(por ejemplo: tercerizar funciones, efectuar contratos, ete.) y
para desarrollar actividades complementarias que pueden
mejorar la condicién de vida de los desvinculados y tam-
bién de los que contintan trabajando en la empresa (Adam,
2000).
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e. Los sistemas de pasantias y jévenes profesionales son moda-

lidades de incorporacién de estudiantes universitarios y
graduados recientes en cardcter de irainées, pasantes, o
integrantes de programas especificos, modalidad imple-
mentada en forma creciente por empresas en el pafs.
Los Programas de J6venes Profestionales (hasta 28 afios)
se crientan cada vez mds hacia la bisqueda de gente que
tenga: (a) la preparacién especifica y a la vez sea capaz de
asumir distintas funciones; {(b) buen desempefio académico;
(c) especializacién universitaria en algiin campeo; (d) buen
nivel en informética e inglés, conveniente portugués y fran-
cés; (e) disponibilidad para viajar y trasladarse, y (f) perfil
psicolaboral complejo, acorde al solicitado en las nuevas
formas de gestion.

I1. El proceso de evaluacion psicolaboral en otras
temdticas particulares

a. Motivacion laboral

Se trata de evaluar los tres ejes que conforman el sistema
motivacional de las personas: (1) motives internos: econémicos,
de seguridad, sociales (de pertenencia a una institucién, de inte-
raccién en un grupo, de poder), de autoestima (de complejidad de
la tarea, de prestigio por su actuacién, obtencién de logros) y de
autorrealizacién (trabajar en lo que se vincula con la vocacién
y el deseo personal), contextuado en un determinade momento
histérico-social; (2) motivos externos que pueden darle satisfac-
cién: caracteristicas del lider, del equipo de trabajo, incentivos,
condiciones del puesto de trabajo, ascensos, etc.; (3) relacién entre
motivos internos y externos, dada por la forma en que los sujetos
creen que pueden satisfacer sus necesidades en la empresa: acep-
tacién de pautas, alineamiento con la autoridad, cumplimiento
con los tareas, quedando a la expectativa de que lo reconozcan o
solicitando activamente que lo satisfagan.

Algunas técnicas de evaluacién del sistema motivacional
(Adam, 2010b) son: entrevistas profundas, encuestas a los distin-
tos niveles de la empresa, dindmicas grupales, administracion de
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baterias de tests, incluyendo instrumentos psicométricos espe-
cificos que evaltien motivos laborales y otros de personalidad,
que brindan informacién acerca de la motivacién personal. Se
complementan con algunas técnicas proyectivas gréficas, verba-
les, de ldaminas y de construccién. Posteriormente, se compara el
sisterna motivacional del sujeto, con el requerido por el puesto o
familias de puestos de la empresa, a fin de determinar la posibi-
lidad de lograr un ajuste a las expectativas reciprocas.

Por otra parte, si se quiere optimizar el sistema motivacional
de la empresa para ajustarlo a un cambio institucional, se anali-
za cudl es el que la organizacién viene sosteniendo para con sus
RE.HH. y se determina la “idea de hombre” subyacente. A partir
de alli, en base a la visién que tengan de la institucidn, la misién,
los objetivos y las metas que se propongan para el futuro, se defi-
ne el tipo de gestion mas adecuado para concretarlo, con la idea
de hombre correspondiente, y se considera el sistema motivacio-
nal méds acorde con ellos.

Se compararédn los dos sistemas motivacionales (el actual v
el requerido para que los RR.HH. colaboren con el cambio)} ¥ se
analizaran las diferencias entre ellos, definiendo algunas alter-
nativas de accién para promover su transformacién. Una parte
importante de este cambio es conocer cuél es el perfil motivacio-
nal de las personas que ya pertenecen a la organizacién, para ver
como se pueden articular y satisfacer las necesidades e intereses
de la empresa y de 1as personas. Finalmente, se asesora a la orga-
nizacion sobre las alternativas de mejora, pudiendo concretarse
diferentes tareas operativas. En el cap. 10 se plantean técnicas
para su evaluacién.

b. Anticipacién y minimizacion de riesgos laborales

Esta intervencion abarca tanto el diagndstico —con la evaluacién
del sujeto y la proclividad a enfermar o accidentarse, la evaluacién
de los puestos y procesos de trabajo que pueden propiciar la ocu-
rrencia de enfermedades o accidentes— como la adopeién de medi-
das concretas de prevencion en cuanto al ambiente, a las maquinas,
o al uso de elementos para las personas. Ademis, el profesional
puede ocuparse de la accién recuperadora y de rehabihtacion una
vez que se ha producido el accidente o enfermedad ocupacional.
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Se evaldan los riesgos de enfermedades ocupacionales, acci-
dentes, adicciones, estrés crénico, acoso, a partir del diagnéstico
de las condiciones de la empresa y del puesto especifico.

Puede evaluarse a las personas ingresantes o las que inte-
gran la institucién laboral utilizando: entrevistas, bateria de
tests para ponderar especificamente las condiciones personales
que aumentan la proclividad al accidente (por e¢jemplo, impulsi-
vidad, tendencia a la fatiga, fallas en la atencién, caracteristicas
depresivas, hetero o autoagresividad; entre otras), técnicas para
evaluar estrés personal y ocupacional y estrategias de afronta-
miento (Adam, 2001b). También se pueden agregar dindmicas
grupales, el sistema de Assessment Centre, evaluacién técnica
de conocimientos, examen médico, antecedentes laborales v de
salud.

La determinacion de una bateria puede realizarse eligiendo
las técnicas que mejor nos permitan conocer al sujeto en la situa-
cién particular, algunas psicométricas especificas para evaluar
estrés. Ademds es conveniente agregar algin cuestionario de
personalidad laboral (Millon, NEQ-PI, Big Five, CPS, Minnesota
laboral, etc.), un test psicométrico que evalie condiciones cog-
nitivas (WAIS, escala sobre tipos de inteligencia de Armstrong,
etc.) y algunas técnicas proyectivas (grifico de Persona bajo la
Lluvia, Desiderativo, Rorschach, Test de frustracién de Rosenz-
weig, etc.), comparando el perfil personal y el demandado por el
puesto para detectar el grado de adecuacién y la necesidad de
implementar acciones para su mejoramiento.

Después se realiza el diagndstico de la politica empresaria
en relacién con la anticipacién de riesgos y salud ocupacional, se
asesora sobre la implementacion de distintos sistemas de preven-
cién y resolucién de situaciones que potencialmente aumentan
la proclividad al accidente. Ademas se puede participar direc-
tamente en tareas de capacitacién, investigacién de accidentes
acontecidos, cambios de las condiciones, ete. En el capitulo 10,
se ampliaran las referencias acerca de las técnicas para evaluar
estrés personal y organizacional.

Las areas de actividad centradas en la persona en el entorno
del accidente de trabajo o enfermedad ocupacional se desarrollan
en tres mveles:
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s Accidn preventiva: Las actividades m4s relevantes plan-
teadas por José Maria Sanchez Mufioz (citado en Adam,
2004b) son: 1. Andlisis y descripcion de puestos de trabajo:
se estudia el puesto con el fin de detectar los riesgos a que
estd sometida la persona que lo desempefia, tanto desde el
plano técnico y del proceso, como desde el plana del analisis
de las situaciones de presién del propio puesto de trabajo o
de circunstancias afines o del exterior. 2. Evaluacién psico-
laboral. 3. Formacion y sensibilizacion para la prevencion.

* Accidn recuperadora: El proceso de rehabilitacion gene-
ralmente se concreta cuando hay una hospitalizacién por
consecuencias fisicas del accidente o enfermedad y por lo
tanto la posibilidad de diferentes alteraciones psicolégicas.
O bien en otros casos en los que la repercusion se da fun-
damentalmente en el plano psicoldgico. El sujeto no estd en
condiciones de reincorporarse a su puesto de trabajo por las
consecuencias del accidente o la enfermedad, que pudieron
haber causado incapacidades. Hace falta evaluar el perfil
actual y luego realizar un asesoramiento o coaching.

¢ Accidn de readaptacion profesional; incluye la orientacién,
el asesoramiento y la concrecién de cursos afines al perfil
de cada persona, para que pueda concretar su readaptacion
de acuerdo con sus condiciones actuales. Las metas son:
1. Valoracién de aptitudes y capacidades del sujeto de cara
a conocer sus potencialidades, determinar las dreas de for-
macién en las que el resultado puede ser més satisfactorio,
el interés por la formacién y su capacidad de aprendiza-
je, motivos e intereses profesionales, evaluando su perfil
actual. 2. Orientacién profesional sobre las posibilidades
concretas laborales y las oportunidades de empleo, compa-
rando el perfil propio con el requeride por las ccupaciones.

¢. Capacitacion empresaria

Es una actividad programada y planificada que lleva a cabo
la empresa con el fin de mejorar las condiciones del personal,
ya sea para desempefiar funciones concretas actuales o futuras,
enfrentar un cambio, 0 mejorar actitudes y aptitudes. Se parte
del] diagnéstico de necesidades de capacitacién en relacién con
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los objetivos organizacionales en general y con el nivel y tipe de
calificacién requerida por cada puesto especifico (Adam, 1998).
Se determina el nivel de ecalificacién con el que cuentan las per-
sonas en relacién con lo requerido, a través de examenes técni-
cos, entrevistas, simulacién de sitnaciones, dindmicas grupales,
Assessment Centre, evaluacién de desemperio, antecedentes labo-
rales, de formacién, personales y de pertenencia a instituciones.

A partir de la comparacién entre el saber hacer y las compe-
tencias logradas personales y las condiciones requeridas por el
puesto ¥ la empresa, se detecta la brecha existente vy se deter-
minan las necesidades de capacitacién del sujeto y del grupo de
colaboradores. Teniendo en cuenta dicha informacién, se define
la modalidad de capacitacién a implementar (presencial, a dis-
tancia; capacitadores internos ¢ externos) y los recursos a utili-
zar; se elaboran los programas y sus unidades de aprendizaje; se
eligen las técnicas para una capacitacién eficiente; se concreta
el dictado del curse ¥ se evalia el desarrollo de la actividad y su
impacto en la vida laboral, tanto en la concrecién de las tareas,
como en la interaccién en la empresa.

Para eonformar les grupos podemos implementar: entrevis-
tas, bateria de tests (psicométricos: WAIS —subtest Informacion—,
DAT. Tests de Aptitudes Diferenciales, de Bennett y Seashore,
MIPS, de Millon, e instrumentos proyectivos: Wartegg, Rorschach,
entre otros), asf como también técnicas grupales.

d. Resolucién de conflictos y negociacion:

Existen diferentes modalidades de conflicto en la empresa:
gremial, institucional, interdreas, intradrea, grupal, individunal.
Nuestra intervencion siempre debe considerar los distintos
niveles de integracién de la empresa, aun en los casos en que se
manifiesta como un conflicto individual (Adam, 2004c), imple-
mentando ciertas técnicas de evaluacién: entrevistas, bateria de
tests (psicométricos que evalien personalidad: Inventario de Per-
sonalidad —Millon, NEO-FI, Big Five, CPS, Minnesota laboral,
ete.—, 0 que evalie condiciones cognitivas —-WAIS subtests Cubos,
Historietas, Comprensién; Escala sobre tipos de inteligencia de
Armstrong, ete.—. Algunas técnicas proyectivas (Persona bajo la
Lluvia, Desiderativo, Rorschach, Test de frustraciéon de Rosenz-
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weig, Nego de negociacién comercial, entre otros). Se agregan
técnicas de simulacién y Assessment Centre, se analizan antece-
dentes en la empresa y en otras instituciones, estudio socioam-
biental y vecinal, etc. Si se aborda el nivel grupal, se incluyen
dindmicas especificas. Luego planteamos estrategias de resolu-
cién a nivel personal, grupal y/o institucional, pudiendo también
concretar entrevistas de esclarecimiento y reflexién; adem4és de
asesoramiento y seguimiento de un plan de accién para resolver
la situacién problemaética planteada.

e. Formacion de lideres y equipos de trabajo efectivos:

En base a un enfoque situacional, contingente y de desarrollo
(Schein, 1999) se analizan las caracteristicas de la empresa, la
situacién especifica del drea, el tipo de tarea y la madurez del
equipo de trabajo; a partir de este diagnéstico, se determina el
tipo de liderazgo méds adecuado para coordinarlo. Luego se com-
para este perfil ideal de lider con €l de la persona que desempefia
el rol; se determinan las fortalezas y debilidades y se organiza un
plan de desarrollo de las competencias para el gjercicio del lide-
razgo {coordinacién de equipo, planificacién, ascendencia, empa-
tia, etc.). Las actividades de desarrolle pueden ser: coaching,
capacitacion, actividades de integracién social, rotacién, entre
otras. Asimismo, se evalda las condiciones que se requieren del
equipo para que pueda resultar efectivo y se las compara con las
caracteristicas del grupo; se analizan las brechas existentes y se
realiza un plan de desarrollo.

Las evaluaciones abarcan ¢l nivel individual, las que se rea-
lizan con las técnicas habituales: entrevistas, bateria con tests
psicométricos {Inventarios IPV; MBTI; MIPS; Big Five; Cattell;
cuatro escalas planteadas por A. Castro Solano -Estilos de Lide-
razgo (CELID), Conductas del Lider (CONLID), Liderazgo Cami-
no-Meta (CAMIN) vy Motivacién para Liderar (POTENLID)-.
Asimismo se incluyen técnicas proyectivas: TRO, Rorschach;
Zulliger; Desiderativo; grafico de Dos personas trabajando o Un
jefe y un empleado; entre otros. Se agregan antecedentes labora-
les en la empresa y en otras en las que trabajé, y estudios com-
plementarios (socioambiental, vecinal y de pertenencia a otras
instituciones). Ademads, se incluyen especialmente dindmicas
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ladicas y de simulacién para explorar las condiciones relaciona-
les del sujeto y del grupo en si (Adam, 2002¢).

4, Caracteristicas diferenciales
respecto de otras evaluaciones psicolégicas

BEs imprescindible tener en cuenta las caracteristicas especifi-
cas de la evaluacién psicolaboral en relacién con las otras dreas
de la vida de la persona, a fin de operar de manera confiable
y contextuada. La evaluacién psicolaboral tiene similitudes y
diferencias respecto de la evaluacién realizada en otras espe-
cialidades. En este apartado la compararemos con la evaluacién
terapéutica y la forense a través de las siguientes variables:

a. Objetivo por el que viene la persona y el condicionamiento
en su conducta.

b. El margen de determinacién personal de concurrir.

c. El tipo de informacién que se requiere obtener y la utiliza-
cion de la misma.

d. Aspectos téenicos a considerar en la evaluacién psicoldgica.

e. Las técnicas a implementar.

f. La informacidn que se transmite.

g. Los profesionales o interesados con que se concreta.

a. En cuanio al objetivo por el que viene la persona y el
condicionamiento en su conducta

v En la consulta terapéutica, si el sujeto viene por propia deci-
sidn, espera encontrar alivio, sostén o que lo ayuden a resolver
los problemas. Suele hacer foco en las condiciones personales,
familiares, institucionales o sociales que le generan insatisfac-
cién y malestar; sus sintomas e incapacidades son remarca-
dos, mientras que suele incluir en menor medida los aspectos
que le resultan gratificantes. En el case de que sea derivado
por un profesional médico o impulsado por otras personas, la
conciencia de enfermedad o de conflictos psicosoeiales no se
halla desarrollada y puede no responder de la manera antes
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expuesta; suele tender a negar los sintomas de esta indole y a
remarcar sus condiciones somaticas o proyectar los problemas
en otras personas.

v En la especialidad forense, la evaluacién forma parte de una
demanda judicial a través de la cual la persona pretende algin
tipo de resarcimiento, castigo hacia el otro, venganza, justicia,
asesoramiento conveniente para sus intereses, entre otros.
Por ejemplo, en la evaluacién pericial cuando aduce dafio psi-
quico promovido por un accidente, el sujeto tiende a remarcar
las consecuencias negativas del hecho padecido, sefialando
un antes ¥y un después del mismo. En el momento anterior,
se niega cualquier problematica o se la minimiza, mientras
que se acentian los sintomas reactivos a la situacién. Por otra
parte, el sujeto que es evaluado en una pericia llega a la eva-
luacién tras haber enfrentado diferentes situaciones, como
declaraciones en Tribunales, reuniones con el abogado y con la
otra parte litigante, lo que condiciona también su comporta-
miento. En especial, los abogados suelen tratar de prepararlos
acerca de la conveniencia o no de ciertas actitudes o comenta-
rios y hasta de sintomas que tendrian que manifestar.

v En el caso de la evaluacién psicolaboral, la persona quiere
acceder a una empresa o ascender en la misma, o planificar un
futuro dentro de ella; su autoestima esta en juego, junto con
la posibilidad de satisfacer, quizas, necesidades de superviven-
cia. Por lo tanto, tratara de convencernos de que es la persona
ideal para ocupar la posicién que le interesa.

En las evaluaciones terapéuticas y en las forenses, €l evalua-
do tiende a remarcar los aspectos negatives o problematicos;
mientras que cuando se trata de participar en una bisqueda
para ingresar o lograr un ascenso, la persona intenta transmi-
tir “la mejor imagen posible” que considera espera el profesio-
nal. Desde la deseabilidad social, tiende a ocultar o disimular
aguellos aspectos que cree negativos para cumplir con su meta,
y a resaltar los que cree adecuados. La preparacion y el soste-
nimiento de esta imagen les resulta mas facil a personas que
se desempenan en puestos relacionados con la influencia sobre
otros (vendedores, abogados, especialistas en RR.HH,, etc.).

Ademads, los postulantes pueden tratar de obtener informa-
ci6n de como conducirse mediante la lectura de publicacicnes
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impresas, o bien buscar en Internet evaluaciones similares;
ademds pueden asistir a instituciones o profesionales, para
recibir “formacién o adiestramiento” a fin de prepararse para
la evaluacién, intentando manejar la entrevista o burlar los
resultados de los tests.

También pueden haber logrado cierto “entrenamiento” a través
de la experiencia adquirida por las presentaciones en diferen-
tes busquedas, lo que suele suceder especialmente en puestos
con alto nivel de rotacién por las condiciones de trabajo (pues-
tos de hoteleria, secretarias, ete.); posiciones vinculadas con IT
(informética); o puestos comerciales o niveles gerenciales.
Ante las condiciones planteadas, tenemos que desarrollar
estrategias especificas para profundizar en la entrevista y
determinar la bateria de tests a implementar siguiendo cier-
tas premisas {por ejemplo, no incluir técnicas cuyos resultados
figuren en Internet).

Ademds, en contextos sociales de crisis es frecuente que las
personas presenten un estado de &nimo con caracteristicas
depresivas y/o un alto nivel de ansiedad, conductas reactivas
a la sitnacién de desempleo o frente a inadecuadas condicio-
nes de trabajo, lo que promueve sufrimiento psiquico y estrés
ocupacional. En ese caso, el nivel de estrés que cualquier eva-
lnacién genera puede verse incrementado (Adam, 2002¢).

b. En cuanto al margen de determinacion personal de
concurrir

v' Cuando la persona realiza un tratamiento psicelégico, aunque
puede evidenciar resistencias a hacerlo ¢ a prosegnirlo, tiene
cierto margen de libertad de eleccién. Decide realizarlo porque
considera que es necesario para vivir mejor y puede elegir la
modalidad de tratamiento, la orientacién, el profesional con
quien concretarlo, entre otras cuestiones. Existe demanda por
parte del sujeto.

v En el sistema judicial, si quiere lograr su objetivo, se ve obli-
gada a concretar la evaluacién con el profesional oficial o de
oficio designado por el Juzgado; solo tiene cierto grado de
libertad de eleccién del profesional letrado que la represente,
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¥y quizés del perito de parte o consultor técnico que proponga
para que realice también su evaluacion, o sea veedor del pro-
ceso v lo asesore. No hay demanda por parte de la persona,
sino que otro judicial concreta la solicitud (sea un juez, un
abogado).

v En la evaluacién psicolaboral, 1a persona debe aceptar la
modalidad que le propongan, para poder participar en el pro-
ceso de seleccién o para mejorar su situacion en la empresa.
Solo puede rechazar la participacién en evaluaciones realiza-
das por la organizacién a la que pertenezca, si las considera
discriminatorias, que invaden su privacidad, o que lesionan su
integridad o valoracién personal
Los postulantes que pueden manifestar mayores dificultades
para aceptar ser evaluados, aun en procesos de biisqueda de
personal son: los que consideran que su trayectoria laboral y
logros resultan suficientes para que conozcan su perfil (por
ejemplo, puestos gerenciales o personas adultas con cierto
recorrido laboral); los que consideran que su perfil es muy
solicitado en el mercado y tienen probabilidades de ser incor-
porados por diferentes empresas (por ejemplo, vendedores
con perfil agresivo, que abren mercados; vendedores técnicos
que atnan el perfil comercial con un conocimiento especifico,
como venta de productos quimicos; analistas de sistemas que
manejan determinados programas, entre otros). No obstante,
el rechazo abierto a ser evaluado alcanza un porcentaje muy
exiguo del total de postulantes (Adam, 2007).

c. En cuanto al tipo de informacioén gue se requiere
obtener y la utilizacién de la misma

La evaluacién psicoldgica, en cuanto al enfoque y la informa-
cidn a obtener, depende de los objetivos de la especialidad e inter-
vencién, pero —ademés— estd condicionada por el marco teérico
del evaluador y las técnicas consecuentes que se utilizan.

v En cuanto a la evaluacion terapéutica, se detallan tres aborda-
jes posibles:
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* Desde el enfoque psicoanalitico, G. Celener (2004) plantea que
¢l objetivo de la informacién obtenida en la evaluacién tera-
péutica es “la construccidn de hipdtesis metapsicolégicas como
el significado latente del sintoma —si lo hay- o de la problem4-
tica que manifiesta, la relacidn con su historia personal v con
personas significativas, 1as fuerzas entre las que se estable-
ce el conflicto, los modelos de relaciones interpersonales, las
fantasias inconscientes, las ansiedades y los mecanismos de
defensa”. A partir de un proceso de evaluacién en base a las
diferentes técnicas administradas, se arriba a un conocimien-
to mas amplio de la persona que permite elaborar hipétesis
acerca de la estructura psiquica, la dindmica de personalidad,
el grado de salud y enfermedad, entre otras cuestiones. En
funcién de las inferencias que realiza el profesionsl, llega a
un diagnéstico presuntivo, con determinacién de pronéstico y
recomendaciones més adecuadas para esta persona.

® Desde el enfoque fenomenolégico-existencial, el hombre es
abordado como una totalidad bio-psico-soeial y espiritual,
tal como lo expresa Pérez Jauregui (2009) desde una mirada
integradora y haciendo hincapié en la recuperacién de valores
y sentido. A fin de evaluar al sujeto se trata de comprender
la conexi6én persona-mundo que se realiza a través del darse
cuenta, de la conciencia, que siempre se halla dirigida a algo
que la excede. Los hechos psiquicos, siguiendo a Pérez Jaure-
gui (1995), se dan siempre en una situacién que cuenta con
determinadas condiciones, por lo que es necesario, al seguir
el hilo conductor del andlisis de la intencionalidad, describir
ese hecho en su contexto. En la evaluacién se trata de conocer
la configuracién especifica 0 modo de ser que adquiere esa
estructura yo-mundo para esta persona en particular; cusl es
su perspectiva tnica y personal. Esta se investiga fenomeno-
légicamente a partir del conjunto de relaciones con los demas
¥ con las cosas.

¢ Desde las categorias de DSM-IV. En acasiones, si se trabaja
en obras sociales o se reciben derivaciones de algunos psiquia-
tras o institueiones consultantes, se solicita que se efectie la
evaluacién en base a las categorias diagnésticas del Manual
Diagnastico y Estadistico de los Trastornos Mentales (DSM)
de Ia Asociacién Americana de Psiquiatria.
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En todas las evaluaciones terapéuticas se trata de conocer a la
persona, de manera mas o menos sistematica, con el fin préc-
tico de transmitir informacién a otros profesionales o para si
mismos, de plantear alternativas terapéuticas que implican
tipo de tratamiento, frecuencia, extensién tentativa, nece-
sidad de internacién o no, conveniencia de la realizacién de
otros estudios (médicos, por ejemplo).

v En el dmbiio forense el psicdlogo es un nexo entre la Psicologia
y el Derecho, por lo que, como plantean Battafarano y Baratta
(en Celener, 2004), tiene que responder desde su ciencia a una
demanda juridica, de la manera mds objetiva, clara y preci-
sa posible. La tarea de evaluacién en este dmbito en muchos
aspectos no difiere considerablemente de la realizada en el
ambito terapéutico. Pero se diferencia porque es una practica
relacionada con determinada legalidad que regula el ejercicio
del rol (la forma de respuesta, los tiempos procesales, entre
otros) y también supone condicionamientos por cuestiones ins-
titucionales, cuando el profesional se desempefia dentro una
organizacién. Pugliese (2010) sefiala que el psicdlogo forense
procura proveer informacién a través de informes y testimo-
nios acerca de las caracteristicas y funcionamiente psiquico de
las personas evaluadas, que le posibiliten dar sus opiniones y
recomendaciones en relacidn con el tema legal que lo convoca.
El psicodiagnéstico pericial —siguiendo a Greco (2010)- no
tiene que emitir datos que no sean pertinentes a los puntos
de pericia pedidos; expresa una “opinién fundamentada” por
el experto, que se basa en su ciencia y en su postura perso-
nal. Es un estudio clinico, que integra herramientas clinicas
con técnicas de exploracién, las que deben ser articuladas por
el mismo profesional que las administra; ademas el psicélogo
integra los indicadores que releva de la situacién judicial.

v En laevaluacion psicolaboral, en intervenciones de movimien-
tos de personal, siempre se evalia a la persona en relacién
con el perfil requerido (incluye cualificacién, talento y talan-
te) para concretar las actividades laborales de determinados
puestos, familias de puestos y multiples funciones, en general.
El evaluador tiene que conocer en profundidad al evaluado
v entender cudl es su perfil laboral, para compararlo con el
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perfil ideal del puesto y determinar su grado de adecuacién
al mismo, indicando si se adecua, se adecna con limitaciones
o no se adecua. Se sefialan las fortalezas, debilidades y carac-
teristicas del sujeto y se efectian las recomendaciones a las
autoridades de la empresa.

En los otros tipos de evaluaciones psicolaborales —por g¢jemplo,
para resolver situaciones problematicas— si bien el objetivo
especifico es diferente, sigue siendo central la estimacién del
eventual desempefio en puestos de la compafiia y de adapta-
cién al equipo, lider y vida organizacional, para finalmente,
efectuar recomendaciones practicas.

En cuanto a los aspectos compartidos de la evaluaeién en gene-
ral, podemos seflalar que: (1) Se utiliza variedad de técnicas que
conforman una bateria, ajustada a los requerimientos especificos
de la evaluacién y que son interpretadas dentro de la metodologia
clinica, a la que se subordinan. Los métodos clinicos brindan una
muestra de conducta amplia, pero no sistemdtica; mientras que
los tests permiten obtener una muestra estrecha pero sistematica,
es decir que son complementarios; para una buena practica clinica
- es necesario utilizar ambos. (2) En cualquier evaluacién en Psico-
logia hace falta un patrén de comparaci6n; como plantean Albajari
y Mames (2005), es necesario saber con qué se la va a contrastar.
En una evaluacién terapeiitica “siempre subyacen a 1a evaluacién
conceptos de salud y enfermedad que permiten discriminar en
mayor 0 menor medida lo normal de lo patoldgico. En el dmbito
laboral esto funciona de la misma manera (...) Para determinar
este patrén de comparacién, una de las principales herramien-
tas es lo que cominmente se conoce como el perfil del puesto (...)
también debe disponer de un segundo elemento, que es el perfil de
la empresa” (Albajari y Mames, 2005: 15).

d. En cuanto a los aspectos técnicos a considerar en la
evaluacion psicolégica

En todas las evaluaciones psicoldgicas existen algunos aspec-
tos técnicos que son comunes, aunque difieran en el modo de
establecerse:
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— Transferencia v contratransferencia: el entrevistado aectua-
liza sentimientos, actitudes y conductas inconscientes que
corresponden a pautas establecidas durante su desarrollo, en
especial en su relacién interpersonal; as{ le asigna roles al
evaluador y se comporta en funcién de ellos. La contratrans-
ferencia es la respuesta emocional especifica en el psicélogo
a los estimulos de la persona evaluada. Es fundamental que
siempre seamos conscientes de nuestra contratransferen-
cia para conocer mejor a la persona y para no “actuar” el rol
que nos asignaron, dificultando el proceso. Por ello resulta
imprescindible la realizacién del propio tratamiento psicote-
rapéutico.

v En la evaluacién terapéutica la transferencia que se rea-
lice puede movilizar en el profesional aspectos personales
vinculados con la salud y enfermedad propia y de personas
allegadas, con determinados vinculoes, ansiedades y temo-
res vivenciados por él, entre otros aspectos.

¢ En la evaluacion forense, es comin que —especialmente—
al principio de la evaluacion detectemos aspectos trans-
ferenciales hostiles por parte del evaluado, vinculados a
la ausencia de demanda por parte del sujeto y el temor a
verse perjudicado por la evaluacidn. Ademas es importante
reflexionar sobre la repercusién en el profesional del tema
a tratar.

v En la evaluacién psicolaboral, el profesional puede verse
movilizado por sus caracteristicas de personalidad y de
acuerdo con sus propias experiencias personales y familia-
res, ademés de tener mucha incidencia su concepeién del
trabajo y las creencias acerca de la finalidad de su ejercicio
profesional.

— Disociacién instrumentol: es el mecanismo por el cual el entre-
vistador puede establecer una distancia dptima con el evalua-
do; en parte se identifica proyectivamente con él y en parte
se disocia para permanecer fuera de esta identificacién, con
el objetivo de observar de manera mas objetiva lo que va ocu-
rriendo. Se pone en juego en toda evaluacién psicoldgica.
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— Qbservables de las distintas dreas de conducta: el psicélogo
tiene que evaluar las tres 4reas de manifestacién de la con-
ducta, tal como plantea Bleger (2007).

— Encuadre de trabgjo: se trata de definir y mantener estables
las variables de espacio, tiempo, objetivos y roles en el proceso.
Luego, el manejo que haga la persona de estas condiciones nos
dar4 informacién valiosa sobre su comportamiento, su acepta-
cién de lag normas y pautas, vinculos interpersonales, afron-
tamiento de situaciones, entre otros.

v En las evaluaciones terapéuticas, la persona, si es derivada
por otros, ya tiene algunas creencias acerca del motivo del
estudio, en base a lo que le ha explicitado el otro profesio-
nal; pero igualmente le aclararemos los objetivos, moda-
lidad y pasos existentes. En el caso de que realicemos la
evaluacién en forma directa, la persona tiene su versidn
acerca de por qué consulta, pero le aclararemos la utilidad
de la realizacién de un psicodiagnéstico.

v En las evaluaciones forenses, es funcién del psicélogo escla-
recer al entrevistado de qué se trata el proceso, para que
diferencie la entrevista psicolégica de otras que realizé,
en las que tenia que “declarar” acerca de la situacién que
promueve el juicio, de manera m4s impersonal. En cambio,
aqui se le pide que se implique m4s emocionalmente.

v Em las evaluaciones psicolaborales también se establece un
encuadre de trabajo y se comienza explicitando los motivos
del encuentro, definiéndose claramente los roles de eva-
luador-evaluado y si hace falta, se aclara el compromiso de
secreto profesional que hace que no se revele informacién
ajena a la actividad laboral.

~ Espacio:

v Las evaluaciones terapéuticas pueden realizarse en la sede
de alguna institucién dedicada a 1a salud o en el consultorio
del profesional.

v En el caso de las evaluaciones forenses, el espacio es varia-
do, depende de dénde est4 el sujeto a evaluar; si estd alojado
en alguna institucién (institutos de menores, Servicio Peni-
tenciario Federal), el psic6logo debe concurrir a ella, ajus-
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tdndose a sus horarios y condiciones. De no estar recluido,
el proceso de evaluacidn se puede realizar en el lugar que el
profesional elija.

v En euanto a la evaluacién psicoloboral, se puede realizar
en la empresa solicitante, en una clinica que realiza estu-
dios pre-ocupacionales, en una consultora o en el espacio
que el profesional determine,

— Tiempo: se maneja de modo diferente en cada especialidad y
situacion particular.

v Enlaeveluacion terapéuiica, si se realiza en forma privada, el
tiempo para dar una respuesta depende del estado del sujeto
y de la urgencia para actuar que requiera el caso en si; depen-
de también de en qué medida el estudio efectia recomenda-
ciones y orienta al tratamiento. En general, y de no existir una
crisis o situacién limite que abordar, el profesional puede esta-
blecer los tiempos necesarios para realizar el trabajo, pudien-
do incluse desarrollar la evaluacién de manera prolongada.

v En la evaluacién forense también se crea una situacién
particular, como sostienen Battafarano y Baratta (en Cele-
ner, 2004), debido a que el lapso en que se debe entregar
el informe pericial es de 15 dias aproximadamente; por lo
que se tienen que administrar las técnicas y mantener las
entrevistas en forma msds intensiva. Asi, los encuentros
son mas frecuentes o extensos para en pocos dias reunir la
informacidén necesaria.

v En la evaluacién psicolaboral, no existe un plazo general
estipulado y depende mayormente de las caracteristicas y
condiciones de la empresa, pero se puede hablar de ciertas
expectativas frecuentes. Cuando la organizacidén nos envia
algiin candidato para que informemos sobre su perfil, el
plazo de 48 horas o a lo sumo 72 horas es considerado en
nuestro medio como esperable, para la realizacién y presen-
tacion del informe. Mientras que de acuerdo a la urgencia
que tenga la empresa en recibir informacién, pueden solici-
tarnos una devolucién verbal al dia siguiente de realizada
la administracién de las técnicas.

Por otra parte, la cantidad de tiempo que utilicemos para
administrar las técnicas a la persona en general no estd
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estipulada por otros, sino definida por el evaluador. Algu-
nos autores, como Susana Richino (2000), plantean que la
duracioén del estudio psicolaboral tiene que ser aproxima-
damente de dos horas, ya que la utilizacién de mds tiempo
aumentaria el nivel de estrés del evaluade. Consideramos
que es necesario un tiempoe mayor de evaluacién si se imple-
menta una entrevista profunda y una bateria de tests que
permita evaluar el perfil; pero —ademas— creemos que no
es conveniente determinar la misma extensién en todas las
evaluaciones; ya que esta dependera de la complejidad del
puesto y de cada caso en particular. En ocasiones poco fre-
cuentes, pueden existir ciertos condicionamientos por parte
de la empresa para reducir la extensién de la administracion
de técnicas (por ejemplo, porque les preocupa complicar la
relacién con postulantes que consideran claves, como algu-
nos puestos de sistemas). Otras veces, algunos candidatos ya
estdn trabajando o no cuentan con el tiempo suficiente para
el estudio. En cada caso, hacemos un andlisis exhaustivo de
la sitnacién para ver hasta qué punto podemos flexibilizar el
enfoque y adaptarnos a las condiciones que se plantean sin
perjudicar la objetividad y confiabilidad de la evaluacién.

~ Alianza de trabajo: en el establecimiento de este aspecto téc-
nico se presentan considerables diferencias segin las espe-
cialidades y motivos del estudio. La alianza de trabajo es la
relacién racional que se establece entre el profesional vy la
persona a evaluar; esta facilita la cooperacién intencional del
evaluado durante el encuentro. Celener (2004), basdndose en
conceptos de Sandler, plantea que la alianza de trabajo consis-
te en la adhesién consciente e inconsciente al objetivo del tra-
bajo y a los métodos que el psicélogo propone para efectuarlo.
Cuando la alianza de trabajo no se ha establecido adecuada-
mente, el proceso psicodiagndstico no se concreta o presenta
dificultades para su realizac¢ién (oposiciones, interrupciones,
etc.). El profesional, la persona a evaluar v el encuadre esta-
blecido inciden en la formacién de esta alianza.
v En la evaluacion terapéutica se ve favoreeida o no de acuer-
do a la capacidad de la persona de trabajar con un fin
determinado en una situacién especifica; a las personas con
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déficit severo en las funciones yoicas les costar4 establecer
esta alianza. También a aquel sujeto que no tiene concien-
cia de enfermedad, y que concurre por la derivacién de un
médico, puede costarle establecer una alianza productiva.

v En base a lo planteado, estd més facilitado el estableci-
miento de esta alianza en la intervencién terapéutica que
en las evaluaciones forenses (por ejemplo, cuando se quiere
evaluar el dafio psiquico por el que solicita resarcimiento el
damnificado). Una buena alianza de trabajo en la evalua-
cién forense permite cumplir con los objetivos en el tiempo
requerido, pero no resulta tan facil establecerla. El eva-
luado, antes de encontrarse con el profesional, ha tenido
numerosas entrevistas con otros profesionales del sistema
judicial y suele evidenciar —especialmente al comienzo de
la relacién— actitudes de tensién, hostilidad y/o temor.

v Del mismo modo, presenta algunas dificultades cnando se
trata de ser evaluado a nivel psicolaboral; en este caso, si
bien puede haber un compromiso manifiesto por trabajar y
“lucirse”, la persona intenta no ser conocida o “descubierta”
por el profesional.

e. En cuanto a las técnicas a implementar

Arias Galicia {(1991) postula la necesidad de fundamentar las
decisiones en técnicas estructuradas de modo l6gico, a través de
procedimientos cientificos, de modo que el psicéloge cumpla con
la responsabilidad profesional y humana que le compete.

v En la evaluacién terapéutica, en general es el profesional
evaluador quien determina las técnicas a utilizar. En algu-
nos casos, cuando es derivado por otro psicélogo ¢ por un
médico con conocimientos en instrumentos de evaluacion,
puede convenirse en incluir determinados instrumentos.
Del mismo modo, si se desempeiia en una institucién, puede
tener estipulado el proceso y su metodologia.!

1. Algunas de las técnicas mds frecuentes en la evaluacion de adultos son:
{(a) Tests psicométricos (cognitives o aptitudes intelectuales): WAIS-III, CISC-TIV,
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v En la evaluacion pericial, Pugliese (2010) plantea la impor-
tancia del uso apropiado de los instrumentos psicoldgicos:
“el psicilogo forense debe tener en cuenta que realiza el psi-
codiagnédstico en un contexto diferente al psicodiagnéstico
clinico, por lo que deberd considerar las limitaciones de los
instrumentos tradicionalmente empleados en el contexto cli-
nico”. Los tests mds utilizados son: Rorschach, Bender y tests
graficos, entre otros.

v Enla evaluacion psicolaboral resulta imprescindible ia imple-
mentacién de una serie de téenicas que permitan evaluar las
aptitudes, caracteristicas, competencias y potencialidades
requeridas por el perfil psicolaboral. Estas aportan infor-
macién que es correlacionada a través de los principios de la
evaluacién psicolégica, determinando convergencias y recu-
rrencias; a partir de la confirmacién ¢ integracién de datos,
se elabora el perfil del candidato en relacién con el perfil ideal
(Adam, 2001c). Asimismo en la evaluacitn psicolaboral se uti-
lizan técnicas especificas previas a la evaluacién de la perso-
na, que se refieren a las variables organizacionales (identidad,
cultura, motivacién, gestién de cambio) y al puesto de trabajo
(descripcion del puesto), a fin de elaborar la técnica denomina-
da perfil ideal del puesto o profesiografia. Ello permitira luego
determinar los instrumentos a utilizar para evaluar las condi-
ciones requeridas en el perfil,

Raven (Escala General y Avanzada), DAT (Tests de Aptitudes Diferenciales,
de G. K. Bennett y otros). (b} Tests psicométricos de Personalidad e Intereses;
MMFI-2 (Minnesota de personalidad), CIP-R (Evaluacién de los intersses aca-
démicos y ccupacionales), IAMI {Autopercepcién de habilidades en diferentes
dreas). (c) De desarrollo: Guestdltico Visomotor de L. Bender. (d) Proyectivos
Grificos: El test del drbol; Arbol, casa y persona (HTP); Dibujo de una perso-
na y la del sexo complementario; Una familia haciendo algo; Persona bajo la
lluvia; Un animal; entre otros. (e) Verbales: Desiderative; Frases Incompletas;
entre otros. {f) Laminas: Rorschach; TAT (Test de Apercepcion Tematica, de
Murray); TRO (Relaciones Objetales, de Phillipson); PFT (Test de Frustracién
de Rosenzweig); entre otros. (g) Evaluacién neurcpsicolégica en adultos: siste-
ma de Débora Burin, Marina Drake y Paula Harris; El test del reloj.
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La seleccién de las técnicas de evaluacién de las personas
corresponde a los psiclogos evaluadores y depende de la inter-
vencién a la que aporten su informacion y de sus objetivos espe-
cificos; en el caso de la seleccién se tendrd en cuenta el perfil del
puesto y de la empresa; en otras intervenciones se agregan otras
condiciones, segiin las caracteristicas particulares de la situacién
en la que se aplican.

En algunos casos, cuando la evaluacién l1a realiza personal staff
de la empresa, tiene que responder a lo estipulado en los manuales
de procedimientos o a lo que considera adecuado la linea de super-
visién. En otros casos, cuando la evaluacién estd a cargo de un con-
sultor externo, puede que le soliciten determinada técnica o cierta
extension en la administracién de la bateria, en la medida que el
drea de RR.HH. esté habituada a utilizar determinados tests o
esté conformada por psicologos. En esos casos, el selector externo
puede consensuar acerca de las técnicas a incorporar; a excepeién
de aquella solicitud que el profesional entienda que puede ser con-
traproducente o paco ética, porque invade la privacidad, o no la
considere vélida y confiable. En otras evaluaciones, como cuando
se requiere el Apto psicolégico para portar armar o para conducir
vehiculos, el proceso estd regulado por Comisiones Nacionales v
se requiere la implementacién de determinadas técnicas; aunque
no hay un acuerdo general acerca de cudles solicitar, las més uti-
lizadas son: Test de Raven, Test de Atencién de Toulouse Pieron,
Persona bajo la Lluvia, HTP, Rorschach, Desiderativo.

En funcién de las condiciones especificas con las que asiste la
persona a ser evaluada {con la tendencia a dar “la mejor imagen”
para acceder a un puesto o carrera o mejorar su situacién en la
empresa) ¥ con los objetivos especificos de la evaluacion (centra-
dos en conocer el perfil laboral para el desempefio y adaptacién
psicosocial a la empresa), las téenicas de evaluacion psicolaboral
tienen que contar con determinadas condiciones, que las diferen-
cian de las de otras especialidades.

Es conveniente administrar una amplia bateria de tests de
acuerdo con el perfil requerido, que integre técnicas cuantita-
tivas (psicométricas} y cualitativas (proyectivas), ajustadas a
nuestra poblacién, que no sean vivenciadas como intrusivas de
la intimidad de la persona y que no sean de facil adquisicién en
¢l mercado. Asimismo que sean complementadas con entrevistas
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profundas y especificas que permitan “ir mas alia de la imagen
preparada”, pero sin incursionar en teméticas que no estén rela-
cionadas con la actividad laboral (sexualidad, religién, ideologia
politica), incluyéndose la posibilidad de incorporar la evaluacion
grafoldgica y —segun el puesto y la empresa— técnicas de simula-
cion, dindmicas grupales, Assessment Centre, evaluaciones com-
plementarias, ete. (Adam, 2007).

Si comparamos la utilizacién de las técnicas en los distintas
especialidades, existen similitudes y diferencias en su modo de
abordaje y evaluacioén.

En la entrevista se abordan algunas tematicas en todas las
evaluaciones, pero otras no se incluyen, como las ya mencionadas
en la evaluacion psicolaboral. El tipo de entrevista generalmente
utilizado en les distintos dmbitos es la definida como entrevista
semidirigida; aunque en la evaluacién terapéutica puede usarse
también la entrevista libre o abierta. En algunas entrevistas psi-
colahorales organizadas desde ¢l enfoque de competencias, pue-
den sistematizarse tanto los ejes de las preguntas que termine
resultando una entrevista dirigida.

Con relacién a los tipos de intervenciones del entrevistador,
hay técnicas tradicionales que son comunes a todas las entrevis-
tas. Por gjemplo, realizar preguntas amplias y abiertas para que
el entrevistado las configure; demostrar con gestos o palabras
que comprende lo que le transmite el evaluado,; llenar lagunas,
preguntando sobre aspectos que la persona no menciona espon-
taneamente; senalar incongruencias en el material para pedirle
que aclare los conceptos, entre otras. Por otra parte, la realizacion
de sefialamientos que traten de indicar algin tipo de explicaciéon
acerca de lo que vivencia el sujeto, sobre la base de contenidos no
conscientes, se realiza en la evaluacion terapéutica, no en las otras,

Adem4s, existen otras técnicas de entrevista que son espe-
cificas del dmbito laboral y que se desprenden del enfoque de
gestidén por competencias; las que se basan en el pedido de situa-
ciones concretas vividas por el entrevistado.

Asimismo, en las entrevistas terapéuticas se suele utilizar la
consigna: “Hdbleme de lo que quiera”, ya que con frecuencia se
realizan varias entrevistas. Mientras que en las de evaluacién
psicolaboral, no se suele plantear esa consigna tan abierta, ya
que se procura realizar solo una o dos entrevistas de evaluacién.



CARACTERISTICAS DIFERENCIALES DE LA EVALUACION PSICOLABORAL... 129

Ejes a abordar

Terapéutica

Laboral

Datos de filiacidn:
Nomibre y apellido.
Fecha de nacimianto,
Lugar de nacimianto.

La edad permite formular hipd-
tesis con relacion a la existencia
de caracteristicas o confiictos
inherentes a las etapas vitales.

Se incluye.

Relaciones familiares actuales
{pareja, hijos). Configuracion
de 1a famiia y descripcidon de
los distintos integrantes de b
misrna.

Se trata de discriminar s existe
similitud entre la familia actual y
la de origen; conocer los roles
asignados a cada uno da los
rriernbros, s son rigidos o flexi-
bles. Se infiere dependendia o
independencia da la familia, ks
tipos de vincuos predormnan-
tes que se establecen v 10s
gentimientos que se generan
entre gllos.

Para conocer causas o com-
prender al pacienta, se explo-
ran 103 distintos aspectos que
conciernen a la interaccion y
se profundiza en los conflictos
que apargzean,

Se incluye para ver identifi-
cacionss y patrones de
comportamiento;  conflictos
gue pueden interferir en el
desempefio [aboral. Ng se
profundiza en aspectos que
ne influyan en ko laboral.

Sa abordan con mayor dete-
nimignto si las condiciones
de trabajo inciden en la vida
familiar (por ejemplo, turnos
rotativos, trabajo nocturno,
vigjes constantes, eic.).

Relaciones familiares de ori-
gen, datos significativos de
la infancia. Descripcion de
los integramtes de 13 fami-
lia de origen (incluye hasta
abuelos) vy modos de vincu-
lagién.

Situaciones traumnéticas.

Se infleren datos scbre la
constitucién de la identidad,
las identificaciones v sus
caracteristicas, asl como
los modelos vinculares. La
indagacién acerca de situa-
ciones traumaticas vividas
por d grupo familiar {enfer-
medades, muertes} permite
detectar la incidencia en la
evolucién del grupo familiar
y en el sujeto, asi como la
posibilidad de adaptarse a
los cambics.

En las entrevisias laborales
no se indaga directarmnente
en las distintas situaciones
traumdticas, vy especialmen-
te no se profundizan. Si se
pusde preguntar acerca de
algunas siuaciones de cam-
bic {mudanzas, por ejemplo)
para ver técnicas de afronta-
miento y aprend|zaje.
Ademas generalmente no se
indaga. acerca des la familia
extensa; sl puede preguntar-
5@ sobre personas significati-
vas para el sujete, familiares
o no.

Relaciones interpersonales
{amigos, compaferos de
trabajo, de estudio).

Se evalua la capacidad para
ostablecer relaciones exoga-
micas; para mantaner vincu-
los duraderos vy gratificantes.

Se incluye.
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Sexualidad. Caracteristicas y
modalidad con gue asurme al
rol sexual.

Permite inferir la existencia de
nosiblas perturbaciones én la
sexualidad adulia,

No se incluye.

Estudios (pasados y actuales).
Nivel alcanzado, caracteris-
ticas del proceso educativo,
oxpectativas del sujeto v la
farilia en relacion con este
aspecto,

Se puade efectuar la relacion
entre la eleccion vocacional
y la identidad, ademas de la
significacion individual y fami-
liar de’'la eleccion.

Se incluye para ver relacion
con motivacidn ocupacional
y ¢on toma de decisiones.
Ademas del interés por for-
marse y capacidad de apren-
dizaje.

Las condicionas familiares
acerca de la instruccion for-
mal de cada miembro y del
valor otorgado & la misma
interesa para evaluar posi-
tles modelos de identifica-
cian & importancia conferida
al aprendizaje.

Trabajo que desarrclla y con-
tinuidad 2n el mismo (carac-
teristicas, tipo de tarea),

Se puege inferir si el sujela
presenta labilidad o estabili-
dad en su insercidn labaoral,
&l tipe de relaciones socia-
les que establece; e vinculo
con 12 tarea, Con sus pares y
superiores. El nivel de satis-
faccion. La relacién entre al
nivel de aspiracién y su ren-
dimiento real. La consistencia
entre 108 intereses vocacio-
nales, los estudios realizados
y & drea laboral.

Se incluye.

Adermnds, se evallan axperisn-
tias, conccimientos adauindes,
competencias desarolladas a
través de los desafios enfren-
tados.

Utilizacion det tiernpo  libre
g interases parsonales, qué
tipo de actividades desarrclla
¥ con quién.

Se puede inferir la capa-
cidad de goce en el tismpo
de aqcio, actividades com-
partidas e individuales. Si &l
tiempo libre es utiizado en
forma compensatoria frente a
frusiraciones en otras areas.

Seincluye.

Ademés de lo planteado, sa
evallan las competencias
desardlladas a través de su
pertenencia & institucionas o
actividades concratadas.
También se trata de investi-
gar al posible conflicto entre
el area |aboral y la recrea-
tiva, seglin la organizacion
del tiempo que e requiera
trabajo.
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En la entrevista de evaluacion psicolaboral es fundamen-
tal tener siempre presente el perfil requerido y organizarla
en base a las competencias y condiciones del mismo, teniendo
como ¢je central la actividad laboral y evitando profundizar en
las teméticas privadas, como conflictos familiares, problemas
personales o de pareja, en la medida que no interfieran en la
vida laboral.

Nora Rosenfeld Haydeé Avrutin (Celener, 2004) realiza una
sintesis del trabajo elaborado por Frank de Verthelyi, Braude,
Celener, Sandleris y Veccia sobre los aspectos a abordar en la
entrevista terapéutica. Nos basaremos en esos ejes para efectuar
en el cuadro de pags. 129-130, la comparacién con la entrevista
de evaluacién psicolaboral.

A estos ejes podrian agregarse los items Salud, Intereses per-
sonales y Proyecto de vida. Seria conveniente incluir los tres en
los dos tipos de entrevista.?

Téngase en cuenta que la seleccién de las técnicas corresponde
a los psicélogos evaluadores de cualquier especialidad y depen-
den del objetivo especifico de la evaluacién, del contexto en el que
se concreta y del sujeto a evaluar, influyendo el marco tedrico del
evaluador y su “enamoramiento” de determinadas técnicas, que
se vinculan con su estilo personal y profesional.

f. En cuanto a la informacion que se transmite

En cuanto al informe psicolégico de la especialidad que fuere,
se trata de una comunicacién que se establece con otra u otras
personas que se hallan implicadas en la intervencitn profesio-
nal, a través del cual se trata de responder al motivo de pedido

2. En el ftem Salud, se procura averiguar las distintas enfermedades o acci-
dentes que haya padecido la persona, el tipo de patologia, su modo de afronta-
miento, su tratamiento y estado actual, con los condicionamientos que puede
promover en las distintas dreas de la vida. El {tem Intereses personales provee
informacién acerca de los valores, motivos y expectativas que movilizan al suje-
to y orientan su accionar. El item Proyecto de vida permite evaluar la integra-
¢ién pasado, pregente y futuro; las metas hacia las que se dirige y la forma de
vida a la que tiende, evaluando su cardcter de auténtico o inauténtico,
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del psicodiagndstico, aclarando dudas y ampliando conocimien-
tos. En los informes de las especialidades existen diferencias en
cuanto al contenido, explicitacion de las técnicas administra-
das, modalidad de presentacién y forma de transmisgion de los
conceptos. En los caps. 12 a 14, Roxana Boso desarrolla el tema
de los informes psicolaborales.

& En cuanto a los profesionales o interesados con que se
concreta

Hemos planteado que la tarea de evaluacién de personas invo-
lucra a diferentes profesionales o interesados, de acuerdo a la
especialidad y tipo de intervencién. Podria ser una excepeién el
caso en que el profesional quiera realizar un psicodiagnéstico a
un paciente particular ¢ una evaluacién psicolaboral a una per-
sona con la que estd coneretando una orientacién profesional o
un coaching que personalmente ha solicitado.

En los otros tipos de intervenciones se hallan incluidas mas
personas en el proceso de evaluacién. El vinculo que se establece
puede requerir poner en juego distintos tipos y grados de compe-
tencias relacionales; en algunos casos se trata de conectarse para
obtener informacién y luego transmitirla, en otros se necesita
trabajar en equipo y elaborar propuestas conjuntas.

v En cuanto a la evaluacion terapéutica, el trabajo puede impl-
car al profesional médico, psicélogo, psicopedagogo, fonoaudié-
logo, asistente social, etc., o a la institucion escolar o a docentes
solicitantes.

v Con relacién a la evaluacién forense, también depende del
tipo de prictica en que se participe. Por ejemplo, en la evalua-
ci6n en juicios de familias, Abelleira, Delucca y Pitteri (2010)3

3. Cf. H. Abelleira, N. Delucca y R. Pitteri (2010} “La prdctice interdisci-
plinaria con familias en juicio”. Ponencia en Simposio: “La psicologia forense
como practica interdisciplinaria”, XIV Congreso Nacional de Psicodiagnéstico,
XXI Jornadas Nacionales de ADEIP. Sostienen que la adecuada tarea inter-
disciplinariz implica una serie de condiciones que podemos pensar que son
aplicables a todas lag especialidades: una sélida formacién teérico-clinica en el
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plantean la importancia de las intervenciones conjuntas de
Psicologia y Derecho, dadas las nuevas realidades de la prae-
tica actual.

v En cuanto a la evaluacion psicolaboral, en el capitulo 1 Pérez
Jauregui introdujo la definicién de Evaluacién Psicolaboral,
en la que se postula como condicién para la adecuada realiza-
cion de este proceso la participacién de los colaboradores de la
empresa, de otros profesionales y del psicélogo especializado
(Adam, 2003).

Propio campo; el reconocimiento y respeto de las singularidades propias y de la
otra persona; el desarrollo de las funciones de cada uno en forma discriminada
¥ clara, en base a las incumbencias; la aceptacién de los alcances y limitacio-
nes de la propia disciplina; el reconocimiento de las diferencias de cada campo;
la renuncia al ejercicio de un saber hegeménico; la conviceién de que el aporte
de cada saber favorece la co-construccion de algo nuevo y singular que permite
un abordaje complejo e integral para la comprengién de la situacién.

Ademds, puntualizan estos autores algunos fundamentos éticos que tam-
bién son generalizables: 1. Conocer el contexte institucional que atraviesa la
evaluacién. 2. Profundizar, ampliar y actualizar permanentemente nuestros
saberes especificos, para lograr aceptacion y respeto. Ademas de comprender
que para abordar las nuevas realidades, es necesario hacer ampliaciones y
transformaciones en las intervenciones, sin desvirtuar la funcién especifica.
3. Generar y sostener espacios de discusidn e intercambio: intradisciplinarios
(para consensuar los cambios ante las neevas demandas), e interdisciplinarios
(para esclarecer las respectivas incumbencias, alcances ¥ limites de nuestros
aportes); ademds de los espacios de colaboracién y produceién conjunta.






7. LAS COMPETENCIAS LABORALES
EN LA EVALUACION DE PERSONAL

El tema de las competencias laborales ha despertado gran
interés en muchos pafses, en representaciones gremiales y labo-
rales, en Ministerios de Educacién y de Trabajo, en organiza-
ciones internacionales, universidades y empresas. Ello se debe
a que su aplicacién brinda numerosos beneficios en los distin-
tos contextos y Ambitos, tanto para optimizar la atencién de los
internos (colaboradores, asociados, ete.), como la de los clientes
externos (usuarios, estudiantes, etc.). En las organizaciones labo-
rales actuales, en constante cambio, el modelo de competencias
forma parte de la visién estratégica, ya que es clave para el logro
de ventajas competitivas dentro de un mercado en €l que cada
vez las empresas se diferencian méas por el conocimiento acumu-
lado y por el talento de su gente, lo que les permite brindar un
servicio o producto mejor que el de las otras compaifiias.

1. Acerca de la definicion de competencia

T. Parsons elabora en 1949 un esquema conceptual que per-
mite estructurar las situaciones sociales en base a una serie de
variables dicotémicas. Una de ellas es el concepto de Logros vs.
Atributos, que consiste en valorar al sujeto por los resultados
concretos que obtiene, en vez de hacerlo por las cualidades que
se le atribuyen. Atkinson (1958) demuestra la utilidad del dine-
ro como un incentivo conereto que mejora la produccion, en la
medida que esté vinculado a resultados especificos, por lo que
plantea una nueva variable: Desempefio / Calidad, que se refiere
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a la necesidad de logro —en cuanto resultados cuantitativos— y la
calidad en el trabajo —resultados cualitativos— McClelland, en
base a los aportes antedichos, investiga las relaciones entre este
tipo de necesidades y el éxito profesional. La aplicacién practica
de esta teorfa fue concretada por este autor en la India (1964),
donde desplegé un conjunto de acciones formativas; luego de dos
afios se comprobd que las dos terceras partes de los participantes
habian desarrollado caracteristicas innovadoras que beneficia-
ban a sus negocios y —por ende— a la localidad en la que residian.
A partir de estos resultados, se extendieron los estudios en el
ambito laboral. En 1973, McClelland demuestra que los titulos
académicos y los tests de inteligencia por si solos no pueden pre-
decir con fiabilidad la adaptacion y resolucién de los problemas
de la vida cotidiana, y por ende el éxito profesional. Lo que lo
llevé a buscar nuevas variables: asi surgi6 as{ el concepto de com-
petencias como aquellas condiciones que permiten predecir mejor
el rendimiento laboral. Para su estudio mas efectivo es necesa-
rio evaluar directamente a las personas en su puesto de trabajo,
contrastando las caracteristicas de gquienes son marcadamente
exitosos, con las de los que tienen solamente un rendimiento pro-
medio. Asi, las competencias son vinculadas a una forma de eva-
luar lo que realmente causa un rendimiento superior en el trabajo
y no “a la evaluacién de factores que describen eonfiablemente
todas las caracteristicas de una persona, en la esperanza de que
algunas de ellas estén asociadas con el rendimiento en el trabajo”
{McClelland, 1973, citado por M. Escobar Valencia, 2005).

Aplicaciones del concepto de competencia laboral
en distintos admbitos y contexios

El interés en torno a la elaboracion, formacidn y certificacion
con base en competencias laborales tuvo un desarrollo a nivel
social ¥ educacional anterior a la aplicacién de las competencias
a nivel empresarial. Antes de la implementacién del modelo de
competencia laboral se promovian proyectos regionales sobre la
certificacién ocupacional, orientados hacia el reconocimiento for-
mal de las capacidades laborales, independientemente de la forma
como se adquirieron.
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El concepto de competencias laborales tiene diferentes dimen-
siones que se suceden unas a otras y que sintéticamente podemos
definir:

— Identificacion de competencias: Se definen las competen-
cias requeridas para desempeiiar una actividad laboral.

— Normalizacién de competencias: Luego de ser identificada
la competencia, una institucién, por ejemplo, la fija como
norma, deseribiéndola detalladamente con un procedimien-
to comun.

— Formacion de competencias: Se desarrolla un plan de acti-
vidades de ensefianza en base a las competencias estanda-
rizadas.

— Certificacion de competencias: Se reconocen formalmente
las competencias que se han evaluado, sin tomar en consi-
deracién su instruccién formal, sino su actuacién concreta.

— Normas y evaluacion de la competencia laboral: La defini-
cién de la competencia y sus comportamientos son el ele-
mento de referencia y de comparacién para evaluar lo que
la persona puede hacer. Abarca criterios claros de desempe-
fio: cantidad de produccién, objetivos a cumplir, tiempos a
ocupar, cantidad de materiales de desperdicio, entre otros.

— Evaluacién de competencias: Se refiere a la comparacidn
entre las evidencias de desempefio y el estandar definido
en la norma.

Desde el punto de vista social, un sistema de educacién por
competencia laboral le permite al trabajador acceder a un sis-
tema de capacitacion focalizado en un hacer efectivo, a un nivel
similar o superior al que se obtiene a través de la educacion for-
mal. Este enfoque puede ser criticado porque propicia el desa-
rrolle humano en forma parcializada; no obstante, es un enfoque
prictico que aumenta la empleabilidad de personas que de otra
manera, quizas, no podrian desarrollarse.

El certificado de competencia laboral es un documento que
reconoce la idoneidad profesional y es prueba de que se “sabe
hacer” efectivamente una actividad laboral (Lira y Ramirez,
2005). El concepto de competencia laboral se utilizé primero en
los paises industrializades. En los paises en desarrollo, su apli-



138 GRACIELA ADAM

caci6én se asocia al mejoramiento de los sistemas de formacién,
a fin de obtener un mejor equilibrio entre las necesidades indi-
viduales, organizacionales y sociales (Escobar Valencia, 2005).
La aplicacién del enfoque de competencias laborales se inici6
en el Reino Unido y en los diferentes paises se implements de
distintas maneras, En México, a través de la politica impulsada
por el gobierno central para generar competitividad en todos los
sectores de la economia (1996). En Colombia y Argentina, estos
sistemas fueron promovidos por la accién de los Ministerios de
Educacién, Empleo y Seguridad Social. En Brasil, surgen por ini-
ciativa de empresarios y trabajadores para propiciar la competi-
tividad de algunos sectores econémicos. En 1a Argentina, muchas
empresas, dado el interés por exportar o tener una buena ima-
gen, estan trabajando para certificar las Normas ISO. Al percibir
que resulta imprescindible la transformacién institucional, pue-
den detectar la convergencia de sus politicas con la certificacién
de la competencia laboral y su implementacién en los procesos
de seleccién y mejoramiento del capital humano. Las normas
de calidad por si solas no garantizan la mejora de la gestién; se
requiere de un marco organizacional que impulse al compromiso
y concrete el cambio orientado hacia ellas.

Las competencias laborales son un punto de encuentro entre
los sectores educativo y productivo, ya que se refieren a en qué y
cémo se debe formar a los trabajadores para prepararlos a fin de
que logren los desempeifios que deben alcanzar en el espacio labo-
ral. “El surgimiento de la gestién por competencia laboral en la
empresa en parte obedece a la necesidad de acortar la distancia
entre esfuerzo de formacion y resultado efectivo” (Mertens, 2000).
Desde el punto de vista de la evaluacién de personal, se llega al
concepto de competencias desde una necesidad diferente, pero
tiene un elemento en comin con la capacitacién: el hecho de que
convergen en el puesto de trabajo. Se centra en dos cuestiones:

(1) El concepto de habilidad o destreza aplicada al trabajo
—a través de la energia y recursos de la persona— y (2) su aplica-
cién para resolver los problemas inherentes al puesto de traba-
Jo. Son aspectos que coinciden en el modelo de educacién especifico
que permite mejorar las condiciones de las personas para competir,
confrontar y medir sus resultados con otres. En base al enfoque de
competencias se hacen esfuerzos en la capacitacién y mejoramien-



LAS COMPETENCIAS LABORALES EN LA EVALUACION DE PERSONAL 139

to de las condiciones de los trabajadores, se procura optimizar la
seleccién y determinar los reconocimientos econémicos, ligando
competencias con objetivos cumplidos y remuneracién.

En la década de 1990, las compafifas multinacionales comen-
zaron a incorporar el concepto de competencia, especialmente
vinculado con las compensaciones al personal, diferenciando cua-
litativa y cuantitativamente la composicién salarial de una posi-
¢ién y también la de la persona que la desempeiia. El concepto de
competencia aparece ligado, asi, en esta etapa, a factores claves para
el desemperio del puesto v el éxite del negocio; alude a comporta-
mientos y resultados (Richino, 2000).

Diferentes acepciones del término

McClelland se propone identificar variables que predicen el
rendimiento laboral, reemplazando el enfoque tradicional de
evaluacién de las personas centrado en el andlisis de aptitudes.
Propone efectuar el estudio de las competencias a partir de cono-
cer: las dificultades de una persona cuando tiene gue alcanzar
las metas que se propuso, la imagen que tiene la persona sobre s{
misma, la manera en que afronta la realidad en su vida diaria, las
estrategias que utiliza para identificar y solucionar problemas, la
modalidad de relacién interpersonal (Rodriguez Trujillo, 2003).
Existe una amplia variedad de definiciones de competencia.l

1. Puede consultarse: 1. OIT (1979): Es la capacidad efectiva para llevar a
cabo, exitosamente, una actividad laboral plenamente identificada (segiin esta
fuente es el concepto generalmente mas aceptadal. 2. Cintefor-OIT (2001): Es
la construccion social de aprendizajes significativos y itiles para el desemperio
productive en una situacién rezl de trabajo, que se obtiene no solo a través de
la instruccidn, sino también —y en gran medida— mediante el aprendizaje por
experiencia en situaciones concretas de trabajo. 3. Boyatzis (1982): Son con-
juntos de patrones de conducta que la persona debe llevar a un cargo para
rendir eficientemente en sus tareas y funciones. 4. Spencer y Spencer (1983):
Es una caracteristica subyacente en un individuo relacionada en forma causal
con un rendimiento efectivo o superior en una situacién o trabajo, definido en
términos de un eriterio. 5. Rodriguez y Felid (1996): Son conjuntos de conoci-
mientos, habilidades, disposiciones y conductas que posee una persona y que
le pogibilitan la realizacién exitosa de una actividad. 6. Ansorena Cao (1996):
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Del anilisis de las diversas definiciones se puede concluir que
las competencias:

1. Son caracteristicas permanentes de la persona.

2. Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se
realiza un trabajo.

3. Estdn relacionadas con la ejecucién exitosa en una activi-
dad, sea laboral o de otra indole.

4. Tienen una relacién causal con el rendimiento laboral, es
decir, no est4n solamente asociadas con el éxito, sino que se
asume que realmente lo causan.

5. Pueden ser generalizables a m4s de una actividad.

Se evaldan a partir de la observacién de conductas concretas,
por lo que se las tiene que definir con claridad.

Existen distintas acepciones, algunas discrepancias y ciertas
confusiones en el concepto de competencias; lo que puede vincu-
larse con:

— Son entidades mds amplias y difusas que los constructos
psicolégicos tradicionales. Es mads, las competencias combi-
nan en 8i: lo cognoscitivo (conocimientos y habilidades), lo
afectivo (actitudes, rasgos de personalidad), lo psicomotriz
o conductual (habitos, destrezas) y lo psicofisico o psicofi-
stolégico (por ejemplo, visién de colores). Mientras que los
constructos psicoldgicos tienden a separarlos, aun sabiendo
que es artificial dicha separacién,

Es una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede
definirge come caracteristica de su comportamiento, bajo la cual el comporta-
miento orientado a la tarea puede clasificarse de forma légica y fiable. 7. Guion
(citado en Spencer y Spencer): Son caracteristicas subyacentes de las personas
que indican formas de comportarse o pensar, generalizables de una situacion a
otra, que se mantienen durante un tiempo razonablemente largo. 8. Woodruffe
(1993): Son una dimensién de conductas abiertas y manifiestas, que le permi-
ten a una persona rendir eficientemente. 9. Levy Leboyer (1996): Son reperto-
rios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, que
las hace eficaces en una situacién dada.
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— Los constructos psicolégicos tradicionales asumen que los
atributos o rasgos son permanentes o inherentes al indivi-
duo; mientras que las competencias estdn contextualizadas,
por lo que para ser observadas es necesario que en sujeto
esté en el contexto de la accién de un trabajo especifico.

— La psicologia tradicional trata de generar variables unidi-
mensionales para lograr homogeneidad conceptual y métri-
ca para cada una, como bhase para realizar predicciones de
criterios complejos. Las competencias se plantean como
multidimensionales en si (conocimientos para hacer el tra-
bajo, motivacién para hacerlo y condiciones para desempe-
fiarlo) y contextuadas (Gil Flores, 2007) .

Existe un considerable nimero de listas de competencias
publicadas por los distintos autores,? que en funcién de su exten-
sién, no especificaremos en este momento.

Composicion de las competencias

La misma concepcién sobre las competencias, por su cardcter
multidimensional, hace que sean complejas. Spencer y Spencer
(1993) consideran que estan compuestas de caracteristicas que
incluyen: motivaciones, rasgos psicofisicos y formas de comporta-
miento, autoconcepto, eonocimientos, destrezas manuales (skills)
v destrezas mentales o cognitivas. Boyatzis plantea que puede
ser “una motivacion, un rasgo, una destreza, la autoimagen, la
percepcién de su rol social, 0 un conjunto de conocimientos que se
utilizan para el trabajo” (Gil Flores, 2007).

Podemos decir que el enfoque de competencias visto como ras-
gos individuales se relaciona a lo largo de la historia con cua-
lidades, caracteristicas y disposiciones personales, también con
procesos cognitivos. Los componentes suelen abordarse a través
del simbolo de iceberg o del drbol. La figura primera propuesta
por Spencer y Spencer (1993) es “el modelo del iceberg”, donde la

2. Para un mayor desarrolle del tema, puede el lector consultar el texto de
Lira Ramifrez (2005).
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zona superior alude a competencias facilmente observables en la
realidad cotidiana y susceptibles a ser desarrolladas, mientras
que la zona inferior alude a aspectos mas centrales y profundos
del individuo.

Habilidaces /
Conocimiento

Mas facil de
desarrollar

Visible

Oculte / _ [Concepto de & mismo Més dificil de
/ | Rasgos/Motivos desamollar

Por ello, se suele clasificar como competencias blandas a las
técnicas (por ejemplo, manejo de PC), y duras a las competen-
cias actitudinales (pensemos en un empleado con caracteristicas
de alta dependencia y que se pretende transformar en autopro-
pulsado), segun la facilidad para ser modificadas por efecto del
aprendizaje en la empresa.

Existen muchas definiciones posibles acerca de los componen-
tes de las competencias. A continuacién definiremos algunos de
es0s componentes y otros que son planteados por diferentes auto-
res:

* Conocimientos: se refieren a la informacién que la perso-
na tiene acerca de determinadas 4reas o contenido espe-
cifico. Por gjemplo: para hacer liquidacién de sueldos, se
tiene que estar actualizado en las reglamentaciones vigen-
tes. Una definicién més actual agrega, como elemento del
conocimiento, su puesta en préctica. Thomas Davenport
y Lawrence Prusak sefialan que es una mezcla de expe-
riencias, valores, informacién y un “saber hacer” que sirve
como marco para la incorporacién de nuevas experiencias
e informacién, siendo 1til para la accién (Lira y Ramirez,
2005).
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* Habilidades: 1as habilidades pueden definirse como “capa-
cidades practicas que hacen referencia a formas de abreviar
procesos intelectuales ¢ mentales” (OIT, 2001). Se refiere a
una demostracion en la que no es necesario un dominio
tedrico, solo la aplicacién de criterios practicos. Se trata de
un saber hacer, adquirir una préctica en metodologias y
técnicas que son especificas de una actividad laboral. El
desarrollo de habilidades se convierte en cualidad y tiene la
posibilidad de transferirse a diferentes situaciones; es una
forma de respuesta aplicable a otras circunstancias que
compartan la misma naturaleza. Por eso es que se entien-
de que las habilidades desarrolladas configuran una forma
particular de esa persona de resolver problemas en deter-
minadas dreas de actividad.

La habilidad, en cualquiera de sus grados de desarrollo, se
manifiesta en la ejecucién del tipo de desempetio a los que
se refiere.

* Destreza (skill): algunos autores la utilizan como sinéni-
mo de habilidad, pero puede considerarse por separado.
Existen diferentes maneras de definirla: algunos la vin-
culan con la habilidad motriz, con la captacién a través
de los 6rganos de los sentidos. Hace alusién a una pericia
material, un saber hacer concreto, una actividad especifica
contextualizada. Se puede plantear que son capacidades
practicas relacionadas con tareas concretas que requie-
ren buenas condiciones perceptivas (Lira v Ramirez, 2005;
Albajari y Mames, 2005).

Otros autores, como Moreno (1998) consideran que la habi-
lidad evoluciona alcanzando diversos grados de desarrollo,
pudiendo hasta llegar al nivel de la desirezo. Las destrezas
son consideradas, en este enfoque, como aquellas habili-
dades que la persona ha desarrollado con un alto nivel de
eficiencia y no como la actuacién de caricter téenico o de
coordinacién neuromuscular.

Levy Leboyer {1996) diferencia el concepto de competencia
del de habilidades y destrezas, planteando que la compe-
tencia es la “soltura” o “maria” con la que la persona contro-
la sus propias cuestiones, afronta sus problemas cotidianos,
se relaciona y actia en su entorno operativamente.
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Mientras que las habilidades y destrezas son la “pericia”
que le permite concretar efectivamente un quehacer.
Capacidad: pertenece al escenario industrial propio de los
anos 90; supone un compuesto de conocimiento tedrico y
practico (saber v saber hacer), sin considerar los valores
(saber ser y saber compartir). Existen otras definiciones
que plantean que si incluyen los valores (OIT, 1997).
Aptitudes: Disposicién innata, caracteristica biolégica o apren-
dida que permite a una persona hacer algo mental o fisico. Es
como un potencial natural que tiene la persona y que puede
ser puesto en juego. Es una facilidad, disposicién natural, para
adquirir ciertos aprendizajes, para realizar alguna actividad
o compuesto de actividades y su evaluacion es inferencial. Es
la “materia prima” a partir de la cual se pueden desarrollar
habilidades, destrezas {conocimientos aplicados) y las actitu-
des (disposicién positiva de dnimo). (Richino, 2000).
Autocomprensién o autoconcepto: “Son las actitudes de una
persona, sus valores o la imagen que tiene de ella misma’.
Es la imagen que la persona percibe de si misma y que se
refleja en su comportamiento. Por ejemplo, la confianza en
si le permite a la persona orientarse hacia desafios, porque
cree que va a poder alcanzar los objetivos en el tiempo esta-
blecido y con la calidad estipulada.

Actitudes y valores: representan un nivel de mayor profun-
didad en la personalidad y se refieren a los posicionamien-
tos frente a la vida, las creencias, los valores y el orden de
impertancia que le confieren a las diferentes demandas. Le
otorgan sentido a su actividad y refuerzan su identificacion
con el puesto, el grupo y la empresa (Lira y Ramirez, 2005),
También se vinculan con la disposicién para invertir ener-
gia en un proyecto, aprender y desarrollar habilidades. Las
actitudes se expresan come disposiciones de d4nimo frente a
un pedido o exigencia. No se aprecian a simple vista.
Suelen ser una muy valiosa fuente de realimentacién que
las personas pongan en juego mucho de si mismas en la
tarea que realizan. Las actitudes y los valores se relacionan
con el significado personal del trabajo. En este nivel encon-
tramos las actitudes que una persona tiene con respecto a
si misma, su autoestima, en qué se basa, c6mo se realimen-
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ta y cémo es afectada. La actitud implica el posicionamien-
to de la persona en base a tres elementos: idea, emoci6n y
accién que actian de manera congruente frente a un objeto;
si se disocian estos componentes, 1a conducta resulta incon-
gruente.

* Motivaciones: se trata de las necesidades, intereses, expec-
tativas y deseos que hacen que la persona se oriente a la
aceibén. Se relacionan con la misién que la persona conside-
ra que tiene en su vida v en qué medida la actividad laboral
le permite satisfacerse. La teoria de la motivacién humana
segiin David McClelland (1987), define tres sistemas moti-
vacionales que gobiernan el comportamiento humano: el
logro; el poder y la afiliacién (Adam, 2010b).

¢ Rasgos de personalidad: son caracteristicas centrales de las
personas, que se vinculan con su forma de ser y con la posi-
bilidad de dar respuestas con determinado estilo personal.
Por ejemplo: 1a tolerancia a la frustracién. Los rasgos cons-
tituyen aspectos poco modificables del caricter, que pueden
generar condiciones favorables para el éxito de una gestién
(Richino, 2000). Junto con los motivos, son de mayor profun-
didad; representan lo més propio del sujeto; son de dificil
acceso y menos influenciables a las acciones que puede
implementar la empresa.

Levy Leboyer (1996) plantea que una persona aprende
cuando puede cambiar una conducta de manera permanente
en el tiempo; las competencias son permanentes, de lo contra-
rio se trata de habilidades. Para que se implanten, las com-
petencias requieren de mayor cantidad de tiempo, pero luego
perduran. Asi, las competencias son repertorios de comporta-
miento que algunos individuos manejan mejor que otros y los
hacen eficaces en una situacién dada. Estos comportamientos
son observables y medibles en la realidad diaria del trabajo y
pueden ser evaluados en situacién de prueba.

No tenemos que confundir competencia con desemperio o logro
de metas, ya que ademds de contar con las condiciones necesa-
rias para el desempeiio del puesto, hace falta la voluntad, interés,
impulso, ete. Para cada puesto o categorfas de puestos de trabajo
se determinan competencias claves (en términos de comporta-
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mientos, habilidades y conocimientos), asi se tendrd un inven-
tario de herramientas que colocan a una persona en mejores
condiciones de desemperiar las tareas.

Es importante tener en consideraciéon que el concepto de
competencia constituye un intento de ampliar la concepcién del
potencial humano; en tal sentido no es una suma de aspectos,
sino una visién diferente, mas global, en 1a que se atinan cualida-
des personales y profesionales del sujeto.

M. Garcia Saiz (en Lira y Ramirez, 2005) estructura cinco ele-
mentos fundamentales: saber, saber hacer, saber estar, querer
hacer, poder hacer.

2. Perspectivas conceptuales sobre
la competencia laboral y su analisis

Las diferentes perspectivas con las que se aborda el concepto
pueden ser planteadas sobre la base de tres tendencias (véase
Gonzcel, en Vargas, Casanova y Montanaro, 2001):

v se las concibe como una lista de tareas desempefiadas en el
puesto;

v se las concibe como conjunto de atributos personales;

v se adopta un enfoque integrado u “holistico”.

La competencia a través de las tareas desempefiadas

El desempefio competente es el que se ajusta a un trabajo
descrito a partir de una lista de tareas especificadas; estas des-
criben acciones concretas y significativas que son desarrolladas
por el trabajador. La definicién de competencias desde este enfo-
que implica la descripcién de las grandes tareas independien-
tes que tiene que concretar el trabajador en el puesto, ademas
de la suma de pequefias tareas llamadas subcompetencias. La
totalidad de ellas es la deseripeidn de las tareas de un pues-
to. Por ejemplo, para conocerlas se pueden realizar preguntas
flash back, de modo de identificar los puntos sobresalientes de
la experiencia de la persona que ocupa el puesto (se le solicita
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que comente situaciones importantes del pasado). Ha recibido
como criticas que al prestar atencién a cada una de las tareas
por separado, se pierde la concepcién global de la ocupacién y la
interaccién entre las tareas; tampoco permite abordar los des-
empenos de la interaccién con otros, ni la toma de decisiones,
ni el juicio para resolver problemas. Pero es un enfoque muy
utilizado en capacitacién, porque se puede facilmente asociar el
curriculo o programa con cada una de las tareas definidas, que
se transforman asi en objetivos de aprendizaje.?

La competencia en términos de atributos personales

Este enfoque se relaciona con las investigaciones de McCle-
lland y Spencer (1993) y se atiene a los aspectos m4s caracteris-
ticos de las personas y de cardcter genérico para su aplicacién al
trabajo. Se definen atributos subyacentes que permiten un de-
sempefio laboral exitoso. Asi, la competencia laboral estd definida
en relacién con lo que la persona sabe, puede y quiere hacer. Por
gjemplo, en el caso de liderazgo, se entiende como la capacidad
de dirigir a un equipo de trabajo, que implica el deseo de guiar a
los demds. Los lideres crean un clima de energia y compromiso,
comunicandeo la visidn de la empresa, tanto desde una posicién
formal como desde una informal de autoridad.

Este modelo de competencia especifica cada uno de los gran-
des atributos en diferentes grados de exigencia o niveles asocia-
dos al desemperio.

3. Este enfoque ha mejorade mucho en los dltimos afios con el aporte de
diferentes autores, en especial de Mertens (2000) ¥ Norton (2000), que amplia-
ron la metodologia de andlisis de trabaje agregando a las listas de tareas ele-
mentos de la ocupacién y competencias claves asociadas con atributos para la
solucién de problemas y situaciones de trabajo. Incluyen ademds de preguntas
flash back para identificar los puntos sobresalientes de la expariencia del suje-
to, el adoptar una actitud relajada para transmitir €l mensaje de disponibili-
dad y el captar los mensajes no verbales.
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El enfoque integrado (holistico) de competencia

Se trata de la combinacién de los dos enfoques anteriores, en
un intento de lograr una visién mas amplia y holistica. Este enfo-
que abarca: las tareas desempefadas, los atributes de la persona
que le permiten un desempefio exitoso, el contexto en el cual se
trabaja, la ética v los valores. Desde este enfoque, la descripeién y
evaluacién de una competencia resulta una tarea més compleja.
Por ejemplo, si se trata de evaluar las competencias para el técni-
co que tiene que desarrollar las tareas de mantenimiento de redes
eléctricas, ademas de todas las vinculadas con las maniobras téc- -
nicas, se considera la competencia sobre normas de seguridad en
el trabajo ¥ el cumplimiento con las reglamentaciones dispuestas
por la ART y la Secretaria de Gobierno. Incluye el interés por el
contexto laboral y no solo por un puesto de trabajo en particular.

El modelo inglés representa este enfoque, en el que se contem-
pla también la integracién al ambiente institucional, las relacio-
nes interpersonales y el afrontamiento de hechos inesperados.

3. Relevamiento y analisis de las competencias

BEixisten diferentes metodologias para el relevamiento y ana-
lisis de competencias, que dependen del enfoque que se sostiene
hacia el aprendizaje del personal y la ubicacién de la persona en
la estructura de la organizacién. Mertens (2000) plantea tres cla-
ses de relevamiento: conductista, funcionalista y constructivista,
que pueden coexistir a la vez en una organizacién.

Andlisis conductista

Diferentes autores han trabajado en la identificacién de los
principales tipos de competencias. Parten de la persona que hace
bien su trabajo y logra alcanzar los resultados esperados; asi,
definen el puesto sobre la base de las caracteristicas de dichas
personas. El énfasis estd en el desempefio superior. Por ejemplo,
se consideran los atributos de los gerentes exitosos, y se realizan
entrevistas sobre el comportamiento que tuvieron en determina-
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dos momentos. Se les solicita que identifiquen situaciones claves
v que transmitan qué hicieron en esas circunstancias. Boyatzis
(1982) establecié un modelo genérico de competencias que explica
el desempeiio exitoso de la actividad gerencial, compuesto por las
competencias siguientes: gestién y accién por objetivos, liderazgo,
gestién de recursos humanos, direccién de subordinados, enfoque
a otras personas y conocimiento especifico. Los desempefios que
la persona tiene que mostrar no se relacionan con los procesos de
la organizacién, sino con el analisis de las capacidades de las per-
sonas que se han destacado en las organizaciones. (Por ejemplo,
capacidades a demostrar en la negociacién comercial pueden ser;
1. Flexibilidad para adaptarse a distintos clientes; 2. Contar con
diferentes tipos de estrategias para convencer al otro; 3. Confiar
en sus propias condiciones; 4. Contar con visién comereial).

Andlisis funcional

Se acercan a las competencias a través de un método deducti-
vo en el que se analizan las funciones que componen el puesto y
se determinan los desempenos o resultados concretos y predefi-
nidos que la persona debe demostrar. Describe productos, no los
procesos a llevar a cabo, porque le importan solo los resultados.
Se basan en las evidencias: de producto; de los resultados de las
chservaciones de cdmo realizan la operacién; y los conocimientos
implicados. Generalniente se usa este modelo a nivel operativo y
se circunscribe a aspectos técnicos, considerdndose cuatro aspec-
tos: Resultados de las tareas; Gestién y organizacién de las tareas;
Gestién de situaciones imprevistas, y Ambiente y condiciones de
trabajo. La critica mayor que se realiza a esta metodologia es que
verifica qué se ha logrado pero no identifica c6mo se ha hecho.

Andlisis constructivista

Construye la competencia teniendo en cuenta a las personas,
inclusive a las de bajo nivel educativo (diferencidndose del enfoque
conductista). Un autor que sobresale en este enfoque es Bertrand
Schwartz, quien plantea la importancia de la participacién de los
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trabajadores en la definicién de los contenidos. La definicién del
grado de competencia requerido y en la que tendrén que capacitar
a los empleados se define en la préctica misma. Se apoya en el
principio de que para promover transformaciones hay que modi-
ficar las condiciones y las relaciones de trabajo, ya que realizar la
capacitacion sin estos cambios es desmotivante. La ¢apacitacién
¥ la definicién de competencias, entonces, permiten generar un
ambiente de motivacién fundamental para el aprendizaje. (Por
ejemplo, en una organizacién se detecta que no estdn claras las
consignas acerea de ¢émo responder a los clientes sobre deter-
minado tema; en la medida que se van definiendo las respuestas
para darles a los clientes, se van desarrollando las competencias
de los empleados que participan en el proceso). Desde este enfo-
que las competencias surgen en el proceso de mejora.

Andalisis holistico

Se trata de la combinacién de los enfoques anteriores para
lograr una visién mas amplia. Abarca: las tareas desempenadas,
los atributos de la persona, el contexto, la ética y los valores.

En sintesis, al conceptualizar el término“competencia”, pode-
mos ver que las diferentes definiciones y categorizaciones se
vinculan con distintas necesidades de los usuarios que quie-
ran implantar el enfoque. Cada enfoque puede ser mas opera-
tivo seglin sea la situacién en la que se lo implemente. Algunos
autores consideran que el enfogue funcionalista puede ser mas
adecuado para el entrenamiento o formacién de competencias; el
enfoque conductista para el desarrollo de competencias, mientras
que el enfoque holistico de la competencia para el entrenamiento
y desarrollo de estas (Sdnchez Rodriguez y otros, 2004).

4. Principales corrientes en la gestion de competencias
En este apartado seguiremos la sistematizacién elaborada por

Escobar Valencia (2005). McClelland plantea que los enfoques de
competencias que existen en la actualidad comparten una serie



LAS COMPETENCIAS LABORALES EN LA EVALUACION DE PERSONAL 151

de puntos: 1. Cada competencia tiene un nombre y una definicién
verbal precisa {por ejemplo: autoconfianza, bisqueda de infor-
macién, flexibilidad). 2. Cada competencia tiene un determinado
niimero de niveles (entre 4 y 5) que reflejan conductas observa-
bles ¥ que no se refieren a juicios de valor. 3. Todas las competen-
cias se pueden desarrollar (o sea, pasar de un nivel menor a otro
mayor). El desarrollo requiere experiencia practica. 4. Todos los
puestos requieren un perfil de competencias, esto es, un inven-
tario de las mismas, junto con los niveles exigibles de cada una.

A continuacién se presentan dos de las corrientes diferencia-
das en la gestién por competencias.

Enfoque anglosajon

Se centra en el contenido del puesto de trabajo, asi como en
su relacion con la estrategia global de la organizacién. Para esta-
blecer las relaciones huscadas se tiene que definir una serie de
indicadores observables para evaluar si causan los rendimientos
superiores (variables predictoras o agentes causales). Este enfo-
que se orienta hacia las competencias genéricas y universales,
teniendo como premisa que existen algunas competencias nece-
sarias en todos los paises, ya que se orientan a aumentar el ren-
dimiento y esto es imprescindible para lograr la supervivencia de
las organizaciones. No obstante, también reconocen la existencia
de competencias especificas. Este paradigma ha ido evolucionan-
do desde la década de 1980, v en 1a actualidad considera las com-
petencias como el lazo que une las conductas individuales con la
estrategia de la organizacién, la que tiene que estar sostenida
por un sistema cultural satisfactorio. Por lo tanto las competen-
cias entran ajugar a través de la gestién estratégica de los recur-
808 humanos. Algunos de los autores més representativos de este
enfoque son: R. E. Boyatzis, G. Hammel y C. K. Prahalad.

Enfoque francés

Se eentra mds en la persona y su finalidad es evaluar la rela-
cidén entre la capacidad individual del sujeto y el esfuerzo de la
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organizacién por atender a sus colaboradores en condiciones de
“empleabilidad”. Considera las competencias como una combina-
cién de conocimientos y experiencias laborales en una empresa
especifica (aina: competencias, experiencias, conocimientos y
rasgos de personalidad). Se apoya en ellas de modo de capaci-
tar a las personas para que ejerzan de la mejor manera posible
sus funciones, considerando la auteimagen y la autoestima como
motores de aprendizaje en los sujetos. Este enfoque enfatiza las
competencias especificas, se focaliza en los procesos de apren-
dizaje de las personas y considera que los tests de aptitudes y
de inteligencia general son instrumentos predictivos muy impor-
tantes en la gestién de las competencias.

Claude Levy Leboyer es uno de los autores mas citados como
representante de esta corriente.

" En sintesis:

Enfoque anglosajén

Enfoque francés

Las competencias se cen-
fran en:

los contenides del puesto de
trabajo.

las personas que lo ocu-
pan.

Esta mas orientado a las
competencias de tipo:

genéricas,

especificas.

En cuantu al valor predictivo
de los tasts en el éxito pro-

su utilizacidn por si solos care-
te de este valor.

les confiere a los tests un
gran valor predictivo.

fesional:

Estamos de acuerdo con lo planteado por M, Escobar Valencia
(2005) en que los responsables de RR.HH. o los consultores de
Psicologia Laboral-Organizacional tenemos que tener un rol mas
proactivo; ocuparnos de definir —si tenemos esa responsabilidad
como personal staff- o asesorar de la mejor manera posible acer-
ca de cudl es el modelo mas conveniente; también conocer a fondo
los puestos de la empresa, con sus competencias requeridas.

6. Tipologias de competencias

Las competencias han sido clasificadas de muy diversas
maneras, presentando semejanzas y diferencias entre si. A con-



LAS COMPETENCIAS LABORALES EN LA EVALUACION DE PERSONAL 153

tinuacién comentaremos muy resumidamente solo algunas de
ellas. Nos basaremos en el aporte de distintos autores: Lira y
Ramirez (2005); Mertens (1997); Gil Flores (2007), Ruiz Silva y
Chaux Torres (2005); Sanchez Rodriguez y otros (2004) y Escobar
Valencia (2005).

Competencias bdsicas, ciudadanas y laborales
Competencias bdsicas

Las competencias basicas estdn relacionadas con el pen-
samiento légico-matemadtico y las habilidades comunicativas.
Representan la base para el aprendizaje continuo y para realizar
diferentes actividades, asi como para el desarrollo de competen-
cias cindadanas y laborales.

La competencia comunicativa se refiere al “uso del lengua_]e
para comprender y producir diferentes tipos de textos, enten-
der las instrucciones escritas y verbales, interpretar informa-
cion registrada en cuadros y grificos, analizar problemas y sus
posibles soluciones, comprender y comunicar diferentes sentidos
a otras personas”. Se orientan hacia la capacidad de utilizar el
conocimiento cientifico para la resolucién de problemas de la vida
cotidiana, y de aprender a aprender, de modo de poder enfrentar
el ritmo con que se producen nuevos conocimientos, informacio-
nes, tecnologias y técnicas.

Competencias ciudadonas

Las competencias ciudadanas son el conjunto de conocimien-
tos, habilidades y actitudes que permiten que una persona se
desenvuelva adecuadamente en sociedad y se oriente al bienes-
tar comiin, en forma ajustada a la situacién y a los otros, respe-
tando normas, pautas y procedimientos, siendo reflexivo ante los
problemas, resolviendo conflictos, siendo honesto en su accionar,
cumpliendo compromisos, participando activamente y desarro-
llando un sentido de pertenencia con la empresa.
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Competencias laborales

Las competencias laborales son el conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes que, aplicadas en situaciones del ambito
productivo, se traducen en resultados efectivos o exitosos porque
contribuyen al logro de los objetivos institucionales o de la acti-
vidad laboral. '

Esta competencia le permite al sujeto desempefiar una fun-
cién productiva usando diferentes recursos para garantizar la
calidad en el cumplimiento de los objetivos.

Competencias laborales genéricas y especificas

Javier Gil Flores (2007) plantea que puede observarse la pre-
sencia de dos grandes grupos de competencias: las genéricas y
las especificas, aun cuando los términos empleados varien de un
autor a otro.?

Competencias laborales genéricas

Las competencias genéricas se relacionan con los comporta-
mientos y actitudes laborales propios de diferentes ambitos de
produccién. No estén ligadas a una ocupacién en particular, ni
a ningun sector econdmico, cargo o tipo de actividad productiva,
pero les permiten a las personas ingresar al trabajo, mantenerse
en €l y aprender. Junto con las competencias bésicas y ciudada-
nas, promueven la empleabilidad de las personas; es decir que le
facilitan al sujeto el conseguir un trabajo y aprender luego acer-
ca de los elementos especificos propios de esta actividad. Estas
competencias son necesarias en todoe tipo de trabajo, ya sea en

4. Mertens {1997) clasifica las competencias en: competencia genérica,
competencia especifica y competencia bisica. En relacién con las competen-
cias interpersonales, las considera genéricas; mientras que otros autores las
clasifican comeo transversales por su valor ¢n el acto mismo de trabajar, inde-
pendientemente del dmbito disciplinar en que se realice la actividad. Al no
concentrarse en un foco reducide de aplicacién, por ejemplo en un puesto, per-
miten una mayor adaptabilidad a distintos contextos.
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un empleo 0 en una iniciativa propia (transversales); se aplican
en cualquier ambiente donde existe una organizacién (transfe-
ribles); generan el desarrollo continuo de capacidades (genera-
tivas) y se las puede evaluar vy certificar porque son observables
{medibles). Varios estudios de diferentes paises han permitido
identificar algunas competencias laborales generales que el sec-
tor productivo considera importantes para que las personas pue-
dan incorporarse y adaptarse a ese ambiente, relacionarse con
otros y con los otros recursos que se le brinden, pudiendo apren-
der sobre su trabajo.?

Las competencias directivas o genéricas se clasifican a su vez
en competencias estratégicas/intratégicas, en base al modelo
antropoldgico de empresa propuesto por Pérez Lipez (citado por
Escobar Valencia 2005). Las competencias directivas estratégicas
son necesarias para obtener buenos resultados econdmicos. Por
ejemplo: la visidn comercial, la resolucién de problemas, la gestién
de recursos, la orientacién al cliente y la red de relaciones efecti-
vas. En cambio, las competencias directivas intratégicas son nece-
sarias para el desarrollo de los colaboradores y el incremento de
su compromiso con la empresa. Se trata de la capacidad ejecutiva
y de liderazgo que abarca la comunicacién, la comprensién del
otro, la delegacién, el proceso de coaching y el trabajo en equipo.

Competencias laborales especificas

Las competencias laborales especificas se vinculan con las
actividades laborales necesarias para lograr los resultados espe-

5. Han sido identificadas: Intelectuales: atencién, memeria, soluecién de
problemas, adopeidn de decisiones sobre la base de criterio personal y la crea-
tividad. Personales: actuar asertivo en una organizacién laboral, inteligencia
emocional, ética, adaptacién al cambio. Interpersonales: adaptabilidad, trabajo
en equipo, resolucién de conflictos, liderazgo y proactividad en las relaciones.
Organizacionales: capacidad para gestionar recursos e informacién, orienta-
cion al servicio y aprendizaje a través de las experiencias de otros. Tecnol-
gicas: competencias informaticas y capacidad de identificar, adaptar, apropiar
y transferir tecnologins, Empresariales o para la generacién de una empresa:
identificacién de oporiunidades, consecucidén de recursos, tolerancia al riesgo,
elaboracién de proyectos y planes de negocios, mercadeo y ventas, entre otras.
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cificos de trabajo, en relacién con el propdsito clave de un drea. Le
permiten al sujeto desempenar satisfactoriamente una ocupacién
0 un grupo de ocupaciones. No son tan facilmente transferibles
a otros contextos laborales, Las competencias especificas facili-
tan la identificacién y resolucién de las causas de los problemas
presentes en una situacién laboral, por tratarse de los elementos
propios de una ocupacidn,

Competencias core, espectficas, particulares por area o
familia de puestos y distintivas de un puesto

Las competencias institucionales, genéricas o core competence.
Son las competencias que permiten a la organizacién concre-
tar los procesos mds relevantes que diferencian a la empresa
de las demads. Todos los colaboradores deben poseer estas com-
petencias.

Las competencias especificas por nivel. Son las propias de los
diferentes niveles de linea, de conduccién, gerenciales ¢ de
jefatura. Comparten competencias por revestir el mismo nivel
en la estructura de 1a empresa.

Las competencias particulares por drea o familia de pues-
tos. Permiten definir cudles son los conocimientos, habilida-
des, actitudes y valores que debe tener una persona para ser
exitosa en un drea determinada de la empresa. Por ¢jemplo:
Administracién, Ventas, RR.HH. Son compartidas por todos
los miembros de esa drea o familia de puestos (puestos simi-
lares aunque estén en otras 4reas, por ejemplo: secretarias de
las distintas gerencias).

Las competencias distintivas de un puesto. Permiten iden-
tificar cudles son las condiciones distintivas que debe tener
el ocupante de un puesto de trabajo, ademas de todas las
competencias que lo hacen empleable (genéricas, por nivel y
por familia). Se requiere indagar de manera profunda en las
caracteristicas de ese puesto y su proceso de trabajo.

Las competencias genéricas son comunes a todos los miem-
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bros de la empresa, pero los descriptores de conductas
esperables son diferentes segin el nivel que ocupen (nivel
operativo, profesional, conductivo o directivo). Son diferentes
los comportamientos observables de planificacién requeridos
a un nivel operativo de la organizacién que los requeridos a
un gerente.

Del mismo modo, en las competencias especificas por nivel
Jerérquico, van a ser diferentes las descriptores segin la posi-
cidn; no se requieren los mismos comportamientos en coordi-
nacién de equipos, para un capataz que para un subgerente,

Competencias laborales: intelectuales - bdsicas -
técnicas — comportamentales

Gallart y Jacinto (citado por Novick y otros, 1998) desarrollan el
tema de las competencias laborales en su articulacién educacion-
irabajo y han organizado las siguientes categorias: competencias
intelectuales, competencias bdsicas, competencias técnicas, com-
portamentales,

En una investigacion muy interesante que realizaron en cua-
tro empresas autopartistas argentinas, a fin de evaluar los nue-
vos sistemas productivos y transformacién del proceso de trabajo,
con la identificacién de los saberes requeridos, los investigadores
elaboraron una grilla en base a la tipologia de competencias de
Gallart y Jacinto, antes comentada 8

6. Esta grilla, conformada por los cuatro grupos v un amplio conjunto de
ftems, les sirvié como herramienta metodologica para observar los puestos de
trabajo (Novick y otros, 1998): I. Competencias intelectuales: resolucidn de pro-
blemas, manegjo de informacion, comprension de procesos y sistemas, autonomia
y responsabilidad. I1. Competencias bdsicas: referidas a capacidades de lectoes-
critura, uso e interpretacidn de simbolos y férmulas matematicas. III. Compe-
tencias técnicas: referidas al conocimiento instrumental y del funcionamiento de
maquinas, herramientas y procedimientos de trabajo. IV. Competencias cormpor-
tameniales: referidas a la capacidad de expresarse en forma verbal e interaceion.
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Competencias laborales: metahabilidades -

betahabilidades - habilidades operativas -
habilidades interpersonales — habilidades directivas

Ansorena Cao (1996)7 propone una clasificacién basada en los
niveles de adquisicién de las distintas habilidades, en el proce-
so de evolucién profesional de las personas en una organizacion;
dado que resulta préctico para coneretar procesos de evaluacion
del potencial y disefar planes de desarrollo individuales o colecti-
vos para ciertas profesiones.

Otras categorizaciones de competencia

Para ver modelos alternativos a las categorizaciones expues-
tas, se sugiere consultar a Saravia Gallardo (2008), ya que aborda
el tema de una manera critica y propone un modelo estructural
interesante, que serfa muy extenso volcar en esta obra.

7. Ansarena Cao {1996} determina cinco tipos o categorias de competen-
cias conductuales: Metahabilidades: son elementales, generales, bésicas; de
su desarrollo se ocupan los procesos culturales y la instruccién formal bésica.
Resultan preparatorias para el desarrallo profesional. Por ejemplo: adaptabili-
dad, energia, independencia, sensibilidad interpersonal. Betahabilidades: son
impregcindibles para la adeptacién de la persona a la vida de la organizacién
¥ para desarrollar una carrera dentro de ella. Permite que sus capacidades
potenciales se pongan en juege ¥ que se potencie el desarrollo posterior de
habilidades mas especificas. Por ejemplo: ambicién profesional, orientacidn al
logro, conocimiento del entorno, creatividad. Habilidades operativas: se rela-
cionan con el desempefio eficaz del puesto de trabajo, en base a la actuacién
personal en él. Son habilidades relacionadas con la eficacia y eficiencia en la
realizacién de una tarea o proyecte individual. Por ejemplo: atencién al detalle,
andlisis numérico, comunicacién oral y eserita, sentido de la urgencia. Habi-
lidades interpersonagles: se relacionan con las tareas que implican contacto
interpersonal para el desempeiio del puesto; son propias de las posiciones de
contacto social. Por ejemplo: atencion al cliente, persuasién, trabajo en equipo,
escucha activa. Habilidades directivas: se refiere a la capacidad de dirigir a
otras personas dentro de la organizacién, a fin de orientar su desemperio labo-
ral; implica distintos niveles de supervisién y diferentes grados de responsa-
bilidad, Per ejemplo: delegacién, liderazge de grupos, visién, control directivo.
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6. Repercusiones del concepto de competencia
en el Ambito de la empresa

La teoria de competencias evolucions y se aplicé a las institu-
ciones en si, tratando de descubrir cudles eran las “core competen-
ces” (competencias principales, claves) de la empresa, entendidas
como una ventaja para lograr una mejor competitividad en el mer-
cado. Se trata de aquellas capacidades de las organizaciones que
resultan relativamente estables e imprescindibles para el nego-
cio, Entendida asi, la competencia puede ser para producir, distri-
buir, o vender a los clientes. En este caso no estamos hablando de
personas, ni de puestos, sino de organizaciones; la capacidad para
producir y distribuir no es algo que generalmente las personas con-
creten como individuos, sino que es una accién que llevan a cabo
las organizaciones. Asf, el concepto de competencia puede tener las
siguientes repercusiones en el Ambito de la empresa (Adam, 2000):

— Identificacién de las capacidades y recursos de la organiza-
cion.

— Modificacién de la forma de entender la institucién. La
empresa como cartera de competencias.

— Reconocimiento de las capacidades individuales.

Identificacion de las capacidades y recursos de la
organizacion

Las fortalezas de la institucién se refieren a todo aquello con
que cuenta la empresa: la informacién, los conocimientos, la
marea, los atributos de la firma, etc. A partir de la consideracién
de todos los activos podemos concretar una diferenciacién entre
recursos y capacidades, entre ellas las organizativas. Se llama
recursos a todos los factores que conforman potenciales servi-
cios, que pueden constituir un “valor”. Mientras que el concepto
de capacidad organizativa se refiere a lo que la empresa puede
hacer con esos recursos. Por ejemplo, un centro de atencién es
un recurso; mientras que la gestién en el centro de atencién es
una capacidad organizativa. El concepto de competencia integra
tanto las capacidades como los recursos.
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La empresa tiene que saber qué recursos tiene y cémo utili-
zarlos a fin de tener ventajas competitivas. Cada dia mas com-
paiiias estructuran su modelo de gestién de recursos humanos
basado en competencias. Ello implica la definicién de un grupo
de competencias claves para la organizacién que constituyen el
referente para las diversas intervenciones de la gestién (selec-
cién, capacitacion, desarrollo, remuneracién).

La empresa como cartera de compelencias

Se piensa la organizacién en relacién con su capacidad para
operar con sus recursos; ello promueve un cambio en el tipo de
preguntas que se hacen las empresas. Se pasa de jcudles son
nuestras fortalezas? a jqué sabemos hacer mejor que los demds?
Esto se vincula con lo que propone también Peter Drucker (2002)
acerca de cambiar el “sabemos”, al “preguntémonos”, interrogan-
donos jguién es el cliente y quién nao?, jqué valoran?, ;para qué
pagan?, ;qué hacen los exitosos que nosotros no hacemos?, ;qué no
hacen ellos y qué nosotros sabemos gue es esencial brindar? Cuan-
do se cambian las preguntas, cambian los criterios para definir la
estrategia organizacional. El énfasis de las competencias en las
organizaciones se reconoce como un valor agregado porque:

Favorece 1a adaptabilidad de 1a organizacién al medio.
Alinea objetivos empresariales con objetivos personales.
Brinda la posibilidad de definir perfiles profesionales que
favoreceran la productividad.

¢ Predice el desempeno individual y organizacional presente
y futuro.

¢ Promueve el desarrollo de equipos que cuenten con las com-
petencias necesarias para su drea especifica de trabajo.

¢ Selecciona, guarda, modela y difunde el conocimiento acu-
mulado de tipo organizativo y personal, permitiendo desa-
rrollar el capital intelectual de la empresa.

¢ Ubica a las personas en el centro de todas las operaciones y
estimula su desarrollo profesional continuo.

¢ Permite la toma de decisiones administrativas sobre los
empleados basandose en datos confiables; asimismo brinda
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informacién objetiva para la evaluacién del desemperio.

¢ Facilita la identificacién de los puntos débiles, lo que per-
mite intervenir para promover la mejora y garantizar la
obtencién de resultados.

* Fomenta la concientizacién de las personas y los equipos
para que asuman la respongabilidad de su autodesarrollo.

* Se desarrolla un proceso organizacional del tipo de ganar-
ganar, porque las expectativas de todos son atendidas,
reforzdndose un adecuado contrate psicolégico-social.

Siguiendo lo planteade por Cinterfor/OIT (2001},8 es funda-
mental que la empresa pueda determinar cudles son las com-
petencias claves. Estas definen cierta identidad corporativa, los
valores y las habilidades de negocios con los cuales se genera
una ventaja competitiva para la empresa; le permiten destacar-
se y diferenciarse en el mercado. Por ejemplo, en innovacién en
productos, alianzas perdurahles, conocimientos acumulados, alta
motivacién en el personal, entre otros. A partir de la definicién de
un marco de competencias generalizado a la organizacién, tam-
bién se puede ir logrando un mayor acercamiento a una condueta
competitiva. Ademés de enunciar las competencias claves, tene-
mos que describir los elementos de la competencia; nos referimos
a la descripcién detallada de acciones que tienen que ser concre-
tadas por la persona en ¢l desempefio del puesto.?

8. En Cinterfor/ OIT (2001) se plantean pautas para la transmision eseri-
ta: tiene que explicitarse lo que es necesario lograr para que la empresa se
adapte, crezca ¥ se sostenga; se centra en mostrar el resultado de la actividad
productiva que se desarrolla. La expresién escrita debe ser lo més concreta
posible; usualmente se redacta utilizando un verbe que describe una actuacién
sobre un objeto (el producto obtenido) y cierra enunciando una condicién rela-
cionada con la funcidén descrita.

9. Otros aspectos que hay que explicitar junto con los elementos de com-
petencia son: campo de aplicacién {se describen las condiciones de trabajo,
ambiente, insumos, maquinas e instrumentos con los que se concreta el desem-
peiio); evidencias de desempefio (se describen las variables o condiciones que
permiten inferir que el desempeiio fue satisfactorio: las evidencias directas se
obtienen a partir de la observacitn); evidencias de conocimiento (se explicitan
el conocimiento y la comprensién necesarios —ya sea conocimientos tedricos/
cientificos o habilidades cognitivas— para alcanzar el desempeiio competente).
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A fin de que se establezca un lenguaje comin y todos los inte-
grantes de la empresa y prestadores de servicio entiendan a qué
se esta refiriendo cada competencia, es necesaria la elaboracién
de un diccionario de competencias de esa empresa.

Las capacidades individuales

En la evaluacién de la persona nos focalizamos en cada
variable que puede ser medida; luego, con sus resultados, procu-
ramos llegar al perfil global del sujeto. A partir de esta instancia
el profesional puede tomar decisiones o informar a otras perso-
nas para que adopten decisiones (por ejemplo, cuando la empresa
nos envia a un sujetoe para que realicemos una evaluacién psico-
laboral, o en la decisién final de un proceso de seleccién).

En cuanto a las competencias més solicitadas, existe una
amplia variedad, dependiendo del tipo de puesto, drea de la
organizacién, empresa, contexto. No obstante, podemos plantear
algunas de las condiciones mds frecuentemente evaluadas en el
campo psicolaboral:

Competencias Competencias Competencias
cognitivas da personalidad de valores y motivos
- aprendizaje - atencion al cliente - confidencialidad
- atencion - autonomia - ética
- atencidn al detalle - autocontrol - hanestidad
- comunicacién escrita - cooparackin - lealtad
- comunicacion oral - decision - orientacién al logra
- creatividad - energia - orientacion al cliente
- inteligencia general - ascucha activa - identificacién con la empresa
- memoria - espliritu emprandedor
- tipo de pensamiento - flexibilidad / adaptabilidad

- velocidad y precisidn
- visidn estratégica

- criterio

- enfoque global

- liderazgo de personas

- regociacion

- grganizacion

- persuasion

- planificacion

- resplucidn de problemas
- tenacidad

- tolerancia al estrés

- tolerancia a la frustracion
- torma e riesgos

- trabajo en equipo
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¢ Ejemplo de competencia centrada en el puesto

La estructura de una competencia incluye (Cinterfor/QIT,
2001): el nombre, 1a definicién, las acciones claves y las activida-
des especificas.

Nombre: Habilidad para persuadir y vender.

Definicién: Mediante el uso de estilos interpersonales y métodos
de comunicacién adecuados y efectivos logra que los clientes poten-
ciales acepten una idea, un plan, una actividad o un producto.

Acciones claves

Entrar en rdapido contacto con las personas que circulan en el
espacio comercial,

Captar las necesidades del cliente.

Analizar sus criterios para adoptar decisiones.

Determinar el método mas apropiado para incidir en él.

Demostrar cémo el producto o servicie cumple con las necesida-
des 0 gustos del cliente.

Captar el tipo de objeciones que plantea y responder de manera
acertada.

Comprender las preocupacicnes del cliente ¥ dar manifestacio-
nes de que se ubica en el lugar de él.

Dar respuestas que disminuyan sus temores y aumenten su
intencién de compra,

Obtener el compromiso del cliente para que se concrete la venta.

Actividades especificas del puesto

Identificar las necesidades comerciales de clientes potenciales
en shoppings, supermercados, via piblica. El universo incluye per-
sonas de clase media, entre 25 v 35 afios.
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» Ejemplos de competencia cenirado en la personc

Competencila Definicitn Dascriptores da comportamiantos
Orientacién Conoce y satisface | - Le interesa el rato con los clientes y adopta
al cliente con un alto nivel de una actitud atenta, empética y de servicio en la

calidad las necesi-
dades vy expectativas
del clients.

interaccion,

Realiza apertes para desarroflar una cultura del
clienta en |2 empresa.

Conoce las necesidades vy expectativas de los
clientes potenciales y propone medidas para
captarlos,

Conoce jos intereses y problemas de los clien-
tes actuales y trata de anticiparse a sus reque-
rimientos.

Busca mejorar continuamente el producte o
servicio que ofrece.

En sus acciones, se orienta hacia la efectividad,
siendo eficienta en e manejo de los recursos y
eficaz en la satisfaccion de las necesidades y
expectativas del cliente.

Su accionar se orienta a darle mas de lo que
espera & clisnte, a fin de deleitarin y lograr que
regrase.

Competencia

Definicidn

Descriptores de comportamientos

Trabajo
an aquipo

Colabora y coopera
con los miembros
del equipo, compra-
metiendo sus
competencias para
concretar [os objeti-
vos del equipo.

Tiene ¢laros los objetivos del equipo vy se com-
promete en la realizacion de las tareas.
Mantiene relaciones armonigsas, de raspeto y
de cooperacion con sus pares.,

Estimula la participacién de los miembros para
la concrecion de las funcionaes.

Reciba y transmite opinionss a infarmacion.
Promueve un busn clima en & equipo, procu-
rando selucionar los problemas que surjan enla
interaccion,
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* Definicién de competencia y nivel de posesién

Titulo Trabajo en equipo
Definicidn Capacidad para trabajar con otras personas del aquipo de manera coope-
rativa, a fin de alcanzar los resultados previstos,
Nivel de Nivel de Nivel de Nivel de
posesion 1 posesion 2 posesitn 3 posesion 4
Imprime un adecuado | Tiene unritme rdpido | Tiene un ritmo répido | Tiene un ritmo répido
fitmo de trabajo a sus | de trabajo y frata de de trabajp y colabora | de trabajo v esta
farsas y no delega en | ayudar & los compa- can los otros, silos ve | dispuesto a calaborar
otros sus responsabi- | feros de equipn en sobracargados. £on I0s companerss,

litades.

algunas tareas, si se
k3 salicitar,

aun cuando na los
vea spbrecargados.

Colabora con otros
en las actividades
corjuntas en gue
participa

Brinda informaciones
practicas vy desarrolla
las actividades con-
juntas an forma com-
prometica.

Brinda g intercambia
valiosa informagion.
Desanrolla las activida-
des transmitiendo que
esta siermpre dispao-
nible para trabajar en
caniunts.

Brinda & intercambia
valiosa y amplia infor-
macién, conveniente
para el frabajo.

Se responsabiiza por
los resultados del equi-
po. Damuestras claras
de estar sismpre dis-
puesto a colaborar.

Hace comentarios
fjle puaden sendr de
estimulo a sus com-
pafieras.

Hace comentarios
elagiosos hacia los
companeros.

Enfoca las situacionas
de manera solidaria y
afectlia comentarios
que refuerzan el valor
de |a integracian.

Efectia comentarcs
¢on los que anima a
los demas; los hace
sentirse valiosos
COMO personas y
como integrantes del
Qrupo.

Es receptivo a las
ideas y propusstas do
los otros.

Da muestras de valo-
racidn hacia los apor-
tes de los demés.

Estimula a los demas
a trangmitir sus ideas.

Solicita activamente
la participacion de los
demas vy |a expresitn
de ideas.

Refuerza el espiritu
de grupo.
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Nivel de Nivel de Nivel de Nivel de
posesion 1 posesion 2 posesion 3 posesion ¢

Su mado de comuni-
cacion con los com-
pareros es fluido v
procura evitar conflic-
tos interpersonales.

Sa comunica fluida-
mente con las otras
personas; procurando
ser ¢laro y confiable
€N SUS apreciaciones,
Favarece un clima
cordial.

Se comunica en forrma
fluida y confiable;
procura resolver los
probiamas imterper-
sonales,

Promueve un cima
cordial,

Ganera la creacion de
espacios de comu-
nicacién y elabora
simbolos de idertidad
en el grupo.

Propicia activamenta
un ¢lima aptimo de
cordiglidad,

Calabora concretan-
do las solucionas a
los prablemas que
enfrenta el grupo.

Hace aportas para
encontrar atternativas
de solucion de las
circunstancias proble-
méticas

Estirmula a los demdas
para hallar juntos
alternativas de solu-
cién de las circunstan-
clas problemdéticas,

Prormueve la activa
participacidn de los
olros para elaborar
altermativas de solu-
Gitin, producidas por
&l equipa.

7. Diferencias entre la gestién por competencias
y el enfoque tradicional

El planteamiento bédsico del enfoque tradicional es que se
definen las caracteristicas (rasgos subyacentes) que deben tener
las personas para desempefiarse adecuadamente en un puesto
determinado.

En 1973 McClelland elaboré el concepto de competencia,
por considerar poco satisfactorio el enfoque de apoyarse en los
constructos psicolégicos —abstractos— para predecir las conduc-
tas concretas en un puesto de trabajo; hacia falta un concepto
que relacionara mds directamente las caracteristicas del suje-
to con su comportamiento en la concrecion de trabajos y en la
adaptacion a los cambios (Rodriguez Trujillo, 2003). Tampoco le
resultaba confiable la utilizacién de las técnicas de evaluacion
tradicional para predecir el rendimiento en el trabajo. Por ello,
elaboré el concepto de competencia laboral y para su evalua-
cién considerd necesario estudiar directamente a la persona en
el trabajo.
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El modelo tradicional tiene entonces como supuestos:

1. El mejor predictor del comportamiento futuro es la perso-
nalidad del postulante, por lo que pone un mayor énfasis en
la evaluacidn de ciertos rasgos de personalidad, ¥ se utili-
zan como metodologia central los tests psicologicos.

2. FEl centro de estudio es el cargo y no la persona y su de-
sempefio laboral previo. El anilisis que se realiza del curri-
culum vitae del postulante se enfoca en la adecuacién al
puesto de trabajo y en la entrevista se exploran algunos
rasgos de personalidad y el nivel de ajuste del perfil del
sujeto en relacién con el conjunto de tareas, actividades y
responsabilidades del cargo. La descripeion del puesto suele
ser muy detallada en las enumeraciones de tareas y con
limites rigidos en cuanto a las funciones. Algunas técnicas
encaradas de esta manera pueden resultar poco flexibles;
mAds atn en las condiciones laborales actuales, que exigen
constante cambio y adaptacion.

En el modelo de gestién por competencias se focaliza en las
personas y su desempefio, en los logros y resultados; sostiene
una perspectiva mis global, que integra el desarrollo de los
colaboradores, las estrategias del negocio y las necesidades de
los clientes. En este modelo se estudian los comportamientos
observables de las personas en el trabajo que desemperfian con
eficacia y se define el puesto en funcién de ellos. Al centrarse
en comportamientos observables, se facilita el empleo de con-
ceptos mas objetivos, operativos y compartidos en la organi-
zacion, por lo que resulta mds facil establecer los perfiles de
exigencias de un puesto y definir objetivamente los comporta-
mientos observables requeridos. Esto permite la comparacién
entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil de compe-
tencias de las personas de manera mads préctica y, por tanto,
las predicciones son mas seguras, vdlidas y fiables. Asimismo,
permite emplear pruebas de evaluacién diversas basadas en
la observacién conductual, que resultan mas objetivas, rela-
cionadas con las actividades del trabajo ¥ con un mayor poder
predictivo del éxito de este.
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Los supuestos del modelo son:

1. El mejor predictor del comportamiento laboral futuro del
postulante es su comportamiento ¥ desempefio pasado. Se
centra en conductas concretas respecto de su historia pro-
fesional, educacional y personal previa, es decir, en lo que
concretamente hizo.

2. Esta orientado a los resultados; es un buen predictor del
comportamiento futuro de las personas y es mis compren-
sible para todos los implicados en el procese de evaluacidn;
asi como también para todos los empleados.

La introduccién del concepto de competencias significé para
la psicologia laboral-organizacional una revisién de la manera
en que se comprenden las variables, sus formas de evaluacién
particular, la modalidad de evaluacién psicolaboral y de gestién
de Recursos Humanos consecuentes. Este concepto y su estrecha
relacién con el trabajo permite operar efectivamente en la situa-
cién actual del mundo laboral, con alto nivel de fluidez y cambio,
en un marco de exigencias cada vez mayores a las condiciones
individuales, las que se prevé se seguirdn incrementando en el
futuro.

La gestidn por competencias impulsa a la organizacién a foca-
lizarse en sus propias competencias claves para ser méas compe-
titiva, y a desarrollar una politica de Recursos Humanos que le
permita contar con los colaboraderes requeridos para enfrentar
los desafios actuales que le genera el contexto. Este modelo favo-
rece la mejor alineacién con la misién y estrategias corporati-
vas; al tiempo que permite integrar practicas con las distintas
dreas o subsistemas de la empresa. Le facilita la incorporacién de
personal ajustado a sus verdaderas necesidades y expectativas;
organizarse para ser més objetiva y equitativa en todos los movi-
mientos de personal; y configurarse en un espacio de desarrollo
de las personas que la integran.

En cuanto a la persona, faverece un estilo de autogestion,
con asuncién de mayor responsabilidad por parte del trabaja-
dor acerca de su carrera v de su posibilidad de aprender para
aumentar su empleabilidad; ademas, al evaluarlec més alla de su
adecuacidén a un puesto, promueve el desarrollo de la polifuncio-
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nalidad. No cbstante, consideramos que para que se generen las
potencialidades y se desarrollen las competencias, hace falta que
existan determinadas capacidades, aptitudes, destrezas, caracte-
risticas de personalidad y mativaciones de hase con las que cuen-
te el sujeto.

Ademis, algunas de las criticas realizadas por McClelland
hacia las variables tradicionales se basaron en una argumen-
tacion sesgada, ya que €l planteaba que en la evaluacidén tradi-
cional se consideran todas las caracteristicas de la persona, lo
que no es del todo asi, ya que se utiliza también un perfil con
las condiciones requeridas (rasgos de personalidad, capacidades,
habilidades, destrezas, conocimtentos), si bien es cierto que fun-
damentalmente se las considera en un nivel conceptual.

Por otra parte, los tests tradicionales son eficientes en la pre-
diccién del rendimiento laboral; lo que otros autores de competen-
cias reconocen (por ejemplo: Levy-Leboyer, Spencer v Spencer) y
el mismo McClelland acepté parcialmente en 1993.

En base a lo antedicho, consideramos que, en la actualidad, es
imprescindible la utilizacién del enfoque de competencias para
poder comprender y operar de manera mas efectiva en la rea-
lidad argentina. Pero, las variables en su definicién tradicional
siguen siendo necesarias y ttiles, 1o mismo que las técnicas que
se utilizan para evaluarlas. Por lo que, para lograr una adecua-
da evaluacién psicolaboral del sujeto, es necesaric también el
aporte de otras lineas teéricas. Asi, resulta operativo un enfoque
integral que articule esta nueva forma de gestién con los aportes
del enfoque tradicional y sus téenicas; ello permitira un abordaje
profesional mas rico en el complejo &mbito laboral.






8. LAS FASES DEL PROCESO DE EVALUACION
PSICOLABORAL

1. Caracteristicas del proceso de evaluacién

Nos focalizaremos en la evaluacién de seleccién de personal,
sea para la incorporacién de recursos humanos o para las dife-
rentes modalidades que asumen los movimientos internos de
los colaboradores.

En el proceso se produce una comparacién constante:

I. Entre cada sujeto evaluado y el perfil de la persona ideal
para el puesto.
II. Entre los distintos candidatos entre sf.

Requisitos ‘ Caracteristicas
exlgldos COMPARAGION del
por ese puesto .‘ candidato

Técni‘ch
de g
- SElEICCIOnN f
. .
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Si se trata de seleccionar personal, el psicélogo analiza cudles
son las personas que estdn en condiciones de desempefiar el pues-
to. Luego pasa a comparar entre si a los candidatos que resultaron
con un grado de ajuste adecuado, para, por iltimo, determinar los
candidatos finalistas (generalmente una terna) que se recomien-
dan ante los responsables de la organizacién.

Si se trata de conocer y planificar los recursos humanos con
los que cuenta la empresa, se evaltia el perfil psicolaboral de
los colaboradores con las competencias actuales y el potencial
que poseen, ¥ se lo compara con el perfil ideal requerido para
cumplir con los objetivos de la organizacién actuales y futuros,
en los distintos puestos de la estructura. Asi la empresa puede
tomar distintas decisiones: incorpora los RR.HH. que necesita
(seleccion para el ingreso); terceriza funciones (outsourcing), o
desarrolla aspectos de los colaboradores (desarrollo de RR.HH.).

El proceso de evaluacién implica planificar una serie de fases
concatenadas en las cuales se toman distintas decisiones a par-
tir de la implementacién de metodologia especifica. Las técnicas
por si mismas no son efectivas: es necesario que las administren
y evalien profesionales especialmente capacitados para ello. La
metodologia elaborada por diversas disciplinas humanistico-
sociales (Psicologia, Sociologia, Trabajo Social, Relaciones Indus-
triales, Medicina, entre otros) permite realizar con precisién y
de la manera mds objetiva posible la evaluacién de personal. En
la medida en que el equipo es interdisciplinario, se enriquece el
trabajo, integriandose los distintos representantes de la empresa
de acuerdo a sus incumbencias profesionales especificas.

A continuacién se detallan las fases del proceso de evaluacion
psicolaboral mas habitualmente utilizados (Adam, 2003).

2, Fases del proceso de evaluacion

1. Conocimiento del contexto y su incidencia en el proceso de
evaluacién.

2. Conocimiento de la empresa.

3. Descripcidn y anélisis del puesto si es un proceso de selec-
cién; o de la familia de puestos y/o de diferentes posiciones
en la empresa si es de desarrollo de RR.HH.
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4. Perfil psicolaboral del “hombre ideal” para ese puesto en esa
empresa.

5. Evaluacién de las personas a partir del perfil elaborado.

6. Comparaci6n entre las distintas personas.

7. Elaboracién de informes y transmisién de informacién;
seleccién de aproximadamente 3 candidatos para el puesto
a fin de que la empresa tome la decisién.

8. Retroalimentacién de informacién: seguimiento para cono-
cer ¢émo el sujeto se adapta a la empresa y desemperia el
puesto.

En relacién con la serie de decisiones que se toman en el
proceso, algunas son realizadas por el equipo profesionzl, otras
corresponden a los responsables de la empresa, por ejemplo la
decisidn de quién o quiénes ascienden o ingresan. Este proceso
puede concretarse desde el enfoque tradicional o el de competen-
cias (Adam, 2007).

FASE 1:
INVESTIGACION DE LA VACANTE

a. Conocimiento del contexto
Se evalda la incidencia del contexto en la empresa, en los
candidatos y en el proceso de busqueda y evaluacién. Entre las
variables contextuales a considerar, téngase en cuenta: globali-
zacién, regionalizacion, teenificacién, rubro, situacién del merca-
do actual, entre otros.

b. Conocimiento de la empresa

Se consideran los aspectos centrales de la organizacién: iden-
tidad, cultura, cambios, tipo de gestién (estructura de poder y
liderazgo), sistema motivacional, idea de hombre, clima organi-
zacional, comunicacién, planes de capacitacién y desarrollo, ete.,
a los que la persona tendria que adaptarse. Estos datos se rele-
van en la observacién directa del espacio fisico, €l comportamien-
to de las personas y los grupos, el andlisis del material impreso,
y las entrevistas y/o encuestas en distintos niveles de personal.
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¢. Conocimiento del cargo y perfil del puesto

= Descripeion del puesto

Su andlisis es un aspecto esencial en el proceso de selecciéon ya
que permitira luego determinar las condiciones necesarias para
un. adecuado desempefio. Comprende la descripeién de las fun-
ciones y tareas; ademés se discriminan distintos factores como
esfuerzo, presién de trabajo, riesgo, posicién del puesto dentro del
grupo, la modalidad de supervision, la interaccién de ese grupo
de trabajo y el ambiente en el que se “enclava” el puesto.

- Perfil psicolaboral o perfil de competencias

A partir del andlisis del puesto y de las condiciones de la
empresa, contextuados en el marco social, implementamos dis-
tintas técnicas para evaluar qué condiciones personales deberia
reunir el “hombre ideal” para dicho puesto. En el enfoque tradi-
cional se contempla:

exigencias generales (edad, sexo, entre otras)

condiciones de formacidn, capacitacién, entrenamiento
exigencias de experiencia (tipo y tiempo)

caracteristicas psicofisiol6gicas (diseriminacién visual, des-
treza manual, ete.)

» caracteristicas psico-sociales: drea intelectual, afectivo-
social y personalidad

. & & @

Desde el enfoque de competencias se explicitan las diferentes
cualidades requeridas para este puesto, tanto genéricas como
especificas, y su nivel de exigencia; ademsas de la motivacién
exigida. El perfil asi elaborado configura el “hombre ideal”
para el desempefio del puesto; por lo que se pasa a planificar
las técnicas de evaluacién especificas. Su representacién gra-
fica se denomina profesiografia. En la evaluacién comparamos
los candidatos con este perfil, sabiendo que se trata de un ideal
inaleanzable. ’

Es importante utilizar este esquema del perfil ideal para
orientarse en los ejes a investigar, pero tenemos que mantener
siempre una visién general y dinamica tanto del puesto como de
a persona evaluada.



LAS FASES DEL PROCESO DE EVALUACION PSICOLABORAL 176

FASE 2:
DETERMINACION DE LAS MODALIDADES
DE RECLUTAMIENTO Y DE EVALUACION DE PERSONAS

a. Fuentes de biisqueda de candidatos
Las fuentes a las que puede recurrir el profesional para bus-
car candidatos son:

- Fuentes internas

Se consulta el inventario de Recursos Humanos con los que ya
cuenta la empresa.

La posibilidad de seleccién interna disminuye el periodo de
entrenamiento y adaptacién psico-social necesario; ademé4s con-
tribuye a aumentar la motivacién del personal.

- Fuentes externas

Permite elegir los mejores candidatos disponibles en el mer-
cado de trabajo; pueden utilizarse avisos en periédicos, carteles
en sitios estratégicos, busqueda en consultoras, en instituciones
intermedias, gubernamentales, casas de altos estudios, hisque-
das por Internet, entre otros.

— Fuentes mixtas
Es la modalidad que incluye las dos anteriores: cominmente
se comienza con la interna y si no se logran perfiles que se ade-
cuen al requerido, se abre la bisqueda al medio m4s amplio.
Cada una de estas fuentes presentan ventajas y desventajas;
dependiendo del tipo de reclutamiento propio de la cultura de la
institucién y del momento evolutivo de la organizacién.

b. Determinacidn de ]la estrategia a utilizar
El profesional recomienda a la empresa los pasos para el pro-
ceso de evaluacién y el tipo de técnicas a utilizar. En esta fase se
acuerdan, en las entrevistas con los responsables, de qué instan-
cias de evaluacién se encarga el psicélogo y cudles concretara la
empresa u otra institucién, por ejemplo los médico-ocupacionales.
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FASE 3:
BUSQUEDA DE CANDIDATOS Y PRESELECCION .

Se suele pedir que los candidatos envien su CV, una foto y
la remuneracién pretendida. El analisis de un curriculum vitae
permite aproximarnos a la historia laboral del sujeto, su forma-
¢ién y caracteristicas personales.

La remuneracién pretendida indica el nivel minimo de reco-
nocimiento econémico con el que la persona puede sentirse satis-
fecha. A estas técnicas puede agregarse una entrevista inicial.

FASE 4:
EVALUACION DE CANDIDATOS

El psicélogo debe tener en cuenta en la evaluacién las siguien-
tes consideraciones:

-~ Plantear un adecuado encuadre con claridad, para dismi-
nuir ansiedades.

— Favorecer un buen rapport con el sujeto.

- Determinar la utilizacién de técnicas ajustadas a la situa-
cién especifica,

— Conocer las diferentes técnicas de evaluacion (entrevistas,
baterias de tests laborales, técnicas grupales o Assessment
Centre, otras técnicas de evaluacién en selecci6n).

v+ Entrevistas
Es una técnica esencial para la evaluacién de las personas.
Para llevarla a cabo, es necesaria una adecuada formacién pro-
fesional, con adiestramiento especifico, de modo de poder man-
tener la objetividad en la evaluacidén. Se pueden implementar
distintos tipos de entrevistas.

a) Segiin el momento del proceso y el objetivo (entrevista pre-
liminar, breve, inicial, focalizada; profunda o de seleccién
propiamente dicha; integradora o de cierre).
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b) Segin la modalidad de entrevista (de shock; incidentes cri-
ticos; estructurada; combinada; con enfoque tradicional o
por competencias). :

¢) Segun la cantidad de participantes (grupal, individual, por
panel).

La determinacién de cudles se implementan en cada proceso
dependera del perfil ideal buscado, de las caracteristicas de la
empresa y de la preferencia del profesional mterviniente.

El an4lisis se realiza a partir de la informacitn obtenida por
los distintos canales de comunicacién: verbal, gestual, posiural,
interaccional.

v Bateria de tests laborales
Se trata de pruebas psicologicas vdlidas porque evaldan lo
gue pretenden medir, y confiebles porque, evaluadas las res-
puestas por distintos profesionales, dan la misma informacidn.
Ademids, son “creadas para” o “adaptadas especialmente para” el
ambito laboral; exploran y ponderan con alte grade de precisién
una amplisima gama de:

Destrezas, habilidades y aptitudes intelectuales.
Aptitudes psicomotrices y Maduracidén motriz.
Intereses y expectativas.

Caracteristicas personales.

Caracteristicas de interaccién social.
Competencias.

e e T

Recomendamos la inclusién de técnicas psicométricas y proyec-
tivas. Cabe destacar que en todos los puestos es necesario imple-
mentar una bateria completa con distintas técnicas, que permitan
evaluar las condiciones del perfil. Nunca deberfa incluirse una
sola téenica sino crear una bateria ad-hoc para el caso.

v Técnicas grupales o Assessment Centre (AC)

Las técnicas grupales que se pueden incluir para conocer a los
candidatos son de dos grandes tipos: las {itdicas, que proponen
actividades lo mas alejadas posibles de la situacién laboral (por
gjemplo, la técnica de fundar un pueblo) y las de simulacién, que
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se refieren a un método de accién: son pruebas situacionales que
recrean las condiciones del ambiente laboral y proponen tareas
semejantes a las que el sujeto concretaria en el puesto en cuestién.

El sistema de Assessment Cenire (AC) debe cumplir con ciertas
condiciones: (1) han de utilizarse distintas técnicas de simulacién,
las que se pueden complementar con técnicas ladicas, entrevis-
tas y tests. (2) Se observan los comportamientos y se evalian de
acuerdo a los indicadores de las competencias (conductas criterio),
los que han sido definidos con anterioridad, para cada uno de los
niveles de exigencia. En la evaluacién se incluye el potencial de
desarrollo y no solo la capacidad actual. 3. Tiene que participar
la linea y algin otro representante de la empresa en calidad de
observadores-evaluadores de los candidatos. Se propone la inter-
vencién de la linea de mando que participa en la evaluacién, a par-
tir de observar y registrar dichos comportamientos prefijados con
los profesionales a cargo de la coordinacién. Si no se cumple con la
condicién ultima, se trata de un proceso con técnicas grupales, que
puede ser enriquecedor y en muchos casos ser mds aconsejable
que el sistema de AC, pero no se deberia categorizar como tal.

v Otras téenicas de evaluacion

— Estudio socio-econémico, ambwntal, institucionales, de
aniecedentes

Se trata de distintos tipos de 1nvest1gacmnes que procuran
informacién sobre las condiciones de vida, la actividad socio-
familiar, las conductas habituales, los antecedentes del sujeto.
También pueden ofrecer informacién sobre las competencias
desarrolladas.

Los estudios de antecedentes evaliian la trayectoria del sujeto
en diferentes dmbitos: laboral, comercial, judicial, policial. Tam-
bién transmiten las posibles fortalezas y puntos débiles del sujeto.

- Examen médico pre-ocupacional

En relacidn con el cargo especifico, permite evaluar si por su
naturaleza y condiciones fisicas, el sujeto cuenta con los requisi-
tos necesarios. Lo realizan las clinicas especializadas en medici-
na pre-ocupacional o los profesionales médicos de la empresa, en
el caso de que cuenten con un centro médico propio.
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— Pruebas de trabajo / Evaluacion técnica
Se busea comprobar si la persona tiene los conocimientos y
experiencia laboral requerida.

- Otras técnicas propuestas
Se incluyen otras técnicas, por ejemplo:

— Escalas, Cuestionarios o Listas que no alcanzan el estatus
de tests.

— Estudios de valoraciones: autoevaluaciones, balances de
competencias, evaluacién 360°.

— Técnicas de observacién de comportamientos habituales.

Segun la envergadura y complejidad del puesto variara sus-
tancialmente la profundidad y duracién del proceso de seleccién.

A partir de las evaluaciones efectnadas, se realiza el andlisis
de 1a adecuaci6n de la persona al puesto y se determinan los fina-
listas para presentar a la empresa.

Entrevista de
evaluaciton
psicolaboral

Baterla de tests PERFIL DE
LA PERSOMNA,

Técnicas grupales
o A.C.

Otras evaluaclones j

ADECUACION
DE LA PERSONA
AL PUESTO

Aspecios a ser considerados en la evaluacion de las
técnicas

La evaluacién de las diferentes técnicas que utilizamos tiene
que realizarse en base a las reglas de interpretacién general,
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que abarcan el nivel manifiesto y latente de la produccién obte-
nida:

1. Existe més riqueza en la conclusién cuando hay mayor can-
tidad de conductas distintas.

2. Es importante considerar la totalidad de los datos.

3. Es importante centrarnos en lo esencial.

4. Ha de tomarse en consideracién las secuencias dindmicas
(del orden de las respuestas y de los tests).

5. Deben analizarse las recurrencias y convergencias obser-
vadas en el material:

~ Recurrencia: es la reiteracién de un mismo indicador en la
misma téenica o en otra; puede ser tanto de indicadores forma-
les como de contenido. Se trata de determinar su significacién y
establecer si la reiteracién es adecuada y habla de un rasgo esen-
cial para la estabilidad, o es excesiva e indica rigidez.

— Convergencia: se trata de diferentes indicadores o conductas
que se relacionan con un mismo significado o caracteristica, Por
lo que implica la reiteracién de una secuencia dindmica que se
expresa a través de indicadores diferentes y —a veces— opuestos.
Las convergencias permiten ir conformando gestalt de pautas, a
partir de las cuales se confirman y complejizan las hipétesis. Se
pueden dar dentro de una misma técnica o entre varias; ha de
observarse la correlacién de pautas significativas intra e inter-
tests; entre los tests y la conducta durante la administracién, y
entre esta produccién y la entrevista u otro tipo de técnica que
se implemente.

Las hipétesis que se van generando tendran diferentes niveles
de profundidad y confianza segiin las reglas planteadas, ademas
de la validez de las técnicas que se implementen y la relacién que
tengan las hipétesis con otras variables de la vida del candidato
(historia, momento evolutivo, ubicacién social, entre otros).

A través de la actividad clinica, el psicélogo logra una deserip-
cién psicolégica amplia y bien integrada de la persona. Cuando
se trata de una evaluacién psicolaboral, se requiere que ademas
esta se traduzca en conductas concretas a desplegar en la orga-
nizacién y en la tarea propiamente dicha.
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FASE 5:
ORIENTACION

v/ En relacion con la empresa

Se elaboran informes y se mantienen entrevistas con los
responsables de la empresa. Asimismo, se provee informacién
para alimentar los otros sistemas de administracion de Recuor-
sos Humanos de esa empresa y para el banco de candidatos que
posiblemente sean considerados en las préximas vacantes. Por
otra parte, también se puede mantener una entrevista con el jefe
directo de la persona a fin de favorecer el vinculo interpersonal
entre ellos, facilitando su integracién a la institucién.

+ La devolucion a los candidatos

En cuanto a la devolucién de informacién a las personas, es
poco comun que la organizacién esté en condiciones o con interés
de brindar este asesoramiento, més auin tratdndose de aquellos
candidatos que no resultaron elegidos. Entre los colegas mismos
existen algunas discrepancias en relacién con la necesidad
y posibilidad de concrecién de esta devolucién en el caso de
procesos de seleccién de personal, por lo que es imprescindible
adoptar una postura personal acerca del tema. Desde el Cédigo
de Etica profesional, no se considera obligatoria su realiza-
ci6én; ha de explicitdrselo a la persona desde un comienzo. Por
otra parte, en general ¢l sujeto no eligié ser evaluado porque
le interese conocerse a si mismo ¢ resolver alguna problema-
tica personal, por 1o que no se tornaria imprescindible una
devolucién.

FASE &6:
CONTROL DEL PROCESO DE SELECCION

Se trata de evaluar el grado de prediccién alcanzado por la
evaluacién del sujeto; si se detecta alguna situacién probleméti-
ca o condicién poco satisfactoria, se puede intervenir para facili-
tar su resolucién. Una técnica muy utilizada es la comparacién
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entre la evaluacién psicolaboral con la ponderacién del desempe-
1o, realizada tanto por la jefatura y un nivel jerdrquico superior,
como por la misma persona. Se utiliza el feedback para optimizar
los pasos del proceso.

3. Enfoque integral en la evaluacién psicolaboral

El enfoque que planteamos es integral, ya que abarea los dis-
tintos niveles de amplitud de enfoque. Pero ademas, implica inte-
grar el aporte del abordaje tradicional con el de competencias.
Coincidimos con Levy Leboyer (1997) en que para que se desarro-
llen las competencias y se generen las potencialidades, tiene que
haber previas condiciones, que son dadas por las capacidades,
aptitudes, destrezas y rasgos de personalidad, tan estudiados en
el enfoque tradicional.

Tomamos en consideracién que el objetivo es lograr un siste-
ma de seleccién eficiente, que tiene que cumplir con los siguien-
tes aspectos, de acuerdo al Hay Group (Lira y Ramirez, 2005):

— Identificar adecuadamente las personas que, entre todos los
solicitantes, mejor se adaptan al puesto v ofrecen la capaci-
dad de desempeiio que la empresa requiere para alcanzar
sus cohjetivos.

— Lograr dicha evaluacién sin caer en ningun tipo de sesgo,
pasible de ser incluido por el evaluador (sexo, raza, defectos
fisicos, ete.).

— El sistema de seleccién tiene una buena relacién costo/efi-
cacia; el tiempo y el dinero dedicado a su disefio e imple-
mentacién queda justificado por la calidad de las personas
seleccionadas.

Estas tres condiciones se pueden conseguir mds facilmente
mediante el sistema de seleccién centrado en competencias, con
aportes del enfoque tradicional. Al basarse la evaluacién en las
competencias necesarias para obtener un desempefio superior en
el puesto, se focaliza en el tipo de condiciones que permiten obte-
ner buenos resultados cuando se desarrollan las funciones. Esto
disminuye la probabilidad de que se produzcan sesgos; asi como
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también permite seleccionar personas que efectivamente logren
las metas deseadas: ello hace que los beneficios promovidos por
su incorporacion superen los costos. Por otra parte, si se conoce
de manera mds profunda y precisa las capacidades y cualida-
des personales de base necesarias para generar potencialidades
¥ poner en juego las competencias, se trabaja con mayor certeza
acerca del perfil de la persona, la estahilidad de su comporta-
miento actual y sus posibilidades de desarrollo futuro.






9. LA ENTREVISTA PSICOLABORAL
PARA LA EVALUACION DE LAS PERSONAS

La entrevista de evaluacion psicolaboral es una técnica impres-
cindible para conocer el perfil de las personas en cualquier dambi-
to de intervencién. Para su utilizacion en esta area, los psicdlogos
tenemos que atender a dos cuestiones fundamentales:

— Amplificar el enfoque de evaluacion, teniendo como centro
los aspectos mas saludables y adaptativos del sujeto, aque-
llos que le permiten vincularse con el trabajo, las personas
y la institucién.

~ Desarrollar estrategias especificas que nos permitan ir més
alld de lo que la persona puede traer preparado o pensado.

1. Definicion, caracteristicas generales, objetivos

La entrevista de evaluacidn psicolaboral puede definirse como
un proceso comunicacional que se genera entre las personas que
interactian —evaluador y evaluado/s— en un tipo de relaciéon par-
ticular, que supone roles asimétricos, en interdependencia. Este
proceso se despliega dentro del marco institucional que los atra-
viesa y en un contexto social que los condiciona. Ese encuentro
particular se desarrolla sobre la base de determinado encuadre,
en el que se definen los roles, el objetivo del encuentro, el espacio
y el tiempo. Estas condiciones establecidas ayudan a disminuir
la ansiedad, y también brindan informacién acerca del compor-
tamiento del sujeto. :

En lineas generales los candidatos tratan de ajustar sus res-
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puestas teniendo en cuenta lo que se conoce como deseabilidad
social —esto es, el perfil que se considera apreciado socialmente—,
por lo que el entrevistador —observador participante— tiene que
implementar diferentes técnicas y tomar en cuenta la pluralidad
de la conducta en sus diversas dreas de manifestacion, con el fin
de ir m4s alld de la imagen que la persona quiere transmitir.

La entrevista se organiza en base al perfil especifico del puesto
con el que se va a comparar al sujeto; si bien se obtiene informa-
cion general, se hace foco en las condiciones centrales requeridas
para el puesto en esa empresa (Adam, 2006).

En toda entrevista se concretan los siguientes pasos:

— Pre-entrevista (estudio de la descripciéon del puesto, del
perfil psicolaboral, del CV de la persona y de otro material
previo que permite organizar la entrevista y conectarse con
el sujeto).

— Apertura de la entrevista (dar informacién basica, facilitar
el rapport con la persona).

— Desarrollo (o fase de direccién).

— Cierre (apertura a las opiniones del evaluado e informacién
sobre pasos posteriores).

— Post-entrevista (registro y evaluacién de la informacién
recabada).

Los objetivos centrales de la entrevista psicolaboral de eva-
luacién son:

1. Dar informacitn sobre la modalidad del proceso de evalua-
cion, los datos centrales de la empresa y del puesto, con el
fin de disminuir ansiedades y confirmar si la persona estd
dispuesta a participar en el praceso de seleccién o desarro-
Ilo.

2. Conocer las capacidades, rasgos, habilidades, competencias
e intereses actuales y potenciales del candidato con el fin de
determinar el grado de adecuacién a un puesto o puestos en
una empresa.

Recordemos que en el capitulo 4 1a Dra. I. Pérez Jauregui abor-
dé la entrevista teniendo en cuenta la actitud fenomenolégica a
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desplegar v la técnica de observacién participante. Luego, en el
capitulo 6 hemos comparado la entrevista psicolaboral con la de
las especialidades terapéutica y forense; en el capitulo 8 hemos
comentado los distintos tipos de entrevistas del d4mbito laboral.

2. Areas que se abordan y teméticas contraindicadas
— En la entrevista se exploran las diferentes dreas de la vida

de la persona, teniendo como foco el puesto de {rabajo a cubrir y
la vida organizacional a la que debe adaptarse:

» Historia profesional y experiencia » Expectativas sobre el ingreso a institu-

s Intereses extralaborales €ién y puesto

* Tiempo libre s Historia personal y familiar

» Actividades socigles + Salud y habitos de vida de la personay

» Capacidades intelectuales la familia

» Autoevaluacion s Zonas de conflicto y resolucion

» Disponibilidad de tiempo y posibilida-  » Motivaciones, intereses y preferencias:
des de movilidad a otros puntes geo- Expectativas de desarrollo. Satisfaccién
graficos en el trabajo. Sistema motivacional com-

» Historia educativa pleto de 3 persona

* Situacidn ecandmica » Organizacion de la vida personal en

» Caracteristicas de personalidad relacién con el trabajo

« Competencias conductuales

— En lineas generales no se interroga al sujeto acerca de aque-
llas temdticas que no incidan en la vida laboral, que pertenezcan
al ambito privade y que puedan ser utilizadas discriminatoria-
mente. Existen diferentes posturas profesionales segin los pai-
ses; en la Argentina no se abordan la vida sexual, los motivos
de conflictos familiares intimos (por ejemplo, las causas por las
que el sujeto se separé de su pareja), la ideologia politica y la
religién.

Acerca de estos dos 1iltimos puntos, solo se los trataria en el
caso de que figuren como atributos centrales de la identidad de
la empresa u organizacién.
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3. Consideraciones para el desarrollo de la entrevista

desde el enfoque tradicional

A eontinuacidn se consignan algunas prdcticas que debe tener

en cuenta el profesional a la hora de realizar la entrevista:

>

El evaluador es un observador participante; tiene que estable-
cer el encuadre y mantener la guia y el contrel de la entrevista.
Deja que €] entrevistado organice el campo de la interaccién, a
partir de sus respuestas a las preguntas y consignas que se le
plantean.

Efectda preguntas abiertas, dando la posibilidad que la perso-
na se exprese y comunigue de la forma mas amplia. (“Cuénte-
me sobre sus experiencias laborales™).

Realiza el planteo de situaciones hipotéticas ante las que el
entrevistado tiene que responder (“Si se encuentra en esta
situacién ;como la resolveria?”’).

Solicita perfiles o condiciones ideales: (;Cémo es un jefe ideal
para usted?”).

Interviene también para facilitar la comunicacién, sefialar
incongruencias y contradicciones.

Estimula a hablar a partir de un buen rapport y una actitud
receptiva.

Participa para resolver bloqueos, para completar lagunas,
dilucidar ambigiiedades, etc.

No da por sentado ningan dato; si hace falta explicita lo que él
entendid, para confirmarlo o no.

No expresa valoracién personal, ni induce reacciones.
Promueve ansiedad cuando no la detecta (“;Qué es lo que mds
rechaza de los grupos de trabajo?”; “¢ Nunca se siente frustrado?”)
Hace comentarios sobre lo conversado con el entrevistadoe, a
fin de evalunar la capacidad de recepcién de este.

“Legaliza” determinados sentimientos o acciones para evaluar
si la persona puede flexibilizar su postura. (Entrevistado: “Yo
nunca tuve que enfrentar problemas”. Entrevistador: “Siem-
pre tenemos que enfrentar dificultades o situaciones compli-
cadas... Trate de acordarse de alguna.”)

Pide realizar definiciones {(caracteristicas positivas y nega-
tivas, de si mismo o de otros) yfo elegir entre opciones. (“Si
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tuviera que elegir entre la siguiente lista de atributos para
definirse a usted mismo, jcudles tres elegiria?”; “cuénteme los
tres aspectos suyos que considere mas favorables y los tres
menos favorables”).
Plantea al entrevistado posibles contradicciones de su discur-
80, 0 entre su discurso y su comportamiento no verbal (“En un
momento de la entrevista usted dijo que prefiere trabajar en
un lugar en el que le den margen de libertad de accidn, luego
me dijo que necesita contar con un ambiente estructurado. Por
favor, ime quiere explicar un poco mds esto?”)
Pregunta ¢émo es su visién hacia el futuro (“;Cémo se ve a
usted mismo dentro de 3 afios?”)
Procede con tacto cuando explora cuestiones que pueden ser
sensibles, pudiendo comenzar la pregunta con alguna frase
coma: “Si no le molesta, quiere aclararme...?” o bien explicitar
que hablaran de temas que, por secreto profesional, no seran
transmitidos, si no inciden en el desempefio laboral.
No ha de formularse preguntas dando por supuesto que la
persona debe conocer con exactitud la respuesta (si se pregun-
ta a un ejecutivo de cuentas “jcudl es el volumen de ventas
de su drea?”, puede creer que se espera una cifra exacta. Es
mejor comenzar la pregunta con: “Aproximadamente...” “En
términos generales...”).
Incluye comentarios positivos sobre algin aspecto real del can-
didato, para luego hacer una pregunta (“Su trayectoria es rica
en experiencias..., jcomo cree que se sentiria en un puesto...”?)
Identifica los distintos tipos de silencios en base al comporta-
miento no verbal y actia en consecuencia:
1. El silencio operativo, en el que la persona esta “buscando”
en sus recuerdos o resolviendo ¢émo organizar la respuesta
(se toma el mentén, pone gesto de estar concentrado, etc.
En este caso conviene darle tiempo); 2. El silencio del que
entré en confusién (da muestras de estar “en blanco”, puede
manifestar angustia y buscar apoyo o quedar paralizado y
evitar el contacto}; 3. El silencio del que se siente inseguro
v busca el apoyo para retomar; 4. El que se siente persegui-
do y retacea la informacién (mira de reojo, se sienta en el
borde de la silla). En general, es conveniente dejar pasar
unos segundos (alrededor de 5 0 10} y 51 no responden por si
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mismos, podemos decir: “Usted me estaba comentando...”,
para que le permita reconectarse con las ideas; o bien, si
notamos que duda entre contar algo o no, pedemos pregun-
tar: “¢Quiere comentarme algo m4s de ese tema?”. En caso
de ser necesario, si el silencio est4 vinculado con la descon-
fianza, podemos aclarar la existencia del secreto profesional
respecto de aquella informacién que no sea estrictamente
laboral.

» Puede transmitir gestos de buen humor; si no atentan contra
el encuadre ayudan a distender al candidate y a estar mds
dispuesto a mostrarse.

» Utiliza otras técnicas de sondeo: si se necesita ampliar los
datos, se pueden formular preguntas neutrales (“Por favor,
¢puede explicarme mds lo que quiere decir?”); pedido de
ampliacién, apoydndose en informacién previa (“En esa situa-
cién que me comenta, ja qué se refiere con la palabra....?”);
pedido de aclaracién (“;Qué entiende usted por autopropulsa-
do en este caso?”); utiliza el silencio para estimular a hablar,
no habla pero observa al entrevistado (Madux, 1991),

» Utiliza preguntas directivas y no directivas segiin el momen-
to y la finalidad de la intervencién: con predomino de las no
directivas. (“;Por qué cree que lo ascendieron?” —no directiva—;
“¢Cuantas veces ascendié en su ultimo trabajo?” ~directiva—.

4, Consideraciones para el desarrollo de la entrevista
desde el enfoque de competencias

Las consignas planteadas deben explicitar claramente al can-
didato lo que uno espera de su respuesta. Han de contener una
pregunta o propuesta breve, clara, especifica y si refieren al tiem-
po pasado, deben formularse de manera que lo orienten hacia lo
que realmente hizo. Las respuestas solicitadas tienen que reunir
determinadas condiciones para que sean codificables de acuerdo
a determinado grado de exigencia del diccionario de competen-
cias. Por lo que se dan las consignas con una serie de condiciones:

» Solicitar respuestas concretas y traducibles en conductas; se
le pide al entrevistado ejemplos que transmitan experiencias
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pasadas (flash back). (“;Puede recordar alguna situacién muy
tensa que haya tenide que resolver? Cuando tiene presiones
intensas, jqué hace para enfrentarlas?, jcémo se descarga?
Cuénteme algin hecho reciente?” Estas preguntas exploran
tolerancia al estrés).

Explicitar claramente al candidato lo que uno espera de su
respuesta (“Me interesa conocer alguna situacién real que
haya vivide en su trabajo, acerca de... Le pido que la cuente
con detalle y que especifique qué hizo usted, qué pensé y qué
sintié en ese momento”).

Efectuar una propuesta breve, especifica y en tiempo pasado
(“¢Tuvo que enfrentar en el colegio alguna critica que conside-
ré inmerecida?”)

Formular preguntas que lo orienten hacia lo que realmente
hizo (“,Cémo actué usted? ;Por qué pensé que era la mejor
solucién?”).

Especificar que el relato es en primera persona; no en plural
(“Necesito saber cuil fue su actitud™).

Pedir, si nos va a contar lo que otra persona le contests, que
lo haga en forma de didlogo (“Por favor, cuénteme qué le dijo
usted a €l, que le contesto €1, reproduciendo asi el didlogo que
tuvieron”).

Remarcar las respuestas que se ajusten a lo solicitado (“Me
quedé muy claro lo que me transmitié de esta manera”),
Indagar acerca de las conductas especificas y dejar de lado los
comentarios generalizadores, filoséficos, hipotéticos (por ejem-
plo: “Como todo el mundo...”; “la gente lo vive asi...” ). Si hace
falta, aclarar qué es lo que esperamos que nos transmita.
Estimular a recordar, si la persona manifiesta no acordarse
exactamente de las palabras (“Trate de hacer memoria sobre
el contenido en general de la situacién”).

El profesional tiene que trazar la “Estrella” conductal.

El entrevistado puede tratar de elaborar una escena “conve-
niente” o mejorarla; por eso no se trata de escuchar lo que pro-
ponga sino mas bien de lograr un conocimiente mas acabado
de la situacién que plantea a través de preguntas aclaratorias.
La técnica que se utiliza para ello es la denominada STAR
(estrella), que procura explorar los siguientes items en cada
situacién transmitida (De Ansorena Cao, 1996).
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Situacién Qué ocurrié? ;Cémo? ;Dénde? jCudndo? ;Con quién?
&Qué hechos lo llevaron a eso?

Tarea: :Cudl era su papel? ;Qué objetivos tenia? ;Qué debia hacer?;

' ;&ué se esperaba de usted?
Accidn: sQué hizo v c6mo lo hiza? ;Qué ocurrié y por qué?
rom ¢Qué hicieron las otras personas?

Resultado ;Qué fue lo que paséd después? ;Cudles fueron los resulta-

dos? ;Qué indicadores vio? ;Cémo lo supo?

A las que se pueden agregar otras preguntas enriquecedoras:

;Qué lo hizo pensar que esa era la mejor solucién? Qué pensa-
ba usted acerca de lo que hizo la otra persona?

{Qué sinti6é ante ese hecho? ;Cémo se sintié después de esa
respuesta?

{Qué lo impulsé a actuar de esa manera? ;Qué queria que
pasara?

{Qué habilidades puso en juego para resclverlo? jcon qué con-
diciones no conté como para resolverlo?

A continuacidén se consignan los pasos que ha de segwir una

entrevista de acuerdo al enfoque de competencias:

MOV R W -

Preparaciéon de la entrevista.

Introduccién.

Desarrollo.

Final de la entrevista.

Evaluacion de las respuestas y codificacion.

Comparacién con el perfil ideal.

Comparacion entre candidatos y determinacion de los finalistas.

PASO 1: PREPARACION ANTERIOR A LA ENTREVISTA

» Revisar el perfil del puesto por competencias y contexto. » Rever el perfil
de competencias requeridas a la persona para que sea exitosa en el desem-
pefio en el puesto y los indicadores conductuales que se han determinado.
¢ Analizar el curriculo vital del postulante y otros antecedentes. = Planifi-
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car la entrevista, elaborar preguntas y determinar los modos de codificar la
informacién. La estructura de la entrevista suele definirse con actividades,
objetivos y tiempos a cumplir.

PASO 2: INTRODUCCION

* Transmitir informacion al entrevistado sobre los aspectos generales de la
entrevista, del proceso de evaluacion y del puesto en la empresa. » Comentar
al candidato el plan de [a entrevista, sus pasos y forma de respuesta que se
espera. # 5i se quiere registrar la entrevista de alguna manera, se le solicita
permiso al entrevistado.

PASO 3: DESARROLLO DE LA ENTREVISTA

Existen distintas modalidades:

l. - Comprende las responsabilidades y el contexto actual, la experiencia
que tuvo en los dltimos dos afios, eventos exitosos y no exitosos, el
balance entre ambos. Si no se logro recabar la informacién codificable
necesaria, el evaluador puede realizar preguntas focalizadas en deter-
minadas competencias, para permitir que el entrevistado brinde infor-
macion codificable. Este proceso lleva entre 50 y 90 minutos.

Il. Otra modalidad es la entrevista focalizada (BEl), de Spencer y Spencer
(1993): incluye una introduccién y exploracién sobre la experiencia y
formacion de la persona, las responsabilidades en el trabajo actual, ia
descripcion de eventos conductuales (el entrevistado debe describir deta-
ladamente cinco o seis situaciones importantes de su trabajo, dos o tres
puntos sobresalientes y dos o tres puntos de baja actuacion), sus necesi-
dades en referencia al trabajo, y sus condlusiones sobre la entrevista.

. De Ansorena Cao propone la siguiente planificacion (1996);

Se plantea el objetiva del proceso de evaluacidn, luego se pasa al desa-
rrolfo de fa entrevista con la revision del CV, de la historia educativa,
la historia familiar, la exploracién de las 5 competencias conductua-
les mas importantes del puesto, con pedido de flash back para cada
una de ellas, el andlisis del drea motivacional, su disponibilidad para
incorporarse a la empresa, movilidad, viajes, el proceso de evaluacion.
Propone desarrollar este plan en 75 minutos.

PASO 4: FINAL DE LA ENTREVISTA

5e procura promover la posibilidad de que el entrevistado pregunte lo que
quiera; ef profesional explicita como continta el proceso, agradeciendo e
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tiempo y el aporte efectuado. Es importante observar el comportamiento del
evaluado ya que suele mostrarse mas espontaneo al estar finalizando la entre-
vista.

PASO 5: EVALUACION DE LAS RESPUESTAS Y CODIFICACION

Se identifican las competencias en base a los comportamientos que puedan
ser codificables y se las categoriza en los distintos niveles de exigencia que
figuran en el diccionario de competencias.

PASO 6: COMIPARACION CON EL PERFIL IDEAL

Este paso puede realizarse de diferentes maneras, dependiendo del modelo
que se utilice. Pero finalmente lo que se logra es la comparacion del perfil
del sujeto con el del puesto, determinando fortalezas y puntos débiles de |a
persona.

PASO 7: COMPARACION ENTRE CANDIDATOS
Y DETERMINACION DE FINALISTAS

Se realiza si se trata de un proceso de seleccion de personal. Se compara el
perfit de cada persona y se determinan jos finalistas que serén presentados.

La modalidad de entrevista que proponemos es la integral, en
la que se evalian las diferentes dreas de la vida del sujeto con
las técnicas tradicionales. También se incluye la evaluacién de
las competencias claves en base a la modalidad de relevamiento
de informacién correspondiente a ese enfoque.

Consideramos muy enriquecedores los aportes que realiza la
Dra. 1. Perez Jauregui (2011) a partir de la investigacién que
estd dirigiendo desde el afio 2008, en la Universidad de Cien-
cias Empresariales y Sociales (UCES), relacionadas con las
pautas de elaboracién de la entrevista para la evaluacién del
proyecto de vida laboral, su articulacién con los perfiles de com-
petencias especificas para los profesionales de RR.HH., los roles
de liderazgo y las actitudes de tipo adaptativo, susteniables en
el tiempo.
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5. Ejes para evaluar las entrevistas

» En la evaluacién de las conductas de las personas, nos basa-
mos en las diferentes dreas de manifestacién planteadas por
José Bleger (2007); analizamos asimismo su grado de cohe-
rencia ¢ contradiceién a fin de detectar la sinceridad en las
respuestas o las posibles dreas de conflicto personal, en la
medida que existan discrepancias entre las conductas expre-
sadas. Bleger propone que el estudio de la conducta se haga en
funcién de la personalidad y del inseparable contexto social,
del cual el ser humano es siempre integrante; ademés la con-
ducta es estudiada como un proceso y no como “cosa”, con un
enfoque dindmico.

La conducta es una sola, pero se manifiesta en tres dreas dife-
rentes:

— Area 1. Mente: Se categorizan manifestaciones que no se
dan como acciones materiales y concretas sino de manera
simbélica. Apunta al contenido de lo que se habla.

— Area 2. Cuerpo: Se categoriza como conducta el enrojeci-
miento ¢ patidez de la cara, la transpiracién de las manos,
los gestos, las posturas, el tono de voz, ete.

— Area 3. Mundo externo: Se categoriza el modo de acomodar
sus papeles sobre el escritorio, el trato que le confiere al
entrevistador, etc.

Cuando en la entrevista aparecen contradicciones entre las
diferentes areas de manifestacién, tendemos a creer mas en lo
manifestado en las dreas 2 y 3, antes que en la 1, que resulta més
controlable. En ese caso, tendremos que ver si se trata de que la
persona se halla en conflicto con la temdtica, o que estd tratando
de simular comportamientos que no le son propios. Es convenien-
te profundizar en el tema en que aparecié la contradiccién, a fin
de dilucidar las dudas suscitadas.

El campo de conducta tiene subestructuras o subunidades:

— Campo ambiental o geografico: conjunto de elementos, con-
diciones y sucesos —incluye el o los individuos—, tal como
pueden ser comprendidos objetivamente en su estructura.
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— Campo psicolégico: comprende la configuracién o estrue-
tura particular que para el sujeto o el grupo tiene, en un
momento dado, el campo ambiental. El campo psicoldgico
aparece implicado en la conducta misma. Si en la oficina en
la que se desarrolla la entrevista laboral (campo ambien-
tal), la persona se comporta como si estuviese en su casa,
este es el campo psicoldgico que aparece implicado en la
conducta y para la persona estd superpuesto o predominan-
do sobre el campo ambiental.

Dentro del campo psicolégico, y formando parte de él, podemos
describir el campo de la conciencia. Es el conjunto de experiencias
que aparecen conscientemente y que se relaciona con el Area de
conducta 1 {Mente o simbélica), mientras que el campo psicolégico
general se relaciona con las dreas 2 y 3 (Cuerpo y Mundo externo,
respectivamente).

Cuando el contexto psicoldgico de esos fendmenos (campo psi-
colégico) coincide con el campo ambiental, se plantea que el indi-
viduo o grupo actian con sentido de realidad, porque coinciden
los tres campos y el sujeto o grupo se comportan en forma adap-
tada a la realidad.

Si en el campo ambiental (por ejemplo, la entrevista laboral),
un postulante piensa en el baile al que va a concurrir ¥ adopta
una actitud corporal acorde a estos pensamientos, su campo psi-
colégico ya no coinecide con el ambiental. Decimos que hay una
disociacién entre ambos campos. En esta disociacién se ve per-
judicado el sentido de realidad en ese momento, [a conducta no
tiene concordancia con el campo ambiental.

Otro tipo de disociacién se produce cuando la persona respon-
de a una realidad, teniendo conciencia de ella pero con conductas
que no se adecuan a la misma. Por ejemplo, sabe que estd en
una entrevista laboral y sin embargo adopta conductas como si
estuviera con un amigo. La disociacion se da entre el campo psi-
colégico v el de conciencia y el ambiental.

Un 1ltimo tipo de disociacién puede darse cuando la persona
manifiesta conductas acordes al campo ambiental, pero su pen-
samiento estd en otra parte: la disociacién se produce entre el
campo de conciencia y por otra parte el ambiental y el psicolégico
(Bleger, 2007).
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» A continuacién se consignan los pardmetros que utilizamos
para evaluar las entrevistas:

v Nos basamos en un ECRO: esquema conceptual-referen-
cial-operativo a partir del cual generamos hipétesis v las
vamos confirmando en el proceso de evaluacion.

v Adoptamos una observacion participante, que se expresa en:

® Observar, formular hipétesis, verificar o rectificar las
hipétesis en funcién de lo observado.

¢ Para obtener datos del comportamiento total, esecucha-
mos, vivenciamos y observamos.

v Evaluamos “todo” lo que ocurre en el campo, a través de los
diferentes canales de comunicacién, de su contenido y diné-
mica, a partir de una adecuada disociacién instrumental.

v Detectamos la conducta de las personas a través de sus tres
dreas de expresién:

¢ Verbal tradicional: el entrevistado tiene organizada
una historia de su vida y un esquema de su presente;
de esto debemos deducir lo que no est4 claro, a través
de sus palabras y modos de comunicacién: las primeras
palabras que dice en la apertura, 1a secuencia de temas
(andlisis horizontal y vertical), las lagunas; los cambios
de tema; las contradieciones; las ambigiiedades; las omi-
siones. Si habla del pasado, presente y futuro. Qué cuen-
ta ¥ como lo cuenta. Zona de conflictos. Motivaciones
contradictorias, etc. El modo de comunicacién a través
de la palabra. La organizacién del contenido del relato y
el tipo de enfoque con el que se maneja (practico, reflexi-
vo, global o detallista). Los ideales que plantea. El tipo
de relato y el nivel de pensamiento con el que se maneja
(concreto, funcional o abstracto), entre otros.

¢ Verbal por competencias: explicitada como codificacién
de las conductas del sujeto en base a los niveles expre-
sados en el diccionario de competencias,

* No verbal: modo presentacién. Actitudes generales y
ante ciertas preguntas. Gestos y posturas (cambio de
posicién, movimientos de sus miembros y posicidén de
sus manos, ete.). Tono de voz, las inflexiones ante ciertos
temas. Elocucién y Ritmo. Otras manifestaciones fisicas.
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v Registramos las actitudes hacie la entrevisto: conductas
hacia el proceso; encuadre (si viene tarde, si no viene, si
invade preguntando, etc.); actitudes hacia el entrevistador.

v Buscamos la correlacién entre las distintas dreas de expre-
sifn, convergencias y divergencias, recurrencias y contra-
dicciones.

v/ Detectamos la curva de ansiedades (tipo, evolucién y defen-
sas en su abordaje; vinculo).

v Euvaluamos los aspectos transferenciales y coniratransferencioles.

v Analizamos la respuesta ante nuestras intervenciones.

v Evaluamos la forma de resolucién de situaciones problemd-
ticas.

6. Errores mas comunes en la entrevista psiceolaboral

— La primera impresion es la que vale: 1a persona puede estar
mas ansiosa al comienzo y deslucirse; pudiendo demostrar
otras condiciones cuando avanza la entrevista.

— Efecto halo: consiste en valorar todo el conjunto en funcién de
un tnico rasgo favorable.

— Estereotipos y generalizaciones: tenemos una serie de valo-
res culturales y personales que rigen nuestra conducta. Es
importante estar atentos a los prejuicios, estereotipos e idea-
les porque suelen ser inconscientes; es necesario revisarlos de
antemano, a fin de reflexionar cuando se presenten situacio-
nes que pueden implicarlos.

— Efecto “horn”: consiste en valorar negativamente todo el con-
junto por algin rasgo que no gusta.

— Efecto proyeccién: sobrevalorar a los candidatos o aspectos
concretos por coincidir con nuestra forma de ser o pensar.

— Efecto contraste: comparar un candidato con el que acaba de
salir; sin hacerlo de manera clara y sistematica.

— Efecto recencia: dar mas valor a las dltimas informaciones que
nos ofrece el sujeto en la entrevista.

— Efecto “greenspon” dar més valor a las respuestas donde el
candidato ha puesto mas hincapié.

— Hacer deducciones: sacar conclusiones precipitadas, en base a
deducciones y no hechos.
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Experiencia anterior: el entrevistador se deja llevar por la
experiencia que tiene el candidato.

A continuacién listamos una serie de comportamientos del
entrevistador que dificultan una adecuada evaluacién a tra-
vés de la técnica de entrevista:

Ser impuntuales o no concretar la entrevista; excesivo tiempo
de espera para los candidatos.

Tener interrupciones durante el desarrollo de la entrevista
(teléfono, presencias, etc.)

Comenzar la entrevista sin haber establecido con el entrevis-
tado el clima de rapport bésico (con altas muestras de ansie-
dad, nerviosismo por parte del entrevistado).

No darle la informacién necesaria al entrevistado sobre el
puesto a cubrir y el proceso de evaluacién; lo que puede lle-
var a que desista del proceso cuando conozea alguna condi-
cidn.

Estar en un ambiente en el que se eseucha lo que hablan otros
y el candidato es escuchado a su vez (por ejemplo, cuando se
realizan entrevistas en boxes, uno al lado del otro).

Contestar las preguntas que son necesarias que el entrevista-
do responda.

No contar el entrevistador con suficiente informacién sobre la
descripeidn del puesto, el perfil del puesto y €]l CV del entrevis-
tado.

Hablar demasiado.

Tener una actitud demasiado distante.

Hacer evaluaciones ignorando los criterios de seleccién (por
instinto, simpatia, sentimientos).

Confundir intuicién con juicio apresurado: el entrevistador
profesional puede utilizar el pensamiento intuitivo, pero
tiene que corroborarlo; de otra manera puede resultar muy
subjetivo.

Introducir aspectos personales. Autorreferencias.

Temer la pérdida de la conduccién de la entrevista, por diver-
sas conductas del entrevistado, por lo que el entrevistador
puede rigidizarse, evitar la entrevista, no entrar en contacto
con la persona, etc.
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— No considerar las caracteristicas de las personas y no estable-
cer un c6digo compartido.

— Indagar sobre &dreas intimas; favorecer que la persona se
explaye sobre cuestiones no laborales.

— Mal manejo del tiempo: prolongacién de la entrevista, no abor-
daje de determinados temas porque se extendié en otros.

— Perder la disociacién instrumental, actuacién de la contra-
transferencia ante determinadas situaciones.

— No tolerar el silencio, terminar la frase del entrevistado, no
respetar el tiempo de la otra persona, por dificultades con el
manejo de la propia ansiedad.

— No registrar por escrito la informacién clave y después con-
fundirse con los candidatos o bien escribir todo el tiempo y no
detectar el comportamiento no verbal.

— No definir bien el encuadre o tender a romperlo para calmar a
la otra persona.

— Utilizar técnicas que no son recomendables: hacer preguntas
que se responden por si 0 por no, o que permiten respuestas
clisés (“Cémo se lleva con sus compafieros?” Respuesta: “Bien,
normal’); preguntas sugerentes que den por segure la res-
puesta (“;Se anoté en la facultad privada porque considera
que en la piiblica hay més dificultades para recibirse en poco
tiempo?”); planteos frontales antes de entrar en rapport y con-
tar con informacion en la que basarse (*;Usted se fue de ese
trabajo porque no alcanzaba los resultados?”); preguntas en
donde el sujeto tiene que optar entre dos opciones negativas
(“Entonces, ;se quiere quedar por la estabilidad, o irse por no
poder abarcar las dos actividades?”).

Por ultimo, es imprescindible reconocer la importancia de
nuestra intervencién en la evaluacién psicolaboral de los can-
didatos y nuestra responsabilidad para concretarla de la mane-
ra mas objetiva y operativa posible. Por lo que tenemos que, en
relacién a la entrevista de evaluacién, profundizar la formacion
de base, contextualizarla en el A&mbito laboral, investigar nuevas
técnicas y reflexionar sobre nuestro gjercicio profesional, tenien-
do en cuenta que el objetivo final es mejorar la calidad de vida de
todos los participantes.



10. LOS TESTS EN LA EVALUACION PSICOLABORAL

1. Caracteristicas centrales de los tests

Los tests psicolaborales son técnicas de evaluacién de la per-
sona que ponderan con precisién y objetividad una amplia gama
de condiciones personales: destrezas, aptitudes cognitivas, carac-
teristicas de personalidad, modalidades interrelacionales, valo-
res, nivel de estrés y consecuencias, aspectos motivacionales, etc.
La evaluacién psicolaboral que incluye estas técnicas es comiin-
mente conocida como estudio psicotéenico.

El test es una prueba definida, reproducible y estandarizada
en la medida en que se usa siempre el mismo material; se da
la misma consigna y se lo administra de la misma manera. A
partir de esta prueba se provoca y registra un comportamien-
to y se lo evalida en base a criterios estadisticos generados en
exhaustivas investigaciones previas, lo que nos permite evaluar
a la persona en forma méas objetiva y tomando como referencia
a la poblacién.

Por lo dicho, se trata de un instrumento que permite evaluar
cierta aptitnd o caracteristica personal especifica con un alto
grado de:

v Objetividad: se administra y evaliia la técnica de manera
sistemética y precisa, reduciendo la subjetividad del eva-
luador. Los resultados son confiables.

v Profundizacién: permite “ir mds alla” de lo que la persona
manifiesta directamente,
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v Precision: evalta exactamente el rasgo que dice evaluar.
Por lo que resulta vélido.

El comportamiento observado en el test tiene una relacion
constante y demostrada con otros comportamientos significa-
tivos. Esta vinculacién puede expresarse de distintas maneras:

s Cuantitativa:

Se dan dos modalidades: (1) plantea un alto grado de correla-
cién entre el comportamiento expresade como respuesta al test
y el que manifiesta la persona espontineamente en el ambito
de trabajo. (2) el comportamiento en el test expresa el nivel que
alcanza el sujeto en una determinada variable dentro de una
escala. Para esta clasificacién es necesario elaborar un patrén
estadistico (normas o baremos} a fin de evaluar a la persona con
respecto a la poblacién en la que se encuentra, en términos de
edad, género, nivel socioeconémico u otras variables. Este tipo de
técnica presenta un caricter psicométrico, dado que estd consti-
tuida por pruebas cuyo manejo esta sometido a reglas estrictas y
uniformes, que permiten una medida tan exacta como sea posi-
ble del fenémeno estudiado. Se trata de técnicas que informan
sobre condiciones intelectuales v de personalidad de manera mas
focalizada y especifica, permitiendo una comparacién de niveles
entre los postulantes. Ademas, algunos tests psicométricos se
pueden administrar en forma colectiva.

Los tests psicométricos cognitivos nos proporcionan de un modo
rapido y preciso informacién sobre capacidades y aptitudes.

Los cuestionarios de personalidad brindan interesante infor-
maeién, requiriéndose menor tiempo de evaluacién,

Pero debemos estar atentos a las respuestas causadas por la
“deseabilidad social” que pueden darse en los cuestionarios de
personalidad. Algunas técnicas son mas confiables que otras en
la informacién obtenida, dado que cuentan con mejores condi-
ciones de consistencia interna y de control de la imagen que el
sujeto quiera dar (Adam, 2002b).
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« Cualitativa:

La persona tiene la libertad para responder ante el estimulo a
Su manera; no existen respuestas correctas, solo comportamien-
tos diferentes que seran analizados por el profesional en base a
esquemas conceptuales previamente determinados.

Estas técnicas son denominadas proyectivas y exploran el con-
junto de la personalidad, procuran comprender determinadas
caracteristicas manifiestas y latentes, con un mayor grado de
riqueza y profundizacién de anélisis; permiten recabar informa-
cién menos controlada por la persona y —por ende~ mds fidelig-
na. Las conclusiones son expresadas a veces en forma numérica
y otras veces en forma descriptiva. También tienen base esta-
distica y constituyen obviamente el fruto de investigaciones;
difieren de los instrumentos cuantitativos en la forma de cate-
gorizacién de las respuestas y en su evaluacién, la que requiere
distintos tipos de conecimientos para interpretarlos.

Por lo antedicho, las dos clases de técnicas son complementa-
rias y es importante que incluyamos representantes de ambas
en una bateria, es decir, en el conjunto de tests seleccionados
para evaluar a la persona. Cada técnica es evaluada por sepa-
rado sobre la base de reglas de interpretacién general; luego se
contrasta la informacién obtenida con la de los otros tests de la
hateria, para finalmente correlacionarla con los resultados de la
entrevista y de los otros medios de evaluacién implementados
(Adam, 2009a). Luego de realizar los diferentes pasos de andlisis
e interrelacidn, llegamos a elaborar el perfil psicolaboral de la
persona, en relacién con el perfil ideal para la posicién o las posi-
ciones en esa empresa.

Es importante, como se ha sostenido en el capitulo 5, que la
implementacién y el andlisis de los tests se enmarque en lo esta-
blecido en el “Cédigo de Etica del Psicodiagnosticador”, elaborado
por ADEIP, y en las “Pautas internacionales para el uso de los
tests (version argentina)”, traducidas y adaptadas a nuestro pafs
por la misma institucién, a fin de poder trabajar de manera efec-
tiva y ética (ADEIP, 2000).

A continuacién desarrollaremos aspectos relativos a esta pri-
mera distincién, entre A. Tests Psicométricos y B. Provectivos.
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A. Tesls psicométricos

1. Tests psicoméiricos de capacidades intelectuales: ex-
ploran inteligencia general y sus distintos tipos, ademas de apti-
tudes especificas intelectuales.

Existe una amplia variedad de técnicas que evalian las dis-
tintas aptitudes especificas. Por ejemplo, para explorar la capaci-
dad para prestar atencién y mantenerse concentrado, una técnica
muy efectiva es la de Toulouse Pieren.

En cuanto a evaluar la aptitud para comprender principios
y movimientos de indole mecanica, una técnica vilida y confia-
ble es el DAT (Tests de Aptitudes Diferenciales de Bennett, test
RM).

En la evaluacién de las aptitudes es necesario que se tengan
en cuenta otras técnicas de la bateria que complementan la infor-
macién que brinda el test especifico. En el caso de la atencién,
consideramos por ejemplo también el completamiento de los
datos de la solicitud de empleo, ademds de otras técnicas que,
si bien exploran otras caracteristicas personales, nos brindan
informacién sobre esta capacidad (por ejemplao, los tests graficos);
finalmente correlacionaremos estos sondeos con lo registrado en
la entrevista.

2, Tests de aplitudes psicomotrices: evaluan la coordina-
cién visomotora, la capacidad para realizar movimientos comple-
jos, la sincronizacién manual, entre otras condiciones.

Existen varias técnicas especificas, como el Test de Bender o
el subtest Laberintos de PIA (Psicologia Industrial Argentina),
donde la persona tiene que recorrer con el ldpiz el camino que
queda en blanco entre distintos dibujos, sin tocar ninguna de
las lineas impresas. La informacion especifica se integra con lo
detectado en los tests graficos y el desempefio general.

3. Tesis psicométricos de intereses o motivacionales: se
investigan las inclinaciones, expectativas y gustos que se ponen
en juego en las actividades laborales; por ejemplo intereses meca-
nicos, contables, cientificos, sociales, etc. Si la persona presenta
interés por la tarea que tiene que desempefiar ¥ cuenta con las
capacidades necesarias como para desarrollarlas, logra un épti-
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mo desempefio. Una técnica muy efectiva es el CMT (Cuestiona-
rio para €l Trabajo de Toro Alvarez).

4. Tesis psicoméiricos de personalidad: se llaman tam-
bién cuestionarios o inventarios de personalidad y exploran
aspectos no intelectuales de la persona (sociales, voluntarios, de
estabilidad personal, ete.). Por ejemplo, un cuestionario laboral
muy efectivo es el Inventario Millon de Estilos de Personalidad
(MIPS), que permite conocer diferentes condiciones {motivacio-
nales, cognitivas, de interaccién social) en base a los estilos de
personalidad de Jung.

Otro e)emplo de cuestionario es el Inventario del Perfil de Per-
sonalidad de Vendedores (IPV) que permite eonocer la disposicién
para la venta, junto con otros rasgos esenciales para desempefiar
tareas que impliquen influir sobre otros con el fin de que adquie-
ran un bien o servicio.

B. Tests proyectivos

Presentan estimulos poco estructurados para que la persona
los organice segiin sus propias caracteristicas e intereses. Existe
una gran variedad de pruebas proyectivas que difieren tanto por
su forma material, como por los objetivos propuestos. Los mas
habituales son:

1. Tesis grdficos: Se entregan hojas en blanco, y se da una
consigna de dibujo o escritura al sujeto. Se le puede solicitar que
“realice el dibujo de...” (una persona, dos personas, una casa,
un arbol, etc.). Ante esta consigna se provoca una respuesta de
movimiento expresivo, Otro tipo de consigna grafica es la del Test
de Wartegg, de Biedma y D’Alfonso (test de completamiento de
dibujos), en el que se le entrega una planilla con 16 recuadros;
cada uno contiene un arquetipo dibujado (un punto, un cuadrado,
una curva, entre otros). Se le solicita a la persona que complete
los dibujos que se han iniciado en cada recuadro.

2. Tests de laminas: Se presentan laminas y se pide una res-
puesta verbal. Pueden ser: (a) Con manchas (Rorschach, Zulliger),
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{b) Con escenas (Test de Relaciones Objetales, Test de Apercepcién
Tematica; (¢) Con escenas lacunarias (Test de Rosenzweig, Nego).

3. Tests verbales: Se da la consigna en forma verbal y la res-
puesta debe ser del mismo tipo. Por gjemplo: Cuestionario Desi-
derativo, Frases Incompletas, Mis Manos, Visién Futuro.

4. Tests de clasificacion: Se le da al sujeto un material y se
le solicita que lo ordene. Por ejemplo: las Piramides de Pfister, en
las que tiene que elegir cuadraditos de colores para armar tres
pirdmides.

5. Tests de construccién: Se le plantea a la persona que
escenifique situaciones o construya algo. Por ejemplo: la técnica
de construecién de un pueblo o el MAPS (Make a Picture Story,
de E. S. Shneidman)

2. Tests utilizados frecuentemente
como bateria psicolaboral

A continuacion presentaremos aquellos tests que se pueden
adquirir en el medio local y que consideramos vélidos y confia-
bles, por lo que son utilizades con frecuencia por los profesionales.
Esta lista no pretende ser completa, dada la amplitud del tema.

A. Tests psicométricos

Actualmente se halla extendida la difusién y la transmisién de
resultados de técnicas psicométricas —especialmente en el caso
de los tests cognitivos— gracias a los recursos tecnoldgicos. Se han
elaborado técenicas computarizadas —algunas se contestan y eva-
ldan a través de un programa especifico, y en otras el programa
solo facilita la evaluacién cuantitativa de la técnica— que dismi-
nuyen los tiempos de correccién. Esta tendencia, en crecimiento,
tiene mayor raigambre en paises que postulan restricciones para
administrar técnicas proyectivas. (En la Argentina, por ejemplo,
el Sistema de Orientacidon Vocacional Informatizado (SOVI-III)
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es una herramienta de suma utilidad en el campo vocacional).
Hay que tener en cuenta que proliferan en nuestro medio téc-
nicas psicométricas de distinto tipo (algunas pueden resultar
efectivas v otras no), pero en muchos casos no cuentan con los
estudios de validez y confiabilidad imprescindibles.

Los especialistas en la evaluacién psicolaboral por compe-
tencias difieren en su postura frente a las técnicas psicométri-
cas, aunque en general gozan de cierta valoracién. Hay algunos
autores que plantean la necesidad de elaborar otras téenicas que
permitan observar mas directamente los procesos cognoscitivos
e integrar en su interpretacién los aspectos afectivos. Asi surgen
técnicas que pretenden evaluar variables més dindmicas, como
la inteligencia emocional o el estilo de comportamiento gerencial.

Por su parte, McClelland (en Spencer y Spencer, 1993) plan-
tea la necesidad de pruebas que resulten en la generacién de un
producto (hacer un objeto, resolver una situacién); se trata de téce-
nicas que se basan en la observacién directa de las conductas. Si
bien se acercan mas al enfoque de competencias, se torna un tanto
dificil su aplicacién e interpretacion.

De Ansorena Cao (1996} incluye una serie de pruebas psico-
logicas individuales y/o grupales para que enriquezcan el cono-
cimiento previo de los candidatos. No obstante, el valor que le
otorga es relativo, ya que solo tendra repercusién eliminatoria del
proceso si se detectan marcados estados patoldgicos o se perciben
desviaciones de la medio de signo negativo, que sean claramente
incapacitadoras para el desempefio adecuado en la posicién labo-
ral. Suele utilizar: 16-PF de Cattell, el STAI, el Myers-Briggs o
el Factor G de Cattell, las escalas del PAPI de Kostick. En el eje
motivacional utiliza “el test de perfil motivacional de McLelland”
(De Ansorena Cao, 1996).

Desde nuestro enfoque integral, la informacién psicométrica
que obtenemos es una fuente de hipétesis, para nutrir y contras-
tar en el siguiente paso del proceso de la evaluacidn; tiene su
valor por si misma cuando se la integra con el resto de los datos
y contribuye a la elaboracion del perfil del sujeto. Ningun test
por si puede llevarnos a descartar al candidato, aun cuando haya
protocolos de una técnica que puedan ser muy desajustados. Pero
consideramos necesario confirmarlo con otra informacion. Inclu-
so a veces el sujeto concurre con un alte nivel de ansiedad y las
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primeras producciones no resultan tan satisfactorias; pero cuan-
do va conociende el medio y entabla un vinculo con el evaluador,
puede ir mejorando su performance. En ese caso, dependers del
tipo de puesto y de la cultura de la empresa, 5i el candidato resul-
ta aceptable o no, atendiendo a esta modalidad de adaptacién
que tiene el sujeto.

A.1. Tests psicométricos cognilivos

PSICOMETRICOS DE HABILIDADES COGNITIVAS

El'est de Inteligencia para Adultos de Wechsler (WAIS-111} D, Weschler {2010) :

CARACTERISTICAS:

Subtests verbales: Vocahulario; Informacion; Artmética; Digitos; Comprension

Subtests de ejecucién: Completamiento de figuras; Digitos-simboles: Godificacion; Dissfo
con cubos; Razonamienio con matrices; Crdenamiento de laminas

Subtests complementarios: Ordanamiento de nirmeros-Istras; Basqueda de simbolkos; Rom-
pecabezas

En general se administra algin o algunas subtest/s por separado, lo que brinda e nivel alcanza-
do por esa persena en detenminada habilidad. Si se administra en forma completa, se obtiens
informacion sobre: Cociente Intalectual, Vierhal, da Ejscucion y General.

EVALUA;

Interpratacian psicoldgica de los Cl {cociente intelectual Verbal, de Ejecucidn y Total) y de cuatro
fndices (Comprensién Verbal, Organizacion Perceptiva, Memeria Operativa y Velocidad de Pro-
cesamiento) provee informacion para ponderar e funcionamienio intelectual de las psrsonas,
tante nomal como patoldgica. Aporla a la evaluacidn del talenio; el predominio de aptitudes
diferenciales; las caracteristicas de personalidad; la estabilidad o detericro de (as habilidades
por edad; brinda indicadorss de lesién cerabral; diagndstico del retardo mental y del deterioro
neuropsicolégico.

Tests de Aptitudes Diferenciales (Forma T) (DAT) G. K. Bennett, H. 3. Seashore y A, G.]
Wesman (1892)

CARACTERISTICAS:

Esta compuesta por acho tests independientes; se suele administrar en forma parcial, en base
a los requerimisntos da aptitudes del perfil. Pera si se quiere evaluer las distinlas aplitudes del
sujete para ver su reublcacitn o desamollo de carrera abridgndolo a toda fa empresa, se pueden
incluir todos o casi todos Ios subtests,

Se han realizade estudios para fa oblencion de nonmas percentilanes locales, los que se incluyen
an al Manual.

EVALUA:

Las aptitudes biasicas y la capacidad de la persona para aprender determinados temas o des-
trazas; sefalando s campos de actvidad que pueden ser mas promisorios para los eva-
luados:- Razonamianto Verbal - Razonamiento numérico (Calculo) - Razonamianto Abstraclo
- Relaclones Espaciales - Razonamiento Mecdnico - Vielecidad y Precisién - Oriografia y Len-
guaje.
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TEST DE MATRICES PROGRESIVAS J. C. Raven, J. H. Court y J. Raven (2010)

CARACTERISTICAS:

Escala General: e5 8! primero que se cred, Es de aplicacidn general.

Escala Avanzada: sirve para analizar las capacidades requeridas en {a banda mds alta da |a
puntuacion.

Escala Coloreada: |a iécnica se amplid para faclitar un analisis mas completo de |as capacida-
des regueridas en la banda mas baja (nifos pequefios, ancianos, personas que nd cornprandan
el idiggma, con alguna discapacidad fisica, alaslas, paralisis cerebral 0 sordera, y da sujelos
disminuicos intelectualmenie).

EVALUA:

Son tests de obsarvacion y de evaluacion de aptitud general de “aduccién ds relacionas”, ya
qua evallan el proceso da exiraer uevas comprensionss o informacidn partiendo da 1o qua as
percibido © conocido. Evalua factor g, inteligencia general, no verbal.

Escala General (MPG): es el mas utilizado para evaluar capacidad intalectual. Método sista-
matico de razonamiento, qua parmite conocer |a claridad mental. Aplicable a la mayoria de la
peblacion.

Escala Avanzada (MPA): evalia la capacidad mental y la eficiencia intelectual, da sujetos con
capacidad superior gl promedio. Pondera la aplitud para perciblr y pensar con claridad; detecta
{a fatiga mental y sus efectos sobre &l juicio.

Escala Coloreada [MPC): No se utiliza a nivel taboral; axcepio cuando se trata da reubicacio-
nes por problemas de salud o incorporaciones de personas con capacidades diferentas,

TEST DE DOMING {lamado también D48) E. Anstey (1985)

CARACTERISTICAS:

Cuanta con 40 grupos de fichas. El objetive as identificar una © mas teyes que relaclonan las
partes superioras, inferiores o katerales de las fichas del domind. Hay gua descubsir cudl es la
serig u arden que siguen.

EVALUA:
Faclor G. Inteligancia General. No verbal

F

LTOULOUSE PIERON E. Toulouse y H. Piercn {1978}

CARACTERISTICAS:

La version original consta de una serie de renglones con cuadraditas, cada uno cuanta con una
rayita que va en cierta direccién. En la zona superlor de la hoja hay tres cuadrados un poco mas
grandes con rayitas en distintas direcciones cada uno. La persona liene que tachar todos bos
cuadraditos de los renglones cuya rayita coincida con cualquiera de kos tres de la zona suparior,
Exisle una versibn modificada (2 cuadraditos, en lugar de 3) de 1978 de TEA, con baremo
espaiiol. Con la versidn tradicional, hemos realizado un baremo actuat de la Ciudad de Buenos
Airas; ademés hicimos apories para ampliar la evaluacion (Adam, 2008}

EVALUA:

Atancién, concentracidn y rapidez perceptiva.

En los aportas que raalizamos para & analisis da la técnica incluimos fdrmulas que permiten
avaluar, ademés del nivel da atencién y concentracion, el porcentaje de eficiancia con que
trabaja el sujeto; y la incidencla de factores emocicnales o neuroldglcos que interfieran la
atencion. Esto se complementa con el andlisis cualitativo de la produccion, que aponia infor-
macién sobre modalidad de trabajo, compromise voluntario, autacontrol, inhigicién y facilidad
de contacto.
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Recomendaciones:

— El Test de Raven (Escala General) y de Domind, son muy
ricos y pueden ser utilizados para la evaluacién psicolaboral, en
la medida que no se utilicen en forma constante en una empresa,
ya que como son de facil acceso al piblico, los candidatos pueden
estudiar los resultados en forma previa (con lo cual evaluaremos
memoria, en vez de capacidad intelectual). Si se alterna su utili-
zacion con otra técnica, se minimiza esta complicacién.

— No poner un limite de tiempo a tests que no lo tienen esta-
blecido: si la técnica no tiene estipulado un tiempo de realizacién,
y el baremo fue realizado en base a esa condicién, no es vilido que
se le dé un plazo al sujeto y luego se lo compare con personas que
no lo tuvieron. Si se necesita acortar una prueba, hay que investi-
gar la posibilidad de que se pueda agregar la variable tiempo. Por
ejemplo, se conoce una versién del Test Toulouse Pieron que se
administra en 3 minutos (en lugar de 10 como en el original): en
este caso se distorsionan los resultados, ya que las personas con
tendencia a la fatiga y/o a desconcentrarse, y/o las que eviden-
cian difieultades en el control de impulsos, manifiestan en mayor
grado estas condiciones con el avance de los minutos y ne tanto
en los primeros momentos de la administracién.

— Todas las técnicas que incluyamos tienen que estar valida-
das, ser adaptadas a nuestra cultura, ser comprensibles en lo que
solicitan y contar con un baremo correspondiente a la poblacién
de referencia del sujeto.

A.2. Tests psicométricos de personalidad

Existe una amplia variedad de técnicas, de las que =solo inclui-
mos algunas por razones de extensién. A partir de conocer el aba-
nico de posibilidades que ofrecen los tests, en el armado de la
bateria se eligen aquellas que evaliien los rasgos mas afines a los
del perfil ideal del puesto.

Hemos mencionado anteriormente que algunas son amplia-
mente reconocidas por especialistas en el estudio de competen-
cias, por ejemplo el 16 PF y el MBTI.
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PSICOMETRICOS DE PERSONALIDAD

16 PF. CUESTIONARIO FACTORAL DE PERSONALIDAD R. B.Cattell (1984)
En 1885, PF-5, ultima de las creaciones de Catell,

EVALUA:

B caracter y i temperamento de la persona; refacionado con: estabiidad emocional; seguri-
ded en sf misma, sociablidad, entre otros. Ademds de los 16 rasgos, se miden 4 dimansionas
suplamantarias: |a ansiedad, [a extroversion, la sansibilidad e independsncia. En la version 5,
se avalian los siguientes rasgos: Reservado/abierto: inteligencia altabaja; afectado emocio-
nalmente/astable; sumiso/dominante; sobrio/entusiasia; despreocupadao/conscients; cohibide/
atrewvido; sensibilidad dura/blanda; confiado/suspicaz; practico/imaginativo; esponianeo/cal-
culador; sereno/aprehensivo; tolerante/ertico; sociablesautosuficiente; menos integrado/mds;
relajado/tenso; ajuste/ansiedad; introversSn/extravarsion; depsendencla/indapsndencia; dureza;
autocontrol.

;E“BT" MYERS-BRIGGS TYPE INDICATOR |. Mysrs y K. Briggs (1976) J

EVALUA:

En hase a los tipos psicoléglcos de Jung:, evaliia funcidn dominants, auxdiiar e inferior. Describa
caracteristicas da parsonalidad en la sluacion laboralk extroversidn/iniroversion; modo de cap-
tar informacidn a partir de sensacion o inluicidn; modo de analizar la informacidn para la toma
de declsiones a través de pensamiento/sentimisnte; modo de vida preferido flaxible/planificado.
Efecto de las preferencias en las situaciones laborales: Relacién con la realidad; caracteristicas
de organizacion y planificacidn da actividadas, decisidn: comportamiento anie situaclones labo-
reles; astilo de liderazgo; estilo de comunicacién; capacidad de respuesta; toma de decisiones
y resolucidn de probleras. Puntos fuertes y a mejorar; aportes que puade hacer I3 institucion;
entorno preferido de trabajo; desarrollo personal.

I
i,MIPE’-. INVENTARIO MILLON DE ESTILOS DE PERSONALIDAD T. Millon (1897} }

En el Manual hay invesligaciones aplicadas en 1areas espechicas {selecsion en fuerza aérea y en
paliclas; entrenamianto de policias; evaluacion de ejecutivos, gerentes y operartos). Se cuenta
con normas de Buenos Aires y de Rie Cuarto (Cérdoba). La evaluacion puede ser manuzl o por
software especifico.

EVALUA:

La personalidad de adutios que funcionan normalmente. Explora tres grandes areas:

1. Metas Motivacionales: Aperura/presarvacion; Modificacidn/acomodacion; Individualismo/
proteccidn. 2. Modos Cognitivos: Extroversidn/introversién; Sensacidn/intuicién; Reflexién/
afeclividad; Sisternatizacionfinnovacidn.- 3. Conductas imlgrpersonalas: Retraimianto/comuni-
catividad; Vachaclénfirmeza; Discrapancia‘conformismo: Sometimienta/coniro!; insatisfaccion/
concerdancia. La interpretacién psicoldgica de Jas escalas y su relacidn permile inferir & astilo
de parsonalidad y las Conductas Interpersonales.
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:cussnomnlo BIG FIVE [BFQ) G.V. Caprara, C. Barbaranall y L. Borgogni (2000)
t/ersiones que existen de la prusba: NEG-Pl . Adaptacidn espaiola; J. Bermidez

EVALLA:

Energia, Alabilidad, Tesén, Estabilidad emocional, Apertura mental. Esta compussta por dos
subescalas: 1. Control de las emociones: kos estados lensionales que se asocian a la experien-
cia emocional, y 2. Conirol de tos impulsos: la capacidad de aulaconirol del comportamiento en
situaciones conflictivas, incdmodas o peligrosas.

]
INVENTARIO DE PERSONALIDAD PARA VENDEDORES (IPV) Centre de Psychologie
E\ppliquée (1989}

Cuenta con una adaptacion da TEA Ediciones (1989). En la (tima edicidn agregaren un baremo
argenting.

Hemos desarroliado un baremo de Buenos Aires y combinaciones de rasgos para ampliar la
informacion (Adam, 2009).

EVALLIA:

Madida da la Disposicidn General pare |a Venta (DGV); Estllos de venta Recaptiva, Agrasiva o
Mixta: y 2 rasgos de la parsonalidad: Comprensidn, Adaptabilidad, Contral de si mismo, Tole-
rancia a la trustracion, Porfla comerclal, Dominancia, Seguridad, Actividad y Sociabllided. Al
perfil cuantiative qus ss obtiene de las varables anledichas, proponemos corplementarlo con
ung evaluacién mas dinamica a partir de la combinacion de los distintes rasgos,

CUESTIONARIO DE PERSONALIDAD SITUACIONAL (CPS} T, L. Fernandez Seara, N. Seis+
Hedos y M. Mielgo (2001). ]

EVALUA:

Rasgos de personalidad, estilos o tendencias de comporiarmiento en dislintos contextos da la
vida: Estabiidad emocional, Ansledad, Auto-concepto, Eficacia, Auto-canfianza y seguridad
en sl misma, Independancia., Dominancia, Control cognilivo, Sociabilidad, Agresividad, Ajuste
social, Tolerancia, Inteligencia social, Integridad, Monestidad, Liderazgo, Sinceridad y Deseabili-
dad social; Control o validez da las respuestas.

INVENTARIO DE PERSONALIDAD EYSENCK FORMA B PARA ADULTOS (EP)) H. J)
EEysenck ¥ S. Eysenck (1997)

EVALUA:
Dimensiones da la personalidad. Informa sobre: Introversion-Extroversién (Estabilidag-Inesta-
bilidad].
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| o
III'NI\IEINITJ\FIIC’ DE LA PERSONALIDAD NEO Pi-R REVISADO £ Costa y R. McCrae (2008)

EVALDA:

Cinco dimensiones de la personalidad, cada una de las cuales estd conformada por seis face-
tas o subdimensiones. -Neurotismo (inestabilidad emocional; ansiedad; hostilidad; depresion;
timidez; impulsividad; vulnerabilidad ante el estrés). Exiraversidn (calidez, cordialidad espon-
faneidad, gregarismk; aserlivided, firmeza; actividad, placer en hacer cosas; cunosidad),
Experiencias emocionales positivas (alegria, amor); Apertura a la experlencia (capacidad para
fantasear, para sentir y emocionarse, sensibilidad estélica, realizacidn de acciones novedosas,
ideas, curiosidad intefectual); Apertura & los valores {artisticos, politicos, religiosos) Tenden-
cia al acuerdo (confianza en los demds, frangueza, sinceridad, altruisme, obediendia, modas-
tia, humilidad, sensibilidad social). Escrupulosidad {competencia, idoneidad, capacidad para
poner crden, organizar; cumplimiento de tas obligaciones: bisqueda de logros; autodiscipling:
reflexién previa a la accidn),

DE LIDERAZGO CAMINO-META {CAMIN) Ay S. Castro Solano y M. Nader (2011)
L

EVALUA:
Estilos de liderazgo (directivo; considerado; participativo; orienlado a matas).

DE MOTIVACION PARA LIDERAR [POTENLID} A. Castro Solano (2011)

EVALUA:
Potencial para liderar, segin la motivacién del lider para ocupar cargos da conduccion {maotiva-
cién exirinseca, intrinseca y social normativa)

TECNICAS DE EVALUAGION PSICOLOGIGA EN LOS AMBITOS MILITARES A. Castro
Solano (2005) ]

Se Irata de 4 \écnicas de evaluacion para el Smbito miliiar, ¢on sus barermnos comespondientss.

EVALUA:

« La Escala de Metas de Aprendizaje para Poblagidn Militar (EMA-M): la autopercepcion de la
motivacidn para la camsra militar de los aspirantes a dicha carrera.

+ El Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID): {ransiormacional, transaccional y laissez
faire,

s El Cuastionaro VAL: los valoras humanos del sujsto.

» BFl: Evaluacidn de rasgos (prueba que toma como modele e Big Five Inventory),

Recomendaciones:

En cuanto a las técnicas psicométricas de personalidad, en su
evaluacién consideramos conveniente no hacer una lectura cuan-
titativa y parcial de cada atributo, dado que la mayor riqueza se
encuentra en combinar los distintos rasgos para —desde un enfo-
que dindmico- captar a la persona en su globalidad.
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Por ejemplo, en el IPV, un atributo es la porfia comercial (capa-
cidad para mantener sus propios puntos de vista ante intereses
contrapuestos). Que esta condicién esté elevada no significa que
necesariamente sea una fortaleza; su lectura dependera de la
combinacidn con otros atributos. Si son adecuadas la capacidad
para comprender al otro, para adaptarse, la tolerancia a la frus-
tracién y el control emocional, esa postura de bisqueda de desa-
fios y de porfia comercial, puede ser muy productiva. Pero, de no
ser asi, es posible que el sujeto adopte una actitud rigida y que no
se detenga ante nada, llegando a producir enfrentamientos poco
productivos.

En una investigaci6n sobre esta técnica, ademés de elaborar
un baremo con participantes de procesos de seleccién en la ciu-
dad de Buenos Aires, estudiamos la presencia de combinaciones
de indicadores que agregan valor al andlisis cuantitativo del
test. Posteriormente, concretamos una investigacién en la que
estudiamos la relacién entre los indicadores sociales del test de
Wartegg y Biedma y D’Alfonso, con los del IPV; arribamos a con-
sideraciones interesantes para su utilizacién como técnicas com-
plementarias (Adam y cols., 2005).

Es importante examinar que las preguntas o planteos de las
escalas y cuestionarios no aborden temiaticas que puedan ser
consideradas discriminatorias porque exploran explicitamente
temdaticas de sexualidad, religién o creencias politicas. En este
sentido, consideramos que ~en general— no es conveniente incluir
el Cuestionaric Multifacético de Personalidad de Minnesotta
MMPI-2 (Hataway y McKinley, 2000) en el ambito laboral, ya
que esta técnica fue creada para evaluar la estructura de perso-
nalidad y sus trastornos e incluye preguntas sobre la vida sexual.

Podemos hacer una excepcion cuando realizamos evaluaciones
psicolaborales vinculadas con teméticas de salud ocupacional; por
glemplo, cuando se trata de dilucidar la existencia del sindrome de
estrés crénico u otras patologias vinculables con las condiciones
laborales, o cuando nes tenemos que expedir sobre la reincorpora-
¢ién o no de personsas que han pedido bajas por enfermedad psico-
légica. Su utilizacién en forma general puede promover respuestas
negativas; ademas, contamos con una serie de cuestionarios que se
focalizan en condiciones de mayor “normalidad” y que son aplica-
bles de manera directa a la evaluacién psicolaboral.
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A.3. Técnicas psicométricas de motivacién laboral

Existen cuestionarios especificos que evaldan la motivacién labo-
ral, como los de Maslow, McClelland y €l de Toro Alvarez. De los dos
primeros no se conocen baremos ajustables a nuestra poblacion.

La téenica CMT (Cuestionario de Motivacién para el Trabajo)
de Toro Alvarez resulta muy interesante porque evalia tres ejes:
motivos internos que impulsan hacia el trabajo, motivos externos
que puede satisfacer la empresa, y la interrelacién internos/exter-
nos. Hemos elaborado el baremo de la Ciudad de Buenos Aires
con participantes de procesos de seleccién de personal; ademas de
evaluar su correlacién con la técnica de entrevista (Adam y cols.,
2010).

Los valores del sujeto —no los tenemos que confundir con los
motives— determinan la importancia y la cualidad de las condi-
ciones, los deseos o impulsos, dando una orientacién al comporta-
miento; por eso, también es importante evaluarlos en vinculacién
con esta temdtica. En una investigacién en curso de Pérez Jau-
regui (2008) sobre la técnica de entrevista de evaluacién del pro-
yvecto de vida laboral, se halla en elaboracién un instrumento de
evaluacién de valores en el trabajo (vivenciales, actitudinales y
creativos), abordado desde el enfoque fenomenolégico-existencial,
de la logoterapia frankliana y la teorfa de valores.

:cuesnommo DE PERFIL MOTIVACIONAL (GPT] F. Toro Alvarez (1993) ]

EVALUA:

Condiciongs motivacicnales: 1. Internas: Logro, poder, afiliacion, autarrealizacion, reconoci-
misnto. 2. Externas: Supenvisidn, grupa de trabajo, contenldo del trabalo, salaro, promocion. 3.
Helacion enlre ambas {medios preferidos para obtener las reiribuciones deseadas): dedicacion
a la tarsa; aceptacidn de la autondad; acepiacion de normas y vakores, requisician (solicitar
directamente); expectaciin {actitud de espera}.

E:ussrlommo GENERAL DE INTERESES (FORMA E} F. Kuder (1980)

Es uth para el asesoramiento ocupacionat; la reublcacidn; la reinsercidn; ¢ 1a avaluaclon para las
carreras en la empresa.

EVALUA:

Intereses en campos de preferencias, genaral y por ranking de escalas, con pondsracion de la
actitud anie & cuestionario. Los intereses son: externd, meeanico, calculo, cienifico, persuasi-
vo, artistico, Merario, musical, social, metédico.
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' 1
‘SOVI-S - Sistemna de Orientacién.Vocacional Informatizado M. Fogliatio y E. Pérez {2004}{-

EVALUA:

Sisterna imegrade de exploracion de las habiidades autopercibidas: se concreta con la
autoevaluacion de interesas y con la percepcién de la autoeficacia para inteligencias multiples.
La combinacién de ambos permite tener una visidn global de las inclinaciones y preferencias de
los entrevistados.

E:UES?IONAFIIO DE VALORES INTERPERSONALES (SIV) L. V. Gordan (1986) J

EVALOA:
Valcres interpersonales: Soporte, Confarmidad, Reconocimlanto, Independencia, Benevolencia
y Liderazgo. .

CUESTIONARIO DE VALORES Y ANTIVALORES (VALANTI) O. A. Escobar (1999) ]

Se basa en el modele de las cinco dimensiones de |a personalidad (Gokak, 1932). Tiena baremo
{atinoamearicano.

EVALUA:

Cinco dreas de valores: 1. Area Intelectual: Verdad. 2. Area Fisica; Reciitud. 3. Area Emocional:
Paz. 4. Aroa Afactiva: Amor. 5. Area Etica-Espiritual: No violencia. Por cada &rea se analizan los
valores y antivalores. A partir de los resultados de la prusba individual, se realiza una ¢compa-
racién con los valores de la organizacién ¢ del cargo, El programa automaticamente calcuta la
dislancia o cercanla dal suleto a cada valor deseado por fa grganizacion.

Recomendaciones:

Sabemos que es muy importante la incidencia de la cultura
en el sistema motivacional de las personas y en el de las institu-
ciones, por lo que resulta imprescindible que la técnica esté con-
venientemente adaptada y cuente con baremos de poblaciones
afines. Ademds, es necesario evaluar las dimensiones motivos
internos y externos, y la relacién entre ambos.
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A.4. Técnicas psicométricas para evaluar estrés
ocupacional

Es importante considerar que el abordaje implica distintos
ejes de evaluacién: persona, medio e interaccién.

CUESTIONARIO DE MODOS DE AFRONTAMIENTO AL ESTRES (COPE) C. S. Carver, M]
Scheler y J. Weintraubs (1989). Adaptacidn al espafiol: M. Crespo y J.A. Cruzado l

—
Se le plantea a la persona que enuncie bravemente el svento mas estresante vivido en los Giti-
mos dos meses; luego que margus tos aspectos personates que se vieron afectados. Ademis
tiene que conlestar 8 preguntas sobre la siluacién. Luego se le solicita que piense en ese acon-
tacimisnto y en la forma en que reacciond. Se le plantean 60 frases de conductas ante hechos
astrasanies y tiene que marcar |a respuesta que Mas se ajuste a su manara da reaccionar,
otorgandela un numero segun a frecuencia con que se manifiesta.

EVALUA:
La reaccién de |z persona ante situacicnas asirasantes.

bsI: INVENTARIO DE ESTRES OGUPACIONAL S. H. Osipaw y A. Spokane (1987), Adaps
\aclon M. Schuter (1998)

EVALUA:

Tres dimensiones: Esirds ocupacional: Solwecanga ocupacional; Insuficiencla del rof las con-
diciones de la persona son ajustadas a las exigencias y requerimienios de un puesto); Ambi-
gliedad del rol; Fronteras de! rol {mide al grado en que la persona percibe demandas del rol y
lealtades conflictivas en su ambiente de trabajo); Responsabilidad. 7ensién Parsonal. Ocasicnal;
Psicotdgica (extensidn da los problemas psicoldgicos): interpersonal; fisica. Aecursos Persona-
fes: Recreacién; Autocuidado; Sopoerte soclal; Afrontamiento racional-cognitiva, Brinda un nivet
para cada dominio, v 58 analiza en conjunto.

INVENTARIO DE VALORACION Y AFRONTAMIENTO DE ANSIEDAD TOTAL {IVA) Al
Eano-\ﬁndel y J. Migual-Tobal, 1992. Adaptacion argentina: N. Leibovich de Figueroa {(2002)

EVALUA:

Valoracién y afroniamiento que realizan los sujetos frente a determinado suceso. Tiene tras
subescalas de valoracién (amenaza, desalio € imelevante) v seis subescalas de afrontamiento
{cognitivo y conductual-motor dirigido a cambiar la situacién, cognitivo y conductual-molor diri-
gido a reducir la emocién, pasivo y evitativo),

:ESCJ\LA DE BIENESTAR PSICOLOGICO DE EPP J. Sanchez Cnovas (1991b) I

EVALUA:
Cuatro subescalas de blenestar: psicolégico subjetivo; material; kaboral; con las relacionzs de
pareja. Cuando se aplican todas sa obliens una valoracion global {total escala bienestar pslco-

Kgico).




218 GRACIELA ADAM

EMPIL. fNVENTARIQ DE MALESTAR PERCIBIDO EN LA INESTABILIDAD LABORAL I\I"j

!.elbc\dch de Figuerca y M. Schifer (comps.) {2006)

EVALUA:

El esirés por inestabilidad laboral. Se analiza la percepcion del malestar en muestras ocupacio-
nales especificas -psicdlogos v lelemarketers—, su incidencia an la vida familiar y la diferencia
enire hombres y mujeres.

E“BL {NVENTARIO BURN-QUT DE MASLACH C. Maslach, E. E, Jackson y R. L. Schwald
1966}

Hay tres versiones de MEI: MBI-HSS o MBI {profasionales de la salud); MBI-ES (profesionales
de la educacitn). y MBI-GS (aplicacion general). El MBI- HSS fue modificado para su aplicacién
en espafcl por B. Morenio {1989} v por A, Rivera Delgado {1997) como cuestionario brava da
burn-out (CBB) (Adaptacion espafiola, 1990). Hay baremos de Argentina {M.C.Neirs), Venezue-
la, Fent,

EVALUA:
Las tras dimensiones del bum-out: Agotamienta ermocional, despersondiizacion y disminucion
en la sensacidn de eficacia.

i
FSRA. INVENTARIQ DE SITUACIONES Y RESPUESTAS DE ANSIEDAD A. R. Cano Vinde!
b J. J. Miguel Tobal (1998). Adaptacién argentina: i, Leibovich de Figueroa y V. Schaidt (1 998!
E -

Consta de 22 situaciones y respuestas concretas; la persona tiene que evaluar la frecuendcia con
que en &lla se manifiestan esas conductes de ansisdad anta las distintas situaciones . Tiene tres
subescalas y se puedse agregar una situacion atierta.

EVALUA:

Respuesta de ensiedad general y de cada tipo de ansiedad: cognitiva, fisiologica, motora. Inclu-
yen planteos anle situaciones de: evaluacitn, relacién Inerpersanal, estimulos tipicarmente 16bi-
cos, habituales o de La vida ¢otigiana.

El tema de estrés y sus técnicas es uno de los que est4 sien-
do mds investigado en otras partes del mundo y también en la
Argentina. Algunas de estos estudios son:

— MBI: En la Argentina se estdn desarrollando investiga-
ciones interesantes, por ejemplo la de G. Zaldda vy M. T. Lodieu
(2000), en la que ¢l objetivo es relevar la incidencia del sindrome
de burn-out en el personal asistencial de hospitales piblicos de la
Ciudad de Buenos Aires, Gran Buenos Aires y ciudad de Rosario.
Para su exploracién se utilizé el cuestionario sociodemografico,
entrevistas, observacién de procesos de trabajo y Cuestionario
Breve de Burn-out (CBB) (Moreno Jiménez, 1997).
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= BIEPS. Evaluacién del Bienestar Psicolégico: La Dra.
Casullo y el Dr. Castro Solano efectuaron el desarrollo de esta
escala breve, correlaciondndola con otras escalas tradicionales de
bienestar;: SWLS. Escala de Satisfaccién de Vida (Diener et al.,
1985) v un listado de sintomas.
Otros autores que investigan sobre esta téenica son N. Contini
de Gonzalez, M. 1. Figueroa, S. Cohen Imach de Parolo; C. P. Coro-
nel de Pace y cols. “Bienestar psicolégico y estrategias de afron-
tamiento. Un estudio comparativo con adolescentes de distintos
contextos socioculturales de Tucuman, Argentina”. Implementa-
ron el BIEPS y el ACS. Escala de Afrontamiento para Adolescen-
tes, de Frydenberg y Lewis (1993).
— STAXIT (Spielberger, 2011). Se han realizado interesantes
investigaciones con esta técnica, que evalia enojo. Por ejemplo,
se estudio correlacién entre (1) STAXI con (2) NEQ (Costa y Mc
Crae), y (3) Inventario de Estilos de Afrontamiento (Lazarus y
Folkman). Se detectaron las siguientes relaciones entre ellos.
— Alto puntaje en rasgo Engjo (1), indicador de Neurotismo
(2) v estilo de afrontamiento de “escape y evitacién” (3).

— Alto nivel de enojo (1) — Ansiedad y pesimismo (2).

— Adecuada canalizacién de enojo (1) — Optimismo y expecta-
tiva de autoeficiencia (2).

Se estdn realizando numerosas investigaciones en la Argenti-
na, una de ellas es la de la adaptacién de la Dra, N. Leibovich de
Figueroa, que elabor6 un baremo de la Ciudad de Buenos Aires.

B.1. Tests proyectivos grificos

Los tests graficos en general aportan valiosa informacion, tanto
sobre caracterfsticas intelectuales como voluntarias y afectivo-
soeiales. Segun el perfil psicolaboral especifico, se eligen aquellas
técnicas graficas que mejor nos permitan evaluar las competen-
cias requeridas (al menos son imprescindibles dos técnicas).

Entre los instrumentos m4s utilizados se encuentran: Casa-
Arbol-Persona; en el dibuje de personas se implementan sus adap-
taciones (Dos personas haciendo algo; Dos personas trabajando;
Dos personas en situacién comercial; Un jefe v un empleado; Un
grupo trabajando, Persona bajo 1a lluvia). Cuando se administra
una técnica de persona en determinada situacién (bajo la lluvia,
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trabajando con otro, ete.), es conveniente administrar otro grafico
de persona, para poder comparar las producciones y detectar la
incidencia del estimulo especifico que incorporamos a través de
la consigna.

Existen otros tests con menor difusién pero interesantes,
como: Test del animal, de S. Levy y R. Levy; Mis Manos, de E.
Antipoff, Wartegg, 8 campos y Wartegg de Biedma y D" Alfonso 16
campos; Test de los tres drboles, de Schliebe; Visién Futuro, de S.
Gelvan de Vainstein, el Test del Paisaje desarrollado por O. Boffa
y M. Guberman, entre otros.

A fin de lograr una adecuada evaluaci6n utilizamos una
amplia bibliografia, entre los antores més consultados para los
tests graficos encontramos: D. Anzieu; J. Bell; M. Braude; G. Cele-
ner; K. Elkish; R. Frank de Verthelyi; M. E, Garcfa Argeno; S.
Gelvan de Vainstein; E. Grassano de Piccolo; E. F. Hammer; K.
Machover; M. L. Siquier Qcampo; L. Schwartz, entre otros.

PROYECTIVOS GRAFICDS

E H-T-P {Casa, Arbo!, Persona) J. Buck y W. Warren (1947) i
[ Test det &rbol Koch (1972) ) |

1
CARACTERISTICAS:

Buck y Warren (1947) crean &l House-Tree-Person: asocia €l dibujo de 1a casa, con la del arba!
y con el de la persona.

Kan Koch (1949) procedit a un estudio sistemiéltico y estadistico del drbo; luego adaptado v
modificado por R, Stora,

Los tres drboles: Schiiebe {1934) estudia la exprasion de los alectos a través de varios dibujos
sucasivos (an Anzisu, 1961),

EVALUA:

El arbol es ¢l represantante da la personalidad, con alto nivel simbdico; es la imagen més pro-
funda de la persona. Explora: confianza y estabificiad; ubicacion en & mundo; condiclones de
contacto con el extenor; tipo de enfoque intelectual; organizacidn y planificacién de los medios
para alcanzar los fines; tendencias sociales; necesidades basicas, entre otros. La casa explora:
imagen de si mismo; grado de forlaleza yolca; aspectos rechazados y valarados, contactos
interpersonsales; relaciones familiares; tensién interna y su relacian con sl medio. La persona:
pueds motivar tres tipos de temas: 1. El autormatrato: Es el refigjo de la historia del sujeto, su
sintasis vivenclal, revela la imagen que e sujeto tiene de si, su grade de integracion, 13 armonia
enire las diferentes partes de su cuerpo; &l contacto interpersonal, los aspectos relativos a su
identidad, su rol en el mundo, 8l esquema corpora), ligade con la evolucién libidinal. 2. Concler-
ne al ideal del yo, o gue Ie gustaria ser. 3. La representacién de una persona significativa para
&l sujeto an su ambiente contempor@ineo o pasado, sea por una valencia positiva o negativa,
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PERSONA BAJO LA LLUVIA A, Abrams ¢ A, Amohin u otros {es probable que haya surgida
8n varios autores al mismo tiempo) (en Hammer, 1989)

CARACTERISTICAS:

Sa le pide a la persona que dibLie una persona bajo la liuvia v que luego relate una historia sobre
ella. Elementos: LApiz, goma y papel. Algunos profesionales no permiten el use de goma.

En Argentina se cuenta con libros de S, Querol y N, Chaves Paz. Existen aportes de diferentes
Investigaciones, por ejemplo de: G. Adamn; A, Depetris; A. Freytes; M. E. Medina; L. Schwartz
{2010}, enira otros.

EVALUA:

En general, lbs mismos aspectos que cualquier test grafico de persona y de manera especiiica
la forma en que e impactan al individuo clertos factores de estrés o frustracion provenientes del
medic externo. Aporta infermacion sobre: comoe vivencia la sftuaclén desfavorable; 1as rapercu-
siones sobre la imagen corporal, las condiciones intelectuales v de personalidad: e despliegue
de defensas habituales y latentes, v su efectividad; la 1endencia reactiva ante este tipo de situa-
ciones, la tolerancia a la frusiracidn y & estrés; la capacidad para trabajar bajo presidn, pra-
disposicién, produccidn, compromiso voluntario con las actividades, constancia, impulsividad,
avilacion, bloqueo o inhibicitn bajo condiclones desfavorables. A través de su refato evaluamos
aspectos creativos y organizacion del pensamisnio, enire otros.

?.':ONSIGNA DE PERSONAS: ]
L Una persona. La de sexo complementarig, |
L Dos personas; Dos personas haciendo algo. Dos personas trabajandd. Dos personas en
tsituacién comercial. Un jefe y un empleado. Un grupe trabajando. 1|

CARACTERISTICAS:

Diferentes autoras han investigade estos tesis gréficos: M. Brawde; F. Dotio; M.E. Garcia Arce-
no; 5. Gelvan da Vainstein; E. F. Hammer; K. Machovar; M. L. Siquier Ocampa; Sami Ali; L.
Schwarlz; R. Vertheliy, entre otros.

EVALUA:

A partir de analizar cada una de las dos Bguras (o mds) solicitadas y efectuar su comparacién a
nivel gréfico, se detecta e tipo de vincule, ansiedades y defensas que se generan en el encuen-
tro con el otro. Asimismo, s& utiliza para indagar més espechicarnante acerca de la relacion que
establece en cierto tipo de condiciones o roles asumidoes, iz identiicacidn con e mismo; el estilo
de asuncidn; los apoyos o dificuttades que encuentra en su desempefio; las caracteristicas
consideradas valtosas en (a ctra persona para establecer un buen vingulo complementario; las
actividades y movimiento expresados; entre oiros. Bl andlisis de la exprasidn gréfica y verbal
enrigueca la informadckin obteréda, asi como al estudio da la congruencia entre ambas rmani-
festaciones.

rEumumm S. Levwy y R. Levy (1982) {en Hammer, 1989) ]

CARACTERISTICAS:

Se le solicita al sujato gue dibuje un animal, & la pide una historia v se le puede agregar la pra-
gunta de por qué lo eligit. Se le da lapiz, papel y goma.

Lo presenta E. F. Hammer {1889}, Se cuenta con aportes actuales de V. Albajan v 8. Mames
{2005); G. Celener (2001), A. Freytes {2011), enire otros.
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EVALUA:

Aspecios simllares al dibujo de la persona, ya que permite que el sujeto proyecte en un animal
el estilo da parsonalidad, los conflictos, temaores, ansiedades, defensas, condicianes voluntarias
¥ vinculacion con ef medio. También puede relacionarss con el cuestionario dasiderativo, si elige
un animal con el que se identifica. Otras variatles psicolaborales sobre las que informa son:
capacidad de argumentacian, liderazgo, responsabilidad, autonemia, refaciones interpersona-
les, iniciativa, tolerancia a la frustracion, honastidad, capacidad de organizacion, La evaluacion
sa rzaliza en ks niveles formal, simbdlico y nomativo.

:MIS MANOS H. Anlipolf {1848) {en Mira y Lopez, 1855)

CARACTERISTICAS:

Tiene una consigna verbal orientada a tres lipos de respuestas: grafica, varbal, o combinada.
La consigna de la técnica verbal presentada por AMipoff es: "Escriba una reglaccion duranie 20
rminuias sabre el tema "Mis Manos™. Recuerde que of tama son "Sus manos®, no “Las manos,”
Es preferible que sea escrita con 14piz, en una hoja tamafio canta y pueda borrar. La consigna
complemeniaria grafica es: “Dibuje sus manos en esta hoja”, se le recales “sus mancs”, No se le
permita que las apoye en €l papel y las calgus. En la actualidad, puede na fijarse & tiernpa limite,
Hay una intreducclon a esta téonica en Mira y Ldpez {1955) y muy pocas produccionas poste-
riores.

EVALUA:

Diferentes aspectos: inteligencia; atencidn y concentraciér/eficiencia; fluidez verbal; estio de
comunicacion; organizacién y método; apertura al contexto: captacion de astmidos; intereses;
autoestima e Imagen que transmite; imagen carporal; vinculacidn con la reatidad; contral pulsio-
nal; tolerancia a la frustracion; proyectos; imagen desiderativa y nivel de aspiraciones individual,

TEST DE WARTEGG |
Version 8 campaes de E. Wartegg (1976} - Varsion 16 campos de Wartegg, de Biedma y D'Alfonso
1860). Versldn 32 campos de Wartegg, de D'Aftenso (1988)

EVALUA :

- Test de Wartegg: 8 recuadros: cualidades que componen la personalidad del sujeto, grado
de emotividad, inteligencia, sensibiidad, fantasfa, sobriadad, exactitud, voluntad, impuisividad,
frmaza. Comelaciona los mativos elementales, su sentido y contenide simbdlico-expresivo
general, con la producclén de la persona. Contiene las siguientes variables; Estruciura interna,
Asertividad, Flexibilidad, Capecidad de argumentacion, Resistancia a las frustraclones, lmpulso
para la accion, Afectividad, Intards por 1os otros y Censo de la realidad.

A. Crissi elabora una nueva metodologla con algunas categorfas ded Rorschach, Evaltia: con-
tanidos y dindmicas especificas de la personalidad, clima afeclivo y valoracion de las distintas
situaclones, con actitudes de acaptacion y da rechazo, inclinacionas, praferencias o aversionas.
Areas de mayor integracién; nivel de ambivatencia y conflictividad. caractersticas potencialas
positivas. Incidencia de las distintas dreas. Sentimisntos y valoraciones acerca del propic Yo
y del encuentre con el amblente. Niveles de la energla psiquica y capecidad de aplicarta al
proceso de adaptacion; capacidad de superar un ebstaculo, de reacciongr ante una situacion
frustranta. Funcionas dal Yo v 4rea del Ello.




LOS TESTS EN LA EVALUACION PSICOLABORAL 223

= Test de Wartegg de Biedma y D’Alfonso: Brinda Informacidn sobire 28 atributos espaciiicos
de las dreas intelectual, voluntania y afective social; ademés de las condicionss motivacionales y
la reaccidn frente a 16 situaciones especificas. Estos autores proveen un sisterna de evaluacion
a través de cuatro 1ablas: 1, Rendimiento. 2. Comportamients, 3. Stuacién v toma de posicitn
frenie a los problamas, y 4. Reactitn frente 2 estimulos especifices,

Aportes de G. Adam; actualizacién de baremos, investigacién de indicadores sociales y corre-
facidn con atrbutos del IPV; agregado de indicadores formaltes, uso da! tiempo, movimientos,
combinacion de indicadores, utiizacidn de mérgenes, orden de realizacidn, andlisis de thulo v
pedido de asociacion de cada dibujo; entre otros (Adam, 2000b),

TEST DEL PAISAJE O. Boffa y M. Guberman (2010)

CARACTERISTICAS:

Se solicha: “Dibuje un paisafe que contenga como miNimo una casa, drboles, montafa, cieto
¥y agua”, Se utiliza 18piz negro, luego color ¥ se pide la expresion verbal sobre el significado de
los simbolos. Esta técnica es poca conacida, lo gue favenece la produccitn més espontanea,

EVALUA:

La refacidn yo-mundo, haciendo foca en la calidad de los vinculos con los distintos elementos:
aspectos que ho son avaluados acabadamenie por otros tests. El paisaje es la rapresentacidn
del ser-en-el-mundo, 1o que significa ocupar un aspacio vy un tiempo en los que se tejen los
vinculos con las cosas, con los otros ¥ con uno mismo. Ademas, la vivencla corporal astd
inserta en la rapresentacion grafica y en el devenir del tismpo.

MISION FUTURO S. Galvan de Vainstein (1572)

CARACTERISTICAS:

Se le pide: "Haga de cusnta que esa hoja en blanco es una da esas bolas mégicas de fos
cuentos, donde pudiera verse en una escena haciendo aigo en el futuro. Una vez gue tenga esa
imagen dibijela en la hoja, colocando af afio an s qua transcurre ia escena y/o la edad que Ud,
tendda en esa shtuacidn fulura. Después do dibujaria expiique por escrito jo que significa. Tiene
15 minutos para hacer ef trabafo”.

EVALUA:

La opinién del sujsto sobre su propla manera de ser y sobre ko que atribuye al sentido de la vida.
S8i se ponen de relieve sitvacionses confiictivas y defensivas que se necesitan elaborar, habra un
minus que compensar; en tante producto del misme sujelo, Instrumanta su critario personal
de realidad, de sl mismo, su astilo da vida. Transfiera a la sltuacidn de futuro sus expectativas,
informa la resolucién de conflictos entre sf y con et drea ocupacional, utilizande su potencial,

Recomendaciones:

Es fundamental administrar una serie de tests graficos, ya
que esto permite un mejor andlisis y correlacién de informacién;
tomando como indicador a evaluar, por ejemplo, la secuencia en
la produccién de intertests graficos. Por lo que, segin el perfil
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psicolaboral especifico, se eligen aquellas técnicas que mejor nos
permitan evaluar las competencias requeridas; luego se evalda
como un continuo de informacidén, en el que el primer gréfico
transmite una serie de significados, los que se correlacionan con
los del segundo gréfico y se detectan las convergencias y recu-
rrencias existentes.

Existen diferentes congignas de tests graficos; resulta impor-
tante tener en claro qué estamos movilizando y desde alli analizar
la produceién. Ademads, como hay una amplia gama de consignas
que se proponen continuamente, es necesario saber si cuentan
con una investigacion seria de base; en caso contrario, o la inves-
tigamos a partir de la relacién con otras técnicas ya probadas, o
solo le concedemos el valor de un disparador para aproximarnos
a alpuna caracteristica hipotética.

B.2. Tests proyectivos de ldaminas

Las técnicas que se utilizan mds en la especialidad laboral
son: Rorschach, Zulliger y Phillipson. Mientras que existen otros
tests muy interesantes que no estdn tan difundidos en nuestro
medio: Test de Apercepcidén Tematica (TAT); Test de Laminas de
Frustracién (PFT) y Nego (Negociacién Comercial).

En relacién con el Test de Rorschach contames con numero-
508 colegas que han realizado cuantiosos aportes desde distintas
modalidades de abordaje y haciendo foco en diferentes aspectos
de esta importante técnica. En este libro no podemos abordar-
los por razones de espacio; pero consideramos importante que se
difunda la prolifera obra registrada en asociaciones profesiona-
les, sean dedicadas a esta técnica o relacionadas con ella (como la
Asociacion Rorschariana Argentina y ADEIP).

En relacién al Test de Zulliger, cada vez mds implementado,
C. Weigle y B. Benditto, con el enfoque de Odile Husai- Zubair,
Escuela Suiza de Psicodiagndstico, concretaron una investiga-
c16n acerca de las diferencias entre el Rorschach y el Zulliger.
Luego realizaron otra sobre el Z colectivo, sus origenes y las dife-
rencias entre la administracion individual y colectiva, determi-
nando ventajas y desventajas de cada una. En este enfoque el
acento no esta puesto solo en la clasificacion sino en la escucha,
como modo de profundizar en los matices. Por otra parte, G. Filli-
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pi ha investigado sobre la administracién colectiva y junto con
M. Codarini elaboraron referencias de las respuestas populares
en dicho tipo de toma (Fillippi, Codarini, y cols. 1996). Asimismo,
A. M. Nuiiez y equipo elaboraron en 2010 normas regionales de
la Ciudad de Buenos Aires y estdn investigando sobre la equiva-
lencia de la administracién individual y colectiva. También, A.
Passalacqua, A. Nufiez y otros, han estudiado 1a problematica del
suicidio a través de las escalas de funciones yoicas de realidad y
de Suicidio para adultos del Rorschach y el Z con el fin de inter-
venir en la prevencién. Otro referente argentino que utiliza el
método comprehensivo de Exner es A. Zdunic (2003), quien ela-
boré pardmetros normatives. Si bien tienen algunas diferencias
en la administracidn, sobre todo en la encuesta y la evaluacién
con el método de la escuela suiza, coinciden con B. Benditto y C.
Weigle en la clasificacién de las Localizaciones y las Populares,
respuestas semipopulares y habituales en el Rio de la Plata,

También son importantes los aportes en el medio argentino,
de E. Kacero, S. Bleichmar, L. Hornstein, L. Schwartz, S. Gel-
van de Vanstein, D. Najmanovich y Beatriz Astesana entre otros
autores.

PROYECTIVOS DE LAMINAS

i d
TEST DE RELACIONES OBJETALES (TRQ} H. Philkpson (1965) '

CARACTERISTICAS:

Son laminas con reprasentacidn de escenas, peco estruciuradas y que plantean situaciones de
interaceidn social. La seleccion que se utiliza en evaluaciones psicolaborales implican raaclo-
nes de 1, 3 y un grupo de personas. Las laminas se organizan en tras series seqin el tipo de
situacion emocional gue exploran: Serie A: pérdida, cambio, ambigiledad, Indefensitn. Seria
B: rechazo, cusslionamignio, hostiidad, exclusién. Serie C: calos, rivalidad, competencia. Se
suelen incluir: A1, A3y AG; B1 y BG; C3 y CG. Puede agregarse la lamina en blanco. Algunos
psicdloges incluyen la Aly no la A3 v olros a la Inversa.

La persona tiene que inventar una historia en cada una da ellas, contandeo qué pasa ahora ~con
mas detalle-, qué paso antes, y qué pasara después.

La edicién 2011 de Edit. Paidés presenta un prélogo y apéndice a cargo de la Dra. M. R, Caricle,
aporta un andlisls pormenorizado de cada mina, y un estudio sobre las organizaciones psiqui-
¢as qua pueden ser interpreladas a partir de este matarial.

Otros aportes: G. Celaner; D. Anzieu; M.E. Garcla Arzeno; E. Grassano de Piccolo: M. L. Ocam-
po; E. Sorribas; R. Verihetyi; L. Schwartz; M. C. Waigle, entre otmos.
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EVALUA:

La respuesia a las relacionss interperscnales, ansiedades y afectos gua praponderan, defensas
y efectivided de las mismas, fortalezas y funciones yoicas en soledad, en grupos pequenos v
grandes, condiciones cogritivas y volitivas, condiclones personales y de interaccién propias dal
amblente tabaral.

TEST DE RORSCHACH H.'Rorschach {1921)

CARACTERISTICAS:

Test de manchas de tinta, que consta de 10 laminas. L.a pregunta es ";qué podria ser eso?”,
“qué ve afii?® Consta de 3 pasos: Respuesta, Encuesta, Prugba limite. Se administra completo
can regisiro del tiempo de reaccidn total y por lamina.

La situacidn misma de entrevista en que se suministre 8! test puede ser inlerpretada como una
muestra de Io que el sujeto hard cuando esté trabajando vy deba enfrentarse a una situacion
nueva que le produzca 1ansidn. Existen diferentes enfoques para su evaluacidn: linea tradicional,
linea dindmica, sistema comprehansivo de Exner.,

Algunos de los autaras tradicionales son: H. Rorschach; B. Klopfer; D. Kelly; H. Davidson; E.
Bohm; T. Alcock; A. Baer Bahia; J. Exnar; J. Endara; J. Partuondo, J.; D. Anzieu,

Apontas actuales: N, Alvarez; M. Braude; S. Blichmar; V. Campo; L. Coelho; Z. Gavildn; L.
Homstein; E. Kacero; M. Lunazzi; . Najmanovich; A, NOfiez; V. Ocampo; O. Ofativia; A. M.
Passalacqua; S. Pugliesa; L. Schwartz; F, Silberstein; E. Sorribas; N, Vilar; 1. Weiner; B, Benditto.

EVALUDA:
Capacidates cognitivas, contral intelectual, atensldn, memeria, percepcidn, discriminacion, a
través de funcionas yoicas. Tolerancia a la frustracién; conjunio de afectos y descarga; lipos
y grado de control sobre sus reaccienes. Capacidad de contacta, constriccion afectiva; senti-
mienio te no tener sufisiente contacto. Actividad introspectiva y de la autopercepcidn. Modali-
_ dad de contacto con el mundo objetal; criteric de realidad, su eficacia practica, comparandolo
con lo que es convencional, Narcisismo. Intereses de la persona, tipo y amplilud, Tipo de per-
cepcitn que tiene da si mismo y da otros, realisia o no, con posibilldad de empatia. Adaptacion
al medio y al Irabajo, en equipo o an tarsas independientes. Importancia de que k& imagen
propia sea bien recibida por los demés. Ajuste al pensar comim v posibilidad de elaboraciones
criginales. Modalldad de arganizacién de los estimulos, focalizacién en determinados temas, v
modo de afrortamiento, Compromiso voluntario, Grado de motivacion, Desajustes: parturba-
cin transitoria (relacionada con cansancio v otras condiciones ¢ircunstanciales) o presancia de
formas graves.
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-lh TEST H. Zuliger [1970)

CARACTERISTICAS

Consta de 3 ldminas, en cada una hay manchas de tinta. Se le pregunta al evaluado % gué
podia ser eso?”. Consta de 3 pasos: Respuesta, Encuesta, Prusba limite. La situackén misma
de entravista an que se suministre ! Test "Z" puede ser intarpretada como tma muastra de lo
que @ sujeto hard cuando esté trabajando y deba enfrentarse a una situacion nueva gque ke
produzea tensitn,

Algunos de los auteres que io investigan son: B. Benditto, S. Bleichmar, M. Codarini, F. Fillippi,
Z. Gayilan, S. Gelvan de Vanstein, L. Homstein, E. Kacaro; H.Lunazzi; D. Najmanovich: A. M,
Nuriez, M Passalacqua, A, Zdunic, M. Weigle, L. Schwartz, antra otros.

EVALUA:
Similar 2l Test de Rorschach. Con sigunos aportes especificos.

:l'EST DE APERCEPCION TEMATICA (TAT) H. Murray {1851)

CARACTERISTICAS:

Se trata da minas con Imdgenes diferentes, que se administran en dos partes. Se |a presentan
al sujeto 10 imagenes cada vaz. Hay imigenas comunas para todas las personas y otras espe-
ciales de acuerdo a edad y género. A nivel laboral se suslen seleccionar aproximadamanta 10
0 12 Iaminas. La mayoria db las Bminas representan a personas (de a una persona, de a des,
de a tres, dos mirande a un grupo; algunas son del mismo Sexo Y otras no); mientras gue tres
presantan paisajes mas o menos fantasticos, sin personas, y una es blanca,

El sujeto tiene que contar una hisloria para cada ldmina, procurando qua tenga un comienzo y
un final; que sean precisas sobre lo gue sucede en la imagen, que evidancien los sentimientos
experimentados por los personajes.

Bl TAT en Ja Argentina se utiliza con menor frecuencia, prefiiéndose el TRO. Mientras que en
Europa astd siendo incluido an la evaluacidn y en la realizacién da investigaciones con mucha
mayar frecuencia. McClelland o utilizé para sus Investigaciones. La edicién 2011 de Paidés
cuenta con la Introduccidn y el Apéndice de ta Dra. Liliana E, Schwartz.

Algunos autores que o investigan son: D. Anzleu, B. Aron, S. Ballak; C. Piotrowsky, D. Rapa-
port; R. Schafer; L. Schwartz, V. Shentoub, E. Stem, E. Willis, entr2 otros.

EVALUA:

Blabora tres aspectos de la personalidad: motvaciones (necesidad de: dorminio, afiliacian, pro-
teger, sumisitn; etc.): factores infernos finstancias psiquicas det psicoandlisis); rasgos generales
{sensaciones y estades intericres vividos por el sujeto: angustia, creatividad, persistencia def
esfuerzo, emotividad, uniformidad-cambio, antra otros).

Las histarias tienen un héroe con el que se identifican y al que le atribuyen sus motivacionas; los
parsonajes que Interactian can el héroe son las fusrzas del medio familigr y social reales que
presionan al sujato. El profesional realiza: 1. andlists formal {a comprensidn de la consigna, la
cooperacion y exactitud de percepcitn, ta construccidn de las historias, coherencia, grado de
realidad, etc.) y 2. B andlisia del contenldo (motivaciones, factores internos y rasgos del héroe,
fuerzas del medio que influyen, desarrollo y desanlace de la historia, los temas, iMarasss v san-
timientos, ate.). En bass a allo, brinda informacidn sobre las maneras en que &l yo snfrenta los
conflictos ¥ resueive © no las tensiones.
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SI'EST DE HABILIDADES EN LA NEGOCIACION (NEGO] P. Poujoud y G. Gautier {1988)

CARACTERISTICAS:

Prasenta 28 diferentes situaciones graficas lacunarias, en [as que se ven a dos personas intar-
cambiando informacion; una de ellas esta haclende algin planteo y &) evaluado dabe contestar
que es lo gue cree gue la olra persena le contesiaria. Representan 5 tipos de situaciones:
rechazo de la comunicacién, crilica hacia el producto, critica del producto en retaciéin a la com-
petencia, olica del precio, cposicién directa y agresiva a la otra persona.

La consigna original plantea entregarie &! cuadamiio con las escenas impresas y que la per-
sona escriba su respuesta on &l y luego se 1a lea al evaluador, Proponemos su adménistracion
en forma oral directa, como modao de poder registrar la manifestacion mas espontanea de fa
conducta .

EVALUA:

La efectividad de la negotiacidn comercial v los diferentes recursos que pone en juego: ascen-
dencia sobra el otro (tipo y eficacia); sumisidn; argumsentos concrelos; argumentos poca dife-
renciades, dilacion en el tiempo como palanca o solo postergacidn: aperiura al didlogo; otros
recursos (humar, seduccion, olros). Respuestas vulgares u originalkes.

TEST DEL PERFIL DE FRUSTRACION DE ROSENZWEIG (PFT} Rosenzweig (1944) (en
Faquelly, 1895}

En Argentina contamos con al baremo de N, Cortada de Kohan, V. Cornalba y J. Brener (1954).
Aportan informacion: D, Anzieu y C. Kramer (citado por D. Anzieu, 1961}, Bl PFT es reformulado
y refundamentado por L. M. Villarbu (1988).

En la Argentina, se hizo una adaptacién de la técnica, procurando modernizar las tarjeias: las
cuales estén en etapa de investigacion.

CARACTERISTICAS:

Se trata de 24 iminas lacunarias, en las que se representan escenas de 2 0 mds persenas; una
de aflas enuncia algo y al otro le tlanse qua contestar (vifieta vacia). El candidato debe responder
qué a3 1o que la oira persona podrfa contestarle. También la administracién tradicional &ra an
forma escrita, pero recomendanmos hacero en forma oral,

EVALUA:

Grado de tolerancia ante situaclones frustrantes prapias; también la responsablidad ante la
frustracién que el sujeto causa a ¢tra persona. Reaccion de la persona: se queda adherida al
obstaculo; se dadica a descargar agresividad, o se orienta a resalver la situacion; praponde-
rancia y frecuencia de dichas aclitudes. Defensas implementadas, grado de fertaleza yoica,
dindmica y adaptabilidad, pesibilidad de responder de acuerde al grupo, e control y descarga
de la agresividad {autoagresidn, haeteroagrestdn, minimiza v exculpal, 1a tendancia a resolver
por s misma, a delegario en los demas ¢ a dejarto librado &l azar, reaccidn frente a horarios y
su cumplimiento, a las normas, a oficas, sentimientos de exclusién, caracteristicas de lider,
trabaje en equipo.

La adaptacién de Loick M.Villerbu permite registrar las posiciones de un sujeto con relacidn a
la responsabifidad. Toma su senlido como test axiolégico en una perspectiva psicodindmica,
Identificado como Tast de Intagracién Diferencial de los Confiictos (TIDC) por este autor, pro-
pone una doble lectura: comportamiento del sujeto en una situacidn de confiicto v reacciones
del medio prdximo frente a las conductas del sujeto. Aporta informacidn para los diagnosticos
de violencia.
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Recomendaciones:

Tenemos que tener particular cuidado en no administrar en
forma colectiva cualquier téenica de laminas; si fue creada para
su administracién individual y, m4s an, si por las caracteristicas
del material no estd adaptado a la administracién colectiva, no
corresponde hacerlo. Cada técnica fue creada v validada en base
a cierto material, si se cambian sus condiciones es muy probable
que las interpretaciones que se hagan carezcan de validez. Por
ejemplo, en los tests de 14minas que incluyen color, suele haber
variacién en los tonos del estimulo; si se los administra en forma
colectiva tiene que concretarse una investigacién especifica para
ponderar las diferencias significativas posibles.

Es el caso del test de Zulliger, en su origen fue creado para la
administracién grupal y luego el autor lo investigé para la toma
individual (Zulliguer, 1970). No obstante, en Argentina se cuenta
con ldminas para la aplicacién individual; por lo que fue necesa-
rio realizar respectivas investigaciones para contar con parame-
tros adecuados para administrarlo en forma colectiva. De este
modo, se han encontrado diferencias significativas en los valores
estadisticos.

Téngase en cuenta —en cuanto a la utilizacién de los tests de
ldminas- que, en el marco de las normas éticas para el uso de los
tests, el estimulo de la ldmina o tarjeta tiene que ser el mismo con
el que el autor hizo su validacién. En el caso del Test de Eleccion
de Colores de M. Luscher (1949), en la actualidad no se cumple
con esta condicién. Esta técnica estd compuesta por una serie de
tarjetas rectangulares de colores (mas de 20) constituido por 4
colores principales; amarillo, rojo, azul y verde; representado cada
uno por 4 matices. El sujeto va seleccionando €l color que mas le
agrada. Se analiza la eleccién de los matices y entre las catego-
rias; aporta informacion acerca del estado emocional, tendencias
impulsivas, control de los impulsos, compromise voluntario, ten-
dencia a llamar la atencién, sociabilidad, entre otros conceptos.
Existen algunas variaciones acerca de la consigna, aunque se
siguen basando en la eleccién de los cuadros de colores. Es una
técnica que se usa con cierta frecuencia en el medio argentino;
pero no recomendamos su empleo por la condicién antes expues-
ta. Ante esta situacién, han aparecido otras tarjetas que intentan
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reemplazar a las editadas; pero existen muchos matices de colo-
res, por lo que esta nueva presentacién (menos formal), tampoco
debiera ser utilizada, por lo menos hasta que se realice la inves-
tigacién y validacion correspondiente.

B.3. Tests proyectivos verbales

En este tipo de instrumentos se plantea una consigna que
requiere respuestas verbales en forma oral o escrita. Algunos
tests de este tipo exploran caracteristicas generales de la perso-
na y otros se focalizan en determinado rasgo o condicién, como
la confianza en sus propias fuerzas y la adopcién de decisiones.

J. M. Pigem y J. Cérdoba (1946) crearon un test de estimulo y
respuesta verbal, llamado técnica desiderativa, analizada sobre
la base de la teoria existencialista de E. Spranger. En 1955 J.
Bell y luego J. Bernstein, en 1956, producen modificaciones en la
consigna y realizan una interpretacién psicoanalitica, generan-
do el Cuestionario Desiderativo. En 1965 S. de Gcampo y Frie-
denthal publican el libro donde desarrollan las modificaciones
que J. Bernstein proponia. Entre los aportes a partir de pruebas
empiricas, son valiosos los de M. Braude y G. Celener en relacién
a las defensas instrumentales y su vinculacién con la evaluacién
de las instancias psiquicas; ademés publicaron el Cuestionario
Desiderativo para ser aplicado a nivel colectivo. Al ser una técni-
ca verbal y no tan controlable dadas sus mismas caracteristicas,
consideramos que puede concretarse su administracidn colectiva
sin que se distorsionen los resultados; aunque se pierda riqueza
y se tenga que considerar en su interpretacidn la incidencia del
cambio en la consigna. Ademas, se cuenta con algunas investiga-
ciones acerca de esta forma de aplicacién.

G. Celener, 5. Seidmann, G. Peker y otros realizaron una
investigacién que tenia como ohjetivo identificar indicadores en
el Cuestionario Desiderativo que permitan predecir conductas
violentas (auto y heteroagresividad) en adolescentes entre 15 y
18 afios. A la muestra le fueron administradas ademads del Cues-
tionario Desiderativo, una evaluacion de redes sociales (MISS).
Entre sus conclusiones, consignan que el Cuestionario puede ser
utilizado para detectar y predecir conductas de riesgo agresivo
en adolescentes; a partir de determinados indicadores que per-
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miten identificar cualitativamente la variable “agresividad” en
esta técnica. En cuanto a los indicadores para la evaluacién del
Cuestionario, hemos realizado una investigacién a fin de obte-
ner la frecuencia de aparicién de los simbolos y racionalizacio-
nes mas comunes; las respuestas mas frecuentes en relacién a
las defensas instrumentales y sus fallos; entre otros. La muestra
estd compuesta por candidatos de procesos de seleccién (G. Adam
et al., 2003). Es importante tener en cuenta la situacién en que
el test se aplica como factor determinante para caracterizar las
respuestas.

En cuanto a las técnicas de asociaciones de palabras, el pri-
mer test proyectivo de Jung era de esta indole (Anzieu, 1961).
Ademds, existen otros tipos de tests de asociacién verbal que le
proponen al sujeto un fragmento ambiguo de una frase a la que
tienen que completar: “Completamiento de frases”. Estos tests
tienen gran éxito en Estados Unidos y algunas de las numerosas
versiones son las de Rotter, Rhode, Hildreth y Stein. La ventaja
de este tipo de pruebas es que se la puede adaptar de acuerdo a
los aspectos o condiciones que se quiera evaluar. La administra-
cién colectiva facilita que se puedan realizar con mayor facilidad
los baremos correspondientes.

En una investigacién llevada adelante por R. Boso (2011)
acerca de la motivacién hacia el trabajo y su relacién con las
experiencias laborales de jévenes universitarios, se aplicé un
cuestionario que incluia la categoria “Actitudes hacia el trabajo”
de la técnica Completamiento de Frases, adaptada por M. Casu-
llo y Cayssials {1996).

PROYECTIVOS VERBALES

CUESTIONARIO DESIDERATIVO J. Cordoba y J. Pigem {1851}, Elaboracion de J. Bemstsii
l1960)

CARACTER/[STICAS:

Se trata da una serie da praguntas que promugven la eleccién desiderativa dentro de los tres
reinos; la persona elige lo que “més la gustara ser, si no pudiera ser persona” y lo que *menes
l2 gustarfa ser, si no pudiera ser persona”,

Apartes iniciales: H. Friedenthal y M. L. Siquier de Ocampo {(1965).

Investigacionas y aportes posteriores: G, Adam; M. P. Aiona, D. Anzleu, G. Bergara, M. Guinz-
bourz de Braude, G. Celener, M. £. Garcla Arzeno, M. Guberman, E. Grassano, F. Maladasky, P,
Pekar y Piccolo, N. Rosenfeld, M. €. de Schust, L. Schwartz, T. Vaccla, entre otros.
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EVALUA:

Las situaciones 0 aspeclos mas valorados v 1os mas temidos; tipo de vinculos, ansiedades
prevalacientes: modos de defensa habitual; caracteristicas del sistema defensivo y efectividad,
grad de fortaleza yoica y sus {unciones; las distintas instancias psiquicas capacidad de apren-
dizaje; tolerancia a la frustraclon v al estrés. Caracteristicas de personalidad; relacion predomi-
nante y modalidades de contaclo inlerpersonal; condiciones voluntarias y cognitivas.

MIS MANOS (también puede ser expresion gréfica) A. Antipolf {1948) (en Mira y Lépez, 1955)

CARACTERISTICAS:
Técnica gréfica y verbal (véase el apartado B.1. Tests proyectivos graficos)

éﬂSION FUTURO S. Gafvan de Vainsteln (1972) ]

CARACTERISTICAS:
Véase el apartado B.1, Tests proyectivos graficos.

’rmses INGOMPLETAS D. Stein {1963) {en Anzieu 1851) |

CARACTERISTICAS:

Contiena 50 frases y puede adminlstrarse colectivamente. Se le pide al sujeto que lea cada
{rase y que la termine, escribiendo o primero que se le ocurra. La duracién de la admenistracion
puede ser libre o limitada a 25 minutos.

EVALUA-

Temas da intarés y los modos de abordarios; sus motivaciones, sentimientos, actitudes, conflic-
tos. Historia personal, situaciones sociales de riesgo, prob¥emas de autondad, actitudes hacia e
porvenir. Las motivaciones se organizan 2n base a las parejas: acercamianto-fuga, aceptaciin-
rachazo, cambio-dependancia, dominacidn-sumisidn, violencia elercida o suirida.

E:OMPLETAMIENTO DE FRASES DE ROTTER (en Zequelly, 1966}

CARACTERISTICAS:

Es un tipo de test proyectivo semiestructurado. Cuenta con una sarle de frases fijas que
astan sin tarminar y que la persona tiene que completar. Las frases que se obtienen se com-
paran con frases lipicas recolectadas empiricamente y que tienen un valor numérico
otergado en el manual del tast.

EVALUA:

Indice de la adaptacidn de la personalidad del sujeto (en base al puntaje total obtenido); el
sujeto refleja en la reaccion sus propios deseos, miedos yvaclitudes. Evaliia: adaptacion; contro!
Impulsos; soclabilidad; interases; conflicias: nivel y tipo, enire ofras.

Recomendaciones:

Una critica que se suele realizar al Cuestionario Desiderativo
es que es altamente movilizante y que no tendria que utilizarse
en ¢l ambito laboral. No acordamos con esta apreciacién; si bien
es real que es una de las técnicas que promueve mayor tensién
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en las personas, es enfrentada y bien resuelta por la mayoria
de la poblacién a la que se la administramos. Segiin nuestra
experiencia de aplicacién en procesos de biisqueda y evaluacién
de RR.HH. es infimo el porcentaje de fallos totales o graves (no
llega al 1%); lo que implica que los sujetos han podido afrontar el
nivel de tensién y estrés al que se los expone y dar respuestas de
acuerdo a sus condiciones y caracteristicas. Esta técnica puede
ser utilizada dentro de una bateria, requiriéndose solo algunas
modificaciones en su administracién. Dada la situacién especi-
fica de busqueda del empleo, en general los candidatos suelen
tratar de controlar lo que dicen y pueden ser algo mas pobres las
producciones; siendo necesario repreguntar o pedir aclaraciones.

En cuanto al orden dentro de la bateria, tenemos que ubicar
este Cuestionario hacia el final de la administracién total para
que no contamine la técnica siguiente. Asimismo, es conveniente
elegir alguna técnica que se puede administrar a posteriori del
Desiderativo para facilitar la re-estructuracién y disminucién de
la tensién emocional, de modo de poder culminar con el encuen-
tro. Solemos incluir alguna de estas preguntas: “;Quiere comen-
tarme algin recuerdo positivo?” “;Qué proyectos proximos tiene?”
u otra, que implique conectarse con los aspectos positivos de su
historia personal o con su proyecto de vida. O bien, incluimos la
téenica Visidn Futuro en version verbal.

En cuanto a las téenicas de asociacion de palabras, son muchas
las formas en que se presentan y en la mayoria de los casos no
alcanzan el estatus de tests, por no contar con el estudio de vali-
dacién necesario. Por otra parte, algunas respuestas pueden ser
controladas porque la persona puede advertir lo que el evaluador
pretende explorar. Por ello, en muchos casos pueden ser intere-
santes como disparadores para explorar determinadas cuestio-
nes; las respuestas se analizan de manera cualitativa desde la
técnica psicoanalitica de asociacién libre o son comprendidas
desde el enfoque fenomenocldgico-existencial.

B.4. Tests proyectivos de clasificacion
En este tipo de test proyectivo incluiremos la téenica Pirdmides

de Pfister, creada por el suizo M, Pfister (1946), luego fue actuali-
zado por dos psicélogos alemanes K. W. Heiss v J. Hiltmann (1951).
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Puede calificarse como un test de clasificacién de categorias, que
integra el color. Es poco conocida a nivel mundial, teniendo mayor
difusién en los paises germénicos. D. Anzieu (1961) efectuaba cri-
ticas respecto de que no aporta con suficiente claridad el contenido
de la afectividad y que se torna dificil diferenciar las predispo-
siciones afectivas estables, de los estados de humor cambiantes.
Si bien precisa mayores investigaciones, es interesante incluirla
dentro de una bateria, porque permite lograr una buena apre-
ciacidn del perfil general. En América lo ha investigado durante
muchos afios Villemor Amaral y, en la actualidad, lo contimia su
hija Maria Elisa, en Brasil, quien ha efectuado aportes muy ricos.

Por otra parte, con menor alcance, también est4 siendo utiliza-
da en Uruguay y en Argentina. Uno de los trabajos de investiga-
¢ién en el pais fue elaborado por S. Pugliese y otros integrantes
de la Asociacién Argentina de Psicodiagnédstico de Rorschach
(AAPRO) (1983), procurando su estandarizacién en Argentina,
con una muestra de no pacientes; el que fue presentado en el
Congreso Latinoamericano de Rorschach.

B.5. Tests proyectivos de construccion

El Test del Mundo se categoriza como de construccién y otras
técnicas se derivaron de él. Desde 1937 algunos colaboradores de
H. Murray, en particular E. Erikson, aplicaron una prueba a la
que llamaron Test de Producciones Dramadticas. A partir de dicho
test, E. 8. Shneidman crea el Make a Picture Story (MAPS) 1952)
y confirma su validez en 1963. E1l MAPS es utilizado con frecuen-
cia en EE.UU. y en algunos paises europeos, pero en Argentina
no tiene amplia difusién, por el momento.

El Prof. Loick M.Villerbu sostiene que durante los Ll]t]mOS
afios los esfuerzos metodoldgicos y de interpretacién psicoldgi-
ca se han focalizade en Europa sobre el Rorschach y el TAT de
Murray. Mientras que considera que se dejaron de lado pruebas
como el Picture Frustration Test (PFT) de S. Rosenzweig o el
Make a Picture Story, de E. Shneidman (MAPS) que pueden efec-
tuar aportes precisos e importantes para el estudio diferencial de
la violencia delictiva, en un contexto a la vez diagnéstico y tera-
péutico. Estas dos técnicas han sido objeto de una reformulacién
por este autor.



LOS TESTS EN LA EVALUACION PSICOLABORAL 235

PIRAMIDES DE COLOR (FPT) M. Pfister {1946} {an Villamor Armaral, 1978)

CARAGTERISTICAS:

Se irata de una hoja de papel con 3 pirernides de 5 escalones, compuesta cada una de 15 cua-
drados de 2,5 cm de lado. Delante de la persona se ponen los cuadrados de colores de 24 mati-
ces diferantes, que corrasponden a los 10 colores fundamentales: rojo, naranja, amarillo, verde,
azul, vicleta, blanco, marmon, gris y negro. Cada matiz as presentado en 45 cuadrados. Se le
pide a la persona que recubra la pirdmide con los cuadrados de color, de manera que quede lo
més linda posible. La persona debe armar tres pidimidas sucesivas. No tiene limite de tiempo.
Aportes de Villemor y de Marla Elisa Amargl,

EVALOA:
La organizacién estructural de la personalidad del sujeto (a parlir de la organizacién de las pira-
mides) y su afectividad (en base a los colores utilizados para armarla). En cuanto a Afectividad.,
sa refiere a: humor, rescnancia intima, impulsividad, madurez afectiva, contacto social); ademéas
brinda informacidn sobire los modos de organizacion de la tarea v algunas condiciones de tipo
cognitivo.

'tMAPS. MAKE A PICTURE STORY o TEST DE MONTAJE DE ESCENAS E. 5. Shneldman
1952)

CARACTERISTICAS:
Se le presenta a la persona un tealro en minatura, con una sera de parsonajes y de telones de

fando. Se le pide que los ponga en escena como Guiera y gue luego cuente una historia
En {a actualidad, lo invastiga Loick Villerbu.

EVALUA:

Las caracteristicas centralas, sus necasidades, conflictos y proyectos; tipo de aprehensidn del
mundo externo, en forma global o en detalles; la imagen corporal del sujeto y del espacio;
intereses que predominan; establidad ernoclonal y penurbaciones psiquicas; egocentrismo y
relaciones interpersonales més maduras; reacciones emocionales y defensas; nive! de agresi-
vidad; entre otras.

C. Tesis de aptitudes psicomolrices

E] Test Guestdtico Visomotor de L. Bender es la técnica espe-
cifica mas utilizada para evaluar las aptitudes psicomotrices. Se
puede administrar el Bender y correlacionar sus resultados con
otros tests de ejecucién proyectiva, como son los graficos y/o los
psicométricos de ejecucién, como algunos subtests del WAIS. Por
otra parte, puede complementarse con otras técnicas de construc-
cién, como el MAPS.

Existen otras técnicas, pero algunas no estdn disponibles en
el mercado (como la de Laberintos de PIA) y otras son complejas
para su implementacién. Tal es el caso del Psicodiagnéstico Mio-
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kinético (1939) de Mira y Lépez, que explora el tono postural por
medio de la expresi6n grifica, en los distintos planos del espacio;
plantea que se revelan las tendencias temperamentales y carac-
terolégicas que se proyectan en él. Existen investigaciones que
sefialan que es casi el inico test que ensefia acerca de las relacio-
nes entre personalidad y tono muscular (Anzieu, 1961).

6G. Guestéltico Visomotor de Bender L. Bonder {1955) |

La edicibn 2012 de Paidds incluye una introduccidn de A. Cayssials (sn prensa).

CARACTERISTICAS:

Son 9 tarjetas con dibujos geométricos simples, que tiene que copiar sucesivaments en la o las
hojas que se entregan.

Afores Iniciales: L. Bender; Aporles posteriores: E. Koppitz; M. Hutt,

Otros aportes: J. Bernstein, E. Kacero, M. C. Gay de Woljun, A. Cayssials, L. Palmer; entre
otros.

EVALUA:

La coordinatién visomotora, la sincronizacién Goulo-rmanual, la percepcion visual y el maneje en
el espacio, estan asodiados a varias funcionss de la inteligencia (percepcién visual, coordinacion
rmotora, memona, conceplos espacio-lemporales y organizacidn cogritiva). También posibilita
un abordaje como técnica proyectiva.

Son numerosos los autores que han investigado esta técni-
ca, pues se frata de un instrumento de tanta ductibilidad que
puede ser analizado e interpretado desde diversos enfoques y en
diferentes Ambitos de aplicacién. Adema4s, se generaron distintas
consignas y formas de evaluacién consecuentes. Las concepciones
de Hutt han sostenido tedricamente numerosos estudios realiza-
dos. Entre los autores actuales podemos nombrar a A. Cayssials
(2009), H. Nodelis (2001) y L. Palmer (1995) quienes profundizan
la linea planteada por M. Hutt. Por otra parte, M. Gay de Wotjuii
(1979) agrega y sistematiza otros indicadores graficos, aportan-
do a la evaluacién de personalidad. E. Kacero (2005} propone
una lectura relacionada con el paso del tiempo, con el cuerpo, los
acercamientos, la fusién o el alejamiento. Invita al evaluado a
encontrar la significacién que le ha dado a cada tarjeta, ya que se
vinculan las caracteristicas de estas con la experiencia corporal
que vivencia el sujeto. Propone una lectura relacionada con el
mismo individuo o con las fuerzas que operan en su vinculo con
el otro.
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3. Determinacidén y organizacion de 1a bateria de tests

Hemos visto que existe una amplia cantidad de técnicas, entre
las que debemos elegir las que especificamente evalden las con-
diciones requeridas en el perfil ideal del puesto; conformandose
de este modo la bateria de tests especifica. En ella se incluyen
técnicas psicométricas y proyectivas para conocer las condiciones
cognitivas, voluntarias, personales e interpersonales, el nivel de
estrés y el sistema motivacional del sujeto.

* En cuanto a la determinacién de la bateria es importante
sefialar:

v Nunca hay que administrar una técnica sola: en todos los

puestos es necesario implementar una bateria completa, ya
que aun para la concrecién de tareas no-calificadas y repe-
titivas, es necesario desplegar cierta energia psiquica, apti-
tudes especificas, sentido comiin, constancia y aceptacién
de autoridad, entre otros aspectos, v tenemos gue evaluar-
las de Ia manera mas obhjetiva posible.

v Hay que determinar la baterfa especffica para cado inter-

vencién, no tornarse rigidos a partir del hdbito de adminis-
trar siempre la misma bateria, lo que en realidad sefialaria
clerta actitud defensiva del profesional que disminuye asi
sus posibilidades de ser operativo.

v Es importante incluir técnicas que presenten distintos tipos

de estimulo y que requieran diferentes canales de respuesta
(verbal, grafica, performance/accién), dado que a cada per-
sona le puede resultar mas facil manifestarse a través de
determinada forma de expresién.

v En la determinacion de la baterta también influye el interés

del profesional por cada tipo de técnicas, el “enamoramien-
to” que tenga con algunas de ¢llas (al decir de Winnicott), y
el grado de experiencia con el que cuente en cada test.
Para que la informacién obtenida resulte operativa es
imprescindible contar con tesés metodolégicamente adapta-
dos a nuestro medio y con baremos locales (patrones esta-
disticos).



238

GRACIELA ADAM

¢ En cuanto a la administracion especifica de tests laborales:

v

v

v

v

v

Es importante no administrar tests que exploren dreas que
no competen al tema laboral y que puedan ser vivenciadas
como intrusivas (por ejemplo, sexualidad).

Ademads debe tenerse en cuenta la posibilidad de que los
postulantes intenten prepararse para la administracién de
los tests; por lo que se recomienda no adminisirar en forma
permanente las mismas técnicas.

Es necesario evitar la utilizacién de tests psicométricos cog-
nitivos que se puedan adquirir con facilidad en el mercado.
Es imprescindible administrar el test con el material que se
corresponda con el original a partir del cual se investigé la
técnica.

Adecuada utilizacion de las técnicas: son herramientas
muy importantes para el proceso de seleccién pero no son
mégicas, ni pueden sustituir al profesional, ni reemplazan

- otros instrumentos; mds bien proporcionan informacidn

complementaria.

Esimportante tener presentes las normas para concretar un
adecuado psicodiagnostico y las reglas éticas en la adminis-
tracién y uso de los tests, en lo concerniente al material, los
baremos, el factor aprendizaje en las técnicas, la prepara-
cion del profesional, etc.

Condiciones de las personas a considerar: cada persona
tiene sus propios ritmos, posibilidades, intereses y necesi-
dades a la hora de concurrir a la evaluacién y es importante
tratar de consensuar acerca de las mejores opciones para
llevar a cabo las distintas acciones de evaluacion.
Condiciones de la empresa y del puesto: el nivel de urgencia
de la empresa por contar con el informe es otra condicién
que entra en juego cuando estamos planificando las técni-
cas de evaluacién y tratamos de acordar condiciones con el
candidato. Por otra parte, si la persona ya pertenece a la
institucién, tendremos que pactar en qué horarios se difi-
culta menos la interrupcién de la jornada de trabajo para
que asista a la evaluacién. Del mismo modo, hemos de eva-
luar el grado de cansancio con el que concurren, porque a
menudo la empresa les extiende la jornada de trabajo, y la
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persona puede presentar con un considerable nivel de fati-
ga. Por otra parte, si el sujeto, para concretar la evaluacién,
tiene que trasladarse del interior del pais o del exterior,
constituye otro factor a considerar en la distribucién de las
técnicas.

v Condiciones de la modalidad de administracién: De acuer-
do al tipo de instrumento y su forma de administracién,
algunas técnicas serdn necesariamente administradas en
forma individual y otras podrdn serlo en forma colectiva.
Esa decisién determinard una organizacién diferente del
quehacer profesional.

En cuanto a la organizacién de la bateria, para el ordenamien-
to de los tests conviene tener en cuenta:

v Administrar de los mds estructurados o los menos: se co-
mienza con aquellos que sean estructurados u organizados,
como la planilia de datos, la solicitud de empleo, o 1a admi-
nistracién de técnicas psicométricas, a fin de brindar un
apoyo al sujeto al darle un ambiente bien definido.

v De [os mds objetivos a los mds proyectivos: se comienza y
se avanza gradualmente desde los que requieren desempe-
narse en tareas mas racionales y que favorezean menos la
proyeccién personal, como las planillas o las técnicas psico-
métricas.

v De los menos ansidgenos a los mds ansiégenos o amenazan-
tes: dado el nivel de ansiedad inicial con la que es espera-
ble que concurran los candidatos, se preflere empezar con
aquellas tareas que no se la incrementen; en el transeurrir
del encuentro, la persona puede ir adaptéandose mas a la
situacién de evaluacién y tolerar mejor las condiciones de
mayor tensidn que afrontara.

v De los que tienen mds influencia del factor atencmn v fati-
ga a los que menos la tienen: algunas técnicas, como las
vinculadas con factores intelectuales, requieren mayor con-
centracién y —ademds— cuentan con un tiempo limite de
respuesta, viéndose alterados sus resultados si la persona
se halla fatigada. En ese caso, la interferencia del factor
fatiga, que a su vez hace disminuir la atencién, impacta en
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la posibilidad de rendimiento del sujeto, al que, por otra
parte, estaremos comparando con otras personas que no
estuvieron expuestas a estas influencias.

Ordenamiento en la administracion de las téenicas

En base a los pardmetros comentados, un ordenamiento espe-
rable es:

v
v

v

Planilla de datos.

Tests psicométricos cogniiives: primero los de atencién,
luego los de inteligencia general y luego los de aptitudes.
Tests psicométricos de personalidad laboral: se administra
uno solo de personalidad. Puede incluirse unoe de motiva-
cién, que suele tomarse luego del de personalidad general.
Tests grdficos: siempre incluir mds de uno. Si se incorporan
los tests que se detallan a continuacién, irfan en el siguien-
te orden: el Bender, la casa, el arbol, el animal, las personas.
Si se toma uno de persona en alguna situacién particular,
conviene tomar otro dibujo mas de persona. Es mejor admi-
nistrar el Wartegg como tultimo, perque el sujeto ademads
puede demorarse més en hacerlo, al tener que responder a
los dibujos ya empezados.

Tests verbales, del tipo de Frases Incompletas, Mis Manos,
entre otros, se incluyen en esta instancia.

Tests de ldminas: se suele elegir una; si hacen falta realizar
dos, hay que tratar de gue tengan cierta separacién entre
una y otra, sea porgque se tomen en dias distintos o porque
se haga un pequeiio corte o se realice alguna tarea como
completar alguna planilla, etc. Es una medida para mini-
mizar el riesgo de contaminacion.

Cuestionario Desiderativo: es el antedltimo de la adminis-
tracién; ya que es el que tiene mas posibilidades de reper-
cutir en la produccién siguiente.

Ultima técnica antes del cierre: alguna que permita conec-
tarse con los aspectos positivos y vitales (Visién Futuro,
relatos de un recuerde agradable o un proyecto, entre
otros). .
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Como instancia Gltima de cierre, se le informa al evaluado
cudles seran los siguientes pasos de la evaluacion.

Organizacion del encueniro

En la organizacién de las téenicas y la administracién de las
mismas, es imprescindible que ealculemos los tiempos de cada
paso ¥y que destinemos espacios cortos de descanso distribuidos a
lo largo del encuentro. Estos cortes se pueden establecer tenien-
do en cuenta:

- El cambio en el tipo de téenica.

— La cantidad de tiempo trabajado

— Las condiciones del evaluado, ya sea su cansancio o su pre-
ferencia de continuar con la evaluacion.

El espacio tiene que ser comodo y acondicionado, v si la admi-
nistracion es larga, es conveniente poder proveer al evaluado
alguna infusién.

En cuanto al registro del material, se puede escribir, utilizar
grabador, video, camara gesell, etc., en la medida en que estén a
la vista y el sujeto acepte su intervencién.






11. ERRORES MAS COMUNES
EN LA EVALUACION PSICOLABORAL

1. Procedimientos incorrectos en las fases del proceso

A partir de las Fases desarrolladas en el capftulo 8, se detallan
algunos procedimientos incorrectos que suelen llevarse a cabo en
un proceso de evaluacién.

» Hacer una seleccion genérica {Una secretarig).

FASE 1 » Hacer una seleccion “en of airg”, sin taner en cusenta & grupo,
ni |2 empresa.

» No contaxtuar la blisqueda segun las condiciones del mear-
cado.

» Caer en modas o prefuicios que nes embretan en condicio-
nes Hgidas (“Solo los jévenes son creativos...”, “Las mujeres

Investigacion cumplen menos...”, "Todos tienen que saber inglés...").

de la vacante » Enfocar la blsqueda hacla &l médximo posible ['Ei mejor
homixe...”, “El mas formado...", “El que tenga mejor poten-
cial...").

» Mangjarse con un perdil psicolaboral demasiado exigertie o
ambiguo.

» En la evaluacién del puesto y del perfil no tornar en cuenta fa
Siuacion de fa empresa.

» Protender que sa concrote of parfil ideal,

» Adherirse excesivamente a los esquemas y perder la vision
del ser humano como totalidad.

> No actualizar la evaluacidn del puesto vy def perfil,
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FASE 2

Determinacion
de las meodalidades
de reclutamiento

No propiciar la participacion de los integrantes de la empresa
en &l proceso.

Pretender desarrollar €l proceso de seleccidn siempre de
iguaf forma, sin tener en cuenta las condiciones de 1a empre-
say ¢l puesto.

Eluair fa busqueda intema por la creencia de que soke los
nuevos empleados pueden promover el cambio.

No apunifar a fa congruencia entre aspectos culturales,
desarollo de carrera, sistema de motivacion y el sisterma de
seleccion,

Aceptar adminisirar algunas técnicas coriraindicadas qus
solicita la empresa.

FASE 3

Busqueda
de candidatos

Yy

¥

No planificar y concretar |a blsqueda en aistintas fuentes.
Condicionar la particioacion da fos candidatos seglin su pro-
cedencia 0 derivacion de manera prejuiciosa.

No considarar las variables contextuales que pueden oifficul-
tar la brisqueda,

FASE 4

Evaluacitin de los
candidatos

¥YYvyyy

No evaluar ni confirmar sl curriculum vitae.

Descartar al candidatoe solo porque falte un dato,

No detectar los falzos negativos.

No detectar los falsos positivos,

Encasiilarnos en la conveniencia o no del pasade profesional
© personal ¥ ponernos “anteojeras” fempresas en las que tra-
bajo el sujeta, cuanto liempo permanecid en ellas, si realizd
actividad independiente; formacion: grade vy tipo: actividad
en el extranjero, eic.).

Utilizar solo métodos subjetivos para evaluar {simpatia por el
otro, efecto halo, actuar sentimientos),

Utilizar técricas que no se ajustan:

- Enla entrevista incluir la temética sexual, religiosa, politi-
ca,

— No dejar habfar, no usar mulliplicicad de técnicas (tradi-
cionales y por competencias).

~ Usar tests sih baremos actualizados, o extranjeros, sin la
correspondiente adaptacion.

— Basarse en una sola Idcnica, o en un sofo tivo de fécnica.

— Utifizar sfempre la misma baterfa de tesis.

- Desarrollar cualquier técnica que invada fa privacidad,
incluida la sexusf,

— Lastécnicas grupates an puestos gerenciales pueden ser
muy resistidas,

->
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» Mo prever fa refatividad de algunas técnicas:

FASE 4 - Una carta la puede escribir otra persona.

- Siaveriguamos los antecedentes faborafes por teléfono,
puede atendermos un “amige™ o un “enemiga”,

- Un sofo antecedente puede ser parcial,

- H informe vecingl, si no es concretado ©on varias persa-

Evaluacion de los nas, es subjetivo.
candidatos - La evaluacion técnica puede no ser ajusiada a kas tareas
especificas.

»> Racomendar Una perscha que, en la actualidad, no alcanza
O excede los requerimientos def puesto.

» Hecomendar una persona con mayor potencial psicofaboral
¥ sin posthilidades, a mediano plazo, de promover su desa-
rroffo.

» Transmision;

FASE 5 » Al A la empresa:

— No dar devolucion clara y concreta,

— Confundir informes terapéuticos con laborales.

Transmitlr dates privados.

- No cuidar la reserva.

> B) A las personas no ingresartes:

— Mg dar por lo menos un minino de informagién (avisares
que si na lo contactan en XX dias. ..; enviarles un mail...)

» ) Alos ingresantes:

— No fransmitir sus fortalezas y puntos a mejorar para

Orientacién aclaptarse bien a la emprasa vy ol puesto {atencion: ello

no depende del profesional: la empresa decide sobre
esa fransmision}

> Elegir el candidato segan un peril muy diferente af resio de
Iz empresa y no facilitar su integracion.

> No participar en la decisidn final al futuro fefe del ingresants,
ni hacerle compartir la informacion con gue se cuenta del
candidato.

» No concretar un proceso de induccidn que favorezca fa
adfaptacion psicosocial, ni faciitar la superacion del periodo
de prueba con relacién a la tarea y a la integracion al grupo v
la empresa.

» No hacer seguimiento de las parsonas incorporadas, con la
FASES6y 7 correspondiente pérdida del feed-back y de participacion en

ituaci de gjustes.
Control del proceso situaciones de gjustes

de seleccién
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2. Incidencia de diferentes factores que dificultan
la evaluacidén del perfil psicolaboral

La evaluacion psicolaboral implica desarrollar un proceso
complejo y adoptar una serie de decisiones que nos comprometen
como profesionales, dadas las repercusiones de nuestro asesora-
miento.

Existen diferentes factores que pueden interferir en nuestra
capacidad para concretarla de manera efectiva;

¢ La existencia de prejuicios no conscientes.

* La actuacidén de la contratransferencia.

¢ Conflictos personales no resueltos, que se actualizan en el
ejercicio de la profesion

* Presiones del ambiente.
Dificultades para asumir la identidad especifica de la Psi-
cologia Laboral-Ocupacional.

La existencia de prefjuicios no conscientes
¥ la actuacion de la contratransferencia

Los prejuicios interfieren en nuestra capacidad para conocer y
comprender al otro. En el contexto social y en las empresas existen
mdltiples prejuicios acerca de la condicién de trabajo de las per-
80NA8, POr su género, su aspecto, la talla y contextura, la edad, la
zona de residencia, el nivel econémico, la nacionalidad de origen, la
preferencia sexual, el centro educativo donde se formd, entre otros.

Segin se desprende de investigaciones recientes, en todo el
mundo se plantea un panorama con similitudes. En un estudio
realizado en 2005 a través de la OIT en Peru se detecta la exis-
tencia de discriminacién en los procesos de seleccidn especial-
mente relacionada con la edad y el género, v en un menor grado,
pero existente, con la talla y contextura, la presencia y el centro
educativo de formacién. Aun planteando un sistema para mini-
mizar los riesgos del prejuicio, se encuentran diferentes maneras
de obviarlo y continuar con ellos (Vera Rojas, 2006).

Es fundamental, cuando evaluamos a una persona que nos
genera una respuesta automatica o impulsiva, que nos pregun-
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temos con qué aspectos o caracteristicas se vincula nuestra reac-
cion. Puede que esta sea de cardcter contratransferencial, que
sea una proyeccién personal, que la postura de la persona choque
con nuestros valores o que encarne algin prejuicio que incons-
cientemente nos condiciona en el contacto.

Nosotros mismos tendremos que reflexionar en forma cons-
tante sobre el tema y procurar minimizar los prejuicios que
alberguemos; hacerlos conscientes nos ayuda a estar prevenidos
y anticiparnos cuando la situacién es propicia para su aparicién.

Conflictos personales no resuelios

En el campo que se genera entre el evaluador y el evaluado
se manifiestan fenémenos vinculados cen la transferencia y la
contratransferencia. Es un proceso normal que se manifiesta y
que, si podemos mantener la adecuada disociacién instrumental,
utilizaremos para conocer mejor a la otra persona.

Una distancia excesiva, dedicar escaso tiempo al sujeto, el
hecho de que no se nos ocurra qué preguntar, son indicadores de
que est4 fallando el acercamiento dialégico que permite realmente
comprender a la otra persona. Estas condiciones pueden deberse
a que asociamos esta persona a otras con las que estamos en con-
flicto (proyeccién), que lo que trae al encuentro toca puntos débiles
0 aspectos conflictives de la personalidad, o moviliza afectos con-
tradictorios o problemdticos actuales. Sea cual fuera la causa, es
importante tener lo mé4s claro posible cudles son nuestros aspec-
tos m4s vulnerables a fin de que podamos plantearnos estrategias
operativas. La terapia personal del profesional resulta imprescin-
dible, pero ademads es saludable el trabajo en equipo, el contar con
un adecuado ECRO, en términos de Pichon Riviére, que nos brinde
una estructura desde la que operar y asi defendernos de los eleva-
dos montos de ansiedad que pueden suscitarse en el proceso.

Presiones del ambienie

Las condiciones del contexto social, las exigencias de algunas
organizaciones y las influencias que se vivencian con los com-
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paneros de trabajo pueden impactar en nosotroes, condicionando
nuestra actuacion profesional al punto de resultar poco confiable
la evaluacién.

En relacién al contexto, la situacién de desempleo y las amena-
zas que esgrimen algunas organizaciones sobre la desvinculacién
hacen que sea mas dificil poner limites a ciertas pretensiones
de las empresas. De mode tal que es posible que el profesional
acepte distorsionar los resultados de la evaluacién, para forzar,
por ejemplo, un ascenso o una incorporacién deseada por los res-
ponsables de la empresa.

Cuando la evaluacién se realiza en el seno de la organiza-
cién, se puede complicar también el resistir a las presiones de
los mismos compafieros, quienes pueden intervenir para pedir
la aprobacién o el ascenso de alguien cercano o de ellos mismos.
Del mismo modo, puede incidir una relacién conflictiva que se
sostenga con otro empleado.

Es conveniente no evaluar a alguien con quien se tiene algun
tipo de vinculo medianamente cercano. En cualquier situacion
laboral hemos de aprender a adaptarnos y negociar ciertas condi-
ciones de trabajo, por eso es fundamental tener estas cuestiones
en claro, en la medida en que se pone en juego no solo la pers-
pectiva ética, sino incluso las condiciones mismas de calidad de
nuestro trabajo.

Dificultades para asumir la identidad especifica
de la Psicologia Laboral-Ocupacional

Los psicélogos pueden manifestar dificultades para concre-
tar operativamente el proceso de evaluacién psicolaboral, y ello
puede relacionarse con los siguientes gjes:

— escasos conocimientos especificos sobre la tematica,

— excesivo énfasis en aspectos patolégicos de la persona,

— enfoque marcadamente individual, con limitaciones para
comprender la organizaciéon creada para la produccién,

— abordaje “testista”,

— escaso interés por la actividad, a la que solo se vineula con
satisfacciones econémicas,
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— confusién de la dimensién laboral, en especial con la tera-
péutica,

— acciones poco operativas por funcionar desde el “prejuicio”
o los “mitos” acerca de la especialidad.

Asimismo, existen ciertos prejuicios en algunos circuitos
sociales y profesionales, respecto de que la especialidad en el
drea laboral resulta mds sencilla que otro tipo de intervencio-
nes en Psicologia. Asi, algunos profesionales suponen poder
dedicarse temporariamente al “psicotécnico”. Esta postura,
sumamente nociva, que soslaya la importancia multidimensio-
nal que posee el trabajo en la vida de los sujetos, desvaloriza la
intervencién y la especialidad, lo que inexorablemente lleva a
la propia descalificacién. Ello puede incidir negativamente en el
desarrollo de la identidad profesional, funcionando el profesio-
nal en la préctica desde una pseudoidentidad.

Desde el campo académico también se verifica una cierta
desvalorizacién. Las facultades de Psicologia en general tien-
den a formar en la especialidad terapéutica, la que goza —en el
campo del colectivo de los psicélogos— de mayor valoracién. Se
trata de factores que pueden tornar més dificil al profesional
ampliar su enfoque de modo de comprender los distintos nive-
les de integracién, y abordar a la persona en su ser integral,
con sus condiciones adaptativas, sus competencias y potencia-
lidades.

Consideramos imprescindible contextualizarnos en la dimen-
si6n laboral para evitar extrapolaciones de otras dimensiones,
evitando respuestas rigidas y parcializantes. Es fundamental la
reflexion sobre la identidad profesional puesta en juego, la valo-
racién que hacemos de la especialidad laboral v de 1a evaluacién
psicolaboral que concretamos, comprendiendo los alcances y las
limitaciones del rol y advirtiendo los prejuicios que sostenemos.

En sintesis, para minimizar los riesgos de equivocarnos
es necesario replantearnos constantemente nuestros valores,
filosofia y ética; reflexionar acerca de nuestra identidad perso-
nal y profesional; establecer y nutrir constantemente nuestro
marco tedrico de referencia; seguir los pasos que resultan més
operativos; investigar técnicas que sean confiables y validas;
apoyarnos en el equipo de colegas y miembros de la ocrganiza-
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cién. Estos son los medios que nos permitiran ejercer de mane-
ra efectiva nuestra practica profesional, protegiendo la salud
de todos los participantes en el proceso de evaluacion, incluida
la del profesional.



12. LOS INFORMES PSICOLOGICOS EN EL AMBITO
DEL TRABAJO Y LAS ORGANIZACIONES

1. Conceptos introductorios
sobre los informes psicolaborales

Una vez recolectado el material diagnéstico, efectuado un
andlisis e integracién intra e intertests, el proceso de evaluacién
psicoldgica —sea este individual, grupal u organizacional—- fina-
liza con la elaboracién de un informe que comunica los resulta-
dos obtenidos. La confeceién de informes psicolégicos es una de
las tareas habituales y esenciales para las cuales es convocado
un psicélogo especializado en el A&mbito del trabajo v las organi-
zaciones. Constituyen el cimiento sobre el cual suelen tomarse
decisiones y efectuarse orientaciones psicolaborales. Conforman
el sustento para definir estrategias de accién, efectuar segui-
mientos, ajustes ¢ bien cierres de las mismas. Favorecen la arti-
culacién de procedimientos y facilitan el asesoramiento para el
logro de metas a corto, mediano y largo plazo. Contribuyen al
desarrollo del negocio y fortalecimiento de politicas institucio-
nales.

Es evidente la relevancia que tienen los informes psicolabora-
les y la concomitante responsabilidad que le compete al psicélogo
en la realizacién de los mismos. La capacitacién en la implemen-
tacién e interpretacién de las técnicas psicolégicas es tan impres-
cindible como el entrenarse en la comunicacién de los resultados,
sobre todo teniendo en cuenta el impacto y las consecuencias que
estos pueden producir, en tanto conforman una fuente de infor-
macién en la que se fundamentan tomas de decisiones y estrate-
gias de accidn.
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El médico Leopold Bellak, en su prélogo al libro El informe psi-
colégico, de Walter Klopfer (1980), sefialaba que la preparacién
profesional para la confeccién de los informes psicolégicos era,
la mayoria de las veces, muy superficial. A partir de esa apre-
ciacién, manifesté su valoracion hacia los aportes de W. Klopfer
sobre ese tema, a la vez que destacé el desarrollo de un simposio
que se habia realizado por aquella época —con el auspicio de la
Sociedad de Técnicas Proyectivas y la Asociacién Americana de
Psiquiatria— orientado al mejoramiento de los informes psicold-
gicos.

En el &mbito profesional actual, es preciso propiciar un mayor
entrenamiento en lo referido a la elaboracién y redaccién de
informes psicolégicos, ya que es la instancia en la que se plasman
los resultados de un proceso diagnéstico y que refieja la capaci-
tacidn, idoneidad y experiencia del profesional interviniente. Es
necesaria no solo una continua actualizacién profesional en lo
que respecta a cuestiones técnicas, a renovados requerimientos
y exigencias del mercado, sino también en la terminologia espe-
rada y en expresiones que emergen como mas apropiadas para
comunicarse en el &mbito del trabajo y 1as organizaciones,

Dado que el informe psicolaboral implica una “comunicacién”
dentro de un contexto socio-laboral, es importante que se adecue
a las demandas y motivos por los cuales fue solicitado, como tam-
bién a los contextos en los que se desarrolla.

Respecto de antecedentes bibliograficos sobre los informes
psicolaborales, uno de los més citados por distintas fuentes es
precisamente Klopfer. Si bien realiza sus aportes considerando
un enfogue clinico, muchos de sus lineamientos y recomendacio-
nes son hoy pertinentes para ser considerados en la realizacion
de los informes en el campo de la Psicologia Laboral.

En nuestro pais, también se destacan los aportes sobre los
informes psicolégicos de Renata Frank de Verthelyi (1989), y de
manera mas reciente, Hidalgo y Peker en el texto que coordi-
né Graciela Celener (2004) y el compilado por Beatriz Cattdneo
(2005). En los 1iltimos afios, Susana Richino (2008) también enri-
quece la bibliografia existente sobre el tema, obras todas que han
sido consideradas en el desarrollo del presente capitulo.

En lo que respecta a aportes de profesionales de otros paises,
se destaca el de Alvaro de Ansorena Cao (1996). Asimismo, resul-
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ta interesante una publicacién de E. Pérez, M. Muiioz y B. Austin
(2003), quienes definen claves para la elaboracién de informes
psicolégicos, que aunque focalizados en el 4mbito clinico, permi-
tieron reflexionar sobre aquellas que serfan apropiadas para el
ambito del trabajo y las organizaciones.

Desde distintos paises los psicélogos estdn trabajando inten-
samente para definir estdndares y principios que guien y regulen
la préctica profesional para la evaluacién psicoldgica. Ferndndez-
Ballesteros et al. (2003) destacan el trabajo desarrollado por la
APA, asi como también la generacién de las Guias para el Proce-
so de Evaluacién Psicolégica (GAP: Guidelines for the Assessment
Process), patrocinada por la Asociacién Europea de Evaluacién
Psicoldgica.

En la Argentina, la labor de proveer de principios generales y
normativas deontolégicas para el gjercicio profesional de los psicé-
logos es desempefiada desde el afio 1999 por la Fepra (Federacién
de Psicdlogos de la Repiiblica Argentina),! y por ADEIP (Asocia-
cién Argentina de Estudio e Investigacién en Psicodiagnéstico).?
En ambos Cédigos de Etica (el de ADEIP es especifico sobre el
psicodiagnosticador), se hace referencia al informe psicolégico y a
las particularidades que deben ser tenidas en cuenta en la espe-
cialidad de la Psicologia Laboral/ Qrganizacional.

Este capitulo reiine e integra informacién acerca de los infor-
mes psicolégicos, focalizindose de manera particular en el campo
del trabajo y las organizaciones. En el capitulo que sigue se pre-
sentan algunas claves recomendables para la confeccion de los
mismos, considerando las demandas habituales que caracterizan
al contexto argentino. También se identifican y sefialan errores
frecuentes y se presentan sugerencias para ser consideradas al
momento de elaborar un informe psicolaboral. En el capitulo 14
se proponen algunos lineamientos y ejemplificaciones para dise-
fiar un modelo propio de informe psicolaboral.

1. Disponible en: http:/fwww.fepra.org.ar - Resolucion N° 12/08, de marzo de
2003.

2. Asociacién Argentina de Estudio e Investigacién en Psicodiagndsti-
co (2000), Cédigo de Etica del Psicodiagnosticador, San Juan, Impresiones
Buffagni. Disponible en: www.adeip.org.ar/codigoetica.htm
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Es sabido que cada vez son mayores las solicitudes de estos infor-
mes, asi como la diversidad de motivos en las que se fundan; también
las singularidades que es necesario contemplar dada la pluralidad
de los contextos que intervienen y que es conveniente identificar
para ser eficientes al confeccionar los informes psicolégicos.

A modo de ilustracién sobre las destrezas que suelen ser mas
valoradas en los psicélogos, cabe sefalar algunos resultados
derivados de una investigacidn desarrollada por Castro Solano
(2004). Efectué entrevistas a expertos de distintas profesiones
que se desempefian en el Ambito de las organizaciones, y una de
las destrezas més valoradas en los psicélogos resulté ser 1a redac-
cién de informes psicoldgicos. Asimismo detect6 una discrepancia
existente entre el criterio de los expertos y el de los psicélogos,
en la medida en que estos se autopercibian con alta competencia
para la redaccién de informes psicolaborales.

El desarrollo de este capitulo tiene el propésito de orientar y
facilitar la confeccién de informes psicolaborales, tanto al gra-
duado que se inicia en la realizacién de los mismos, como a quie-
nes ya tienen experiencia y presentan inquietud por mejorar la
calidad de sus producciones. Como en todos los campos del saber,
sobre todo en estos tiempos de cambios rdpidos y continuos, se
requiere de un aprendizaje sostenido y permanente para la adap-
tacion de la practica profesional a las nuevas demandas y nor-
mas establecidas. Ya lo senialé y justificé adecuadamente Renata
Frank de Verthelyi (1989: 75) cuando afirmé que todos los auto-
res concuerdan en que la funcién bdsica de un informe es la de
ser un instrumento de comunicacién; su papel e importancia se
relacionan intimamente con el momento histérico de 1a profesion
y la definicién del rol que se le asigna al psicélogo y a la evalua-
¢ién psicolégica en su vinculo interdisciplinaria.

La realizacién de los procesos psicodiagnésticos en este campo
de la Psicologia, como se ha sefialado en los capitulos preceden-
tes, involucra por lo menos a tres personas: el solicitante (clien-
te), el individuo, grupo u organizacién evaluado, y el psicélogo
que realizé el estudio.

Ahora bien, una vez mstrumentada la bateria de técnicas
diagndésticas, el profesional psic6logo se encuentra a solas con
el material diagnéstico obtenido; a veces, con datos suficientes y
ricos para el andlisis, mientras que en otras, el material es pobre
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y escaso, resultando dificil integrar los resultados y comprender
el caso {Frank de Verthelyi, 1989).

psicélogo ED
informe

Sitnacidn en la que el psicélogo hace uso de sus conocimientos,
separa, discierne y valora entre lo esencial y aceesorio, entre lo
estructural y transitorio (Guberman, 2009), a la vez que tam-
bién se encuentra con sus propias limitaciones e inseguridades,
ante la necesidad de responder a las inquietudes del solicitante.
Se trata de un momento de ansiedad al tener que traducir en
palabras comprensibles, para un otro que no es necesariamente
psicélogo, informacién que se deriva de un proceso analitico a
partir de haber explorado expectativas, motivaciones, actitudes
y conductas de afrontamiento, aptitudes y destrezas, ademas de
conflictos y defensas yoicas de una persona en relacién con el
mundo del trabajo (Hidalgo y Peker, 2004).

El informe psicoldgico es un documento en ¢l que queda plas-
mada la labor del profesional, donde se refleja su competencia
para analizar y elahorar los datos aportados por las distintas
técnicas aplicadas (Cattdneo, 2005). Es el momento en el que el
psic6logo tiene la oportunidad de colaborar con su aporte profe-
sional, respondiendo a las inquietudes del solicitante, bajo el con-
cepto de que el proceso psicodiagnéstico se inici6 con la demanda
del solicitante/cliente y culmina al cubrir las expectativas de
este.d

individuo
0 grupe
evaluado

3. Al ser 1a demanda inicio y término de una evaluacién psicolaboral, se
recuerda lo que la mayorfa de los autores citados refiere: en caso que esta
resulte amplia, confusa e irrelevante, es conveniente solicitar que se especifi-
que desde antes de dar comienze al procesa diagnéstico. Solo de ese modo sera
posible responder con un informe pertinente y adecuado a la demanda.
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Ferndndez-Ballesteros et al. (2003), a partir de examinar dis-
tintas investigaciones sobre evaluaciones psicolégicas extrajeron
tres principales caracteristicas acerca de las mismas:

1. Implican un proceso de toma de decisiones.
2. Implican solucién de problemas.
3. Requieren la generacidon y comprobacién de hipétesis,

Estas caracteristicas se manifiestan en el desarrollo mismo
del proceso y quedan en evidencta en las actividades que le com-
peten al psiedlogo. Y sobre todo resultan significativas al momen-
to de elaborar un informe psicoldgico. En el dmbito laboral y de
las organizaciones, se espera que este sea una herramienta apro-
piada que, fundada en un proceso cientifico de evaluacién, aporte
afirmaciones y elementos para una posterior toma de decisiones,
lo cual muchas veces se encuentra en relacién con una sclucién
de problemas. Ademas, en el informe, si bien pueden confirmar-
se y refutarse hipdtesis, también pueden generarse otras nuevas
respecto de las inquietudes planteadas en el inicio del proceso
psicodiagndéstico.

Desde una organizacién, el pedido de consulta puede estar
motivado para resolver determinados conflictos o problemas
internos, enfrentar una crisis impuesta por el contexto, o bien pro-
mover un desarrollo organizacional orientado a un fortalecimien-
to interno (Schlemenson, 1993). El profesional también puede ser
consultade para un asesoramiento psicolaboral, muchas veces
individual, ¥ que requiere del reconocimiento o construccién de
un provecto de vida laboral (Pérez Jauregui, 2009).

Segiin lo dicho puede concluirse que: El informe psicologico
laboral-organizacional es la comunicacién escrita, cientifica ¥
confidencial que realiza un profesional psicélogo acerca de los
resultados obtenidos de un proceso psicodiagnéstico v /o de inter-
vencion psicoldgica laboral individual, grupal u organizacional,
para ser entregado a quien lo ha solicitado, con el propésito de ser
un instrumento informativo en el que se fundamentan tomas de
decisiones vy estrategias de accion.
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2. Hacia una tipologia de los informes psicolégicos
en el Ambito laboral-organizacional

Breve reseria historica

Para ecomprender el desarrollo de una tipologia de los infor-
mes psicoldgicos, es apropiado considerar un eje histérico a lo
largo del cual estos fueron surgiendo y que se encuentran en
intrinseca relacién con el desarrollo del campo de la Psicologia
Laboral-Organizacional.

Como sefiala Perez Jauregui en el capitulo 1, fueron modifi-
cdndose las distintas concepciones acerca del trabajo y el tra-
bajador. Y -en didloge con ellas— se produjeron cambios en las
configuraciones organizacionales (Boso, 2004)- En ese marco de
situacidn, los informes psicolégicos fueron asumiendo diferentes
caracteristicas de acuerdo con renovadas demandas y contextos.

Existen referencias de que Walter Dill Scott y Walter Van
Dyke Bingham fueron los pioneros de la Psicologia Laboral (por
aquella época conocida como Psicologia Industrial) al desarrollar
métodos para la seleccién y capacitacién del personal de ventas,
en un contexto en el que emergia con fuerza la industrializacién.
Estos mismos psicélogos son los que més tarde, cuando Estados
Unidos entra en la Primera Guerra Mundial (1917), se ofrecen
como voluntarios y aplican a m4s de un millén de soldados el test
de inteligencia de Stanford-Binet, una versién adaptada para su
administracién masiva que llamaron Army Alpha (Army Beta no
verbal para reclutas analfabetos). En ese momento los informes
psicolégicos tenian el proposito de proporcionar informacién para
determinar si el soldado se incorporaba al ejército como oficial o
en infanteria (Conte y Landy, 2005).

Se sefiala a Hugo Miinsterberg, entrenado por Wilhem Wundt
a mediados del afio 1880,* como uno de los primeros en medir las
capacidades de los trabajadores en su relacién con el desempefio

4. Wundt también entrené a James McKeen Cattell (contempordneo de
Miinsterberg), quien se interesé por medir las diferencias individuales y desa-
rrolla el primer “test mental”, siendo también una importante influencia en el
desarrollo de este campo de la Psicologia (Conte y Landy, 2005).
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laboral. Y sobre todo en lo referido a las habilidades cognitivas,
considerdandose, como sefiala Perez Jauregui en el capitulo cita-
do, que eran las necesarias para arribar con eficiencia a los obje-
tivos planteados por la organizacién.

Al prevalecer en las organizaciones el supuesto racional-
econémico (Schein, 1982), v entendiendo a los empleados como
engranajes de una maguinaria, el solicitante esperaba encontrar
en los informes psicolégicos datos precisos sobre las destrezas
de los candidatos; de esta manera se constituian en una ayuda
para decidir acerca de la incorporacion de ellos a la organizacion,
siempre considerando el principio que prevalecia: costo-beneficio.

Ahora bien, con el objetivo de lograr una mayor eficiencia en las
contribuciones que brindaba a través de sus informes, el psicélo-
go comenzé a interactuar con los ingenieros y otros profesionales
encargados de la distribucién del trabajo y de las caracteristicas
fisicas del Ambito laboral. La descripcién y el andlisis de los pues-
tos les aportaba a los psicdlogos informacién de utilidad tanto
para realizar sus evaluaciones como para considerar el contenido
relevante que debian tener los informes. El profesional psictlogo
tuvo que prestar especial atencién al didlogo interdisciplinario,
para lograr que el informe psicolGgico se constituyera realmente
en una herramienta de utilidad.

Paulatinamente se amplié la gama de destrezas y capacida-
des que solicitaban fueran “medidas”; sin embargo, el objetivo
prioritario de los informes psicoldgicos en el &mbito laboral con-
tinuaba siendo determinar el nivel de dichas aptitudes. Consi-
derando esto, es camprensible que uno de los primeros términos
utilizados para estos informes —y que atin hoy muchos lo siguen
utilizando- fue psicotécnicos, en tanto evaluacidén sobre todo de
destrezas técnicas (Boso, 2005).

Con el correr de los aiios, y llegando a la década de 1920, se
introdujeron importantes transformaciones en el contrato psico-
légico: se observaron modificaciones en las expectativas tanto de
los trabajadores como de las organizaciones, motivando destaca-
dos estudios con abordajes experimentales (los de Hawthorne,
realizados por Elton Mayo, y los del Instituto Tavistock, efectua-
dos por Trist) (Schein, 1982). Adem4s, en el contexte socio-politi-
co, desde 1920 hasta la Segunda Guerra Mundial, se produjeron
importantes cambios: las monarquias y los sistemas autorita-
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rios cedieron ante regimenes demacriticos y participativos con
influencia en los modos de organizacién del trabajo (Kastika y
Serra, 1994),

Al emerger la concepcidn del trabajador como ser social ~cuya
motivacién para trabajar quedé asociada a las relaciones socia-
les que entabla con pares, subordinados y supervisores—, otras
competencias comienzan a ser valoradas en los trabajadores
(Marin, 1997; Schein, 1982). Se producen cambios en el contrato
psicoldgico. Los responsables de los recursos humanos espera-
ban encontrar en los informes psicolaborales informacién sobre
estas nuevas destrezas de los trabajadores para tomar decisiones
sobre su incorporacion y/o capacitacién.’

Ahora bien, las organizaciones, ante estos cambios del con-
texto —que asimismo implicaron modificaciones en las expecta-
tivas y el comportamiento de los trabajadores, y alteraciones en
las dindmicas organizacionales—, se vieron ante la necesidad de
pedir ayuda en temas tales como comunicacién, motivacion, tra-
bajo en equipo, liderazgo. De este modo, los psic6logos no solo
eran convocados para decidir sobre la incorporacién de personal,
deteccidén de potencial y necesidad de capacitacién sobre alguna
destreza especifica; se amplia para ellos su campo de trabajo,
dado que podian aportar un valor diferente al de otros profesio-
nales.

De este modo, se diversificaron las demandas de los clien-
tes. Por un lado, el profesional psicélogo era convocado para que
informara sobre el perfil de un postulante, ya sea para su incor-
poracién o bien para detectar el potencial del personal existente
en la organizacién. Como alternativa diferente respecto de aque-
llos informes psicolaborales tradicionales, y ante la necesidad de
identificar comportamientos relacionados con un desempefio exi-
toso, el cliente comienza a solicitar al psicélogo que en los infor-
mes se particularicen datos sobre determinadas “competencias”®
del evaluado, no solo funcionales y especificas a un puesto de

5. Se recuerda que, considerando la necesidad de evaluar estas nuevas
destrezas, el psicélogo comenzé a instrumentar metodologias grupales para
la seleccién del personal. El método del Assessment Centre resulté apropiado,
hahiéndose eriginado hacia la Segunda Guerra Mundial (Botte, s/).
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trabajo, sino también —propias y singulares— de la organizacidn
(informes psicolaborales por competencias).

Por otra parte, como sostiene Graciela Adam en capitulos pre-
cedentes, el psicélogo es convocado para contribuir en el diag-
néstico y resolucion de problemas sobre temas especificos. Para
estas situaciones, el profesional se vio ante la necesidad de con-
feccionar informes sobre procesos diagndsticos, de asesoramiento
e incluso de intervencién en las organizaciones, focalizados en
cuestiones de motivacién, anticipacién de riesgos, organizacién
de equipos de trabajo y liderazgo, situaciones de conflicto, entre
otros.

Alrededor de la década de 1970, con los aportes de la Escue-
la Sistémica acerca de la conducta laboral y los avances en la
microelectrénica y la tecnologia de las comunicaciones, el traba-
jador comienza a ser concebido como “hombre complejo que actda
en una organizacién compleja” (Marin, 1997: 58), entendiéndose a
esta como un sistema social en el que no solo interesa la interrela-
cién de los elementos que componen la organizacion, sino también
las mutuas interrelaciones que mantiene con el entorno.

El trabajo se transforma en un recurso global, ya sea por el
emplazamiento de 1as empresas en distintos lugares del mundo
(debido a costos, control social o el propésito de encontrar los
recursos humanos que necesitan), por la solicitud proveniente de
Ias empresas que buscan mano de obra cualificada en otros luga-
res (a cambio de mejores condiciones laborales y remuneracio-
nes), o bien por el mismo trabajador, que por iniciativa propia se
traslada a diferentes lugares del mundo en bisqueda de trabajo,
mejor bienestar y futuro para sus hijos, o por conflictos sociales
en su pais de origen {(Castells, 2004; Boso, 2006).

Desde mediados de la década de 1990, algunos autores teori-
zan acerca de las estrategias de innovacién implementadas por
algunas organizaciones. Saravia (2002), a partir de articulos de J.
Byerne, R. Brandt, O. Port y 5. Tully, formula que algunas empre-
sas, tales como Dell, Reebok, Nike, Benetton y Nokia, comenza-
ron a construir una “red” temporaria basada en las tecnologias
de la informacién, para compartir recursos, competencias, costos
y acceder al mercado de los otros. De acuerdo con este marco de
situacion, los psicélogos se encontraron ante la necesidad de par-
ticularizar sus servicios segin las caracteristicas del contexto.
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Tuvieron que tener en cuenta las singularidades culturales de
las organizaciones solicitantes (ya no solo plantas industriales,
de manufacturas, empresas de servicios piiblicos, organizaciones
militares y de gobierno, hespitales, instituciones educativas y
mentales, prisiones, entre otras). .

También comenzaron a interactuar con organizaciones que
tenian sus sedes matrices en otros paises, tomando contacto con
diversidades culturales, siendo los informes psicolégicos herra-
mientas que migran de una a otra sede de las organizaciones, ya
sea dentro o fuera del pais.

Con el propésito de que la comunicacién se adecue a los dis-
tintos interlocutores, se enriqueci$ su terminoclogia y tuvo que
ajustarse a las nuevas tecnologias. El desarrollo de estas produjo
en las organizaciones modificaciones en la forma de realizar las
tareas, agilizando su dindmica interna y recreando vinculos en
el interior de la organizacidn, ¢con otras, e incluso trascendien-
do los limites de las propias naciones (Boso, 2008). Los avances
tecnoldgicos respecto de ordenadores personales, el correo elec-
trénico, la red internet y la interconexién, modificaron en forma
acelerada los modos de comunicarse y trabajar; permitieron un
ahorro importante de tiempo —en la preparacién del mensaje y
en la transmisién y recepcién—, posibilitaron el multidestino,
evitaron las barreras generadas por los diversos husos horarios,
mejoraron la interaccién y coordinacién para trabajar en equipo
(Marin, 1997).

De acuerdo con lo dicho, los psicélogos no quedaron exentos
de participar de estos cambios. No solo nuevos requerimientos,
nueves perfiles y diversidad de culturas organizacionales a las
cuales adecuarse, también se enfrenté a la necesidad de ajus-
tarse a nuevos modos de comunicar sus resultados, Surgen de
manera inédita otras cuestiones a considerar: la confidenciali-
dad, la solicitud de respuesta rdpida ante los requerimientos, la
adaptacién a modelos desarroliades en la sede matriz de algunas
organizaciones, con las diferencias eulturales que implican estos
procesos adaptativos.

Antes de finalizar este apartado, cabe sefalar una deman-
da que ha adquirido fuerza en los 1ltimos afios, sobre todo por
los perfodos de falta y/o precariedad laboral: las reorientacio-
nes laborales para la mayor empleabilidad. Los informes para
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la orientacién y reorientacién laboral suelen ser similares a los
informes psicolaborales tradicionales, aunque focalizados a un
proposito diferente: una reubicacién del trabajador en el merca-
do de trabajo.

A lo largo de este recorrido, queda en evidencia c6mo fueron
amplidndose las demandas al psicdlogo laboral, acorde a los cam-
bios que se fueron suscitando en los contratos psicolégicos y la
diversificacién de los contextos en los que participa.

Tipos de informe

A modo de sintesis, podemos establecer una clasificacion de
tipos de informe:

1. Segiin la demanda

a) Para la incorporaciéon de personal, promocién interna (de-
teccién de potencial), orientacién/reorientacién laboral:

— Tradicional
— Por competencias

b) Para procesos diagndsticos, de asesoramiento y/o de inter-
vencién, considerando factores psicosociales y organiza-
cionales, focalizados en: motivacion, trabajo en equipo,
liderazgo, comunicacion, situaciones conflictivas, entre
otros temas.

2. Adecuados al contexto

Existen tantos tipes de informes psicolaborales como organi-
zaciones distribuidas en los distintos lugares del mundo.

Etel Kacero afirma (2000) que estamos inmersos en un mundo
cada vez mas complejo y sofisticado, por lo que surge la pregunta
acerca de si existen nuevas formas de pensar que acompaifen
esta complejidad. Aporta como posible respuesta a esa pregunta,
retomando expresiones de Prigogine, que es necesario reconocer
la complejidad, hallar los instrumentos para describirla y efec-
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tuar una relectura dentro de ese nuevo contexto de relaciones
cambiantes del hombre con la naturaleza, ya que estos son los
problemas cruciales de nuestra época.

Pretender tipificar informes psicolaborales segiin el contexto
es orientarnos en la bisqueda de certezas, lo que asimismo seria
un obstdculo para admitir la complejidad. Posicionarnos en la
defensa de determinada metodologia, cuantitativa o cualitati-
va, también seria un modo de posicionarnos en extremos, recla-
mando y queriendo encontrar la seguridad a la que estibamos
habituados, aunque sin aportar una solucién al problema. Admi-
tir, en cambio, las caracteristicas singulares de cada solicitud
de informe psicolaboral, valorando el contexto en el que emerge
y sus particularidades culturales, si bien por un lado despier-
ta incertidumbre, por el otro favorece el mantener una postura
flexible, abierta ¢ innovadora, con capacidad para comprender
las realidades complejas.

El mejor modelo de informe psicolaboral considerando el
contexto es aquel que emerja del didlogo con el solicitante. Solo
a través de esa comunicacién es posible responder de manera
precisa y apropiada a sus necesidades, pretendiendo que sea un
aporte para una posterior toma de decisiones y estrategias de
accién.

De todos modos, no podemos desconocer que el mercado ofre-
ce multiplicidad y variedad de cuestionarios para medir com-
petencias, que se implementan en distintos lugares del mundo.
Muchas veces estos no cumplen con los criterios cientificos en
los que debe sustentarse un test, pero suelen derivarse de ellos
amplios informes generados rdpidamente por procesadores infor-
maticos, independientemente del contexto en el que se apliquen.
Pero longitud no es equivalente a calidad. Se recuerda que estos
informes no sustituyen a una evaluacién psicolaboral, aunque
pueden resultar una fuente complementaria.

En sintesis: El mejor informe serd aquel que “tome en cuenta
el nivel de comprensién del lector sin desmerecerlo, ajustando su
lenguaje al del derivante o la institucién que lo requiere” (Frank
de Verthelyi, 1989: 99), que responda a la demanda y se ajuste a
las particularidades de la organizacién y su contexto.
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8. Consideraciones necesarias antes de que el psicélogo
inicie la elaboracion de un informe psicolaboral

Existen algunos factores que pueden intervenir en el trabajo
del psicélogo laboral y que inciden en el momento de confeccionar
el informe.

En primera instancia, es importante considerar si el profe-
sional trabaja como consultor o se halla incorporado al plantel
de los recursos humanos de la institucién para la cual realiza el
informe. Si bien, por un lado, es favorable para el psicélogo inter-
viniente el conocer a la organizacién de manera mas profunda
y directa en lo que se refiere a su cultura y dinamismo interno;
por ¢l otro, al momento de elaborar el informe, estar involucrado
emocionalmente con la institucién puede interferir en su objeti-
vidad y en la confeceidén del documento (sobre todo en la seleccion
de la informacién a transmitir y la redaccién).®

Los factores de poder de la organizacién en la que trabaja
el psicélogo pueden limitar su desempeiio, no solo por posibles
intromisiones en su proceder para la evaluacién (por ejemplo,
acotando la eleccién de las técnicas a aplicar ¥ los tiempos a uti-
lizar) (Cattaneo, 2005), sino también por temor a consecuencias
adversas, lo que lo llevaria a alterar —en mayor o menor medida—
la informacién a plasmar en los informes (por ejemplo, posibles
despidos). Por otra parte, el conocimiento més profundo que el
profesional tiene de los destinatarios también puede incidir en
sus expectativas respecto de la importancia que les otorguen a
sus sefialamientos y sugerencias, por lo que suele estar expuesto
a un mayor nivel de ansiedad y posibilidad de frustracién de sus
necesidades (Frank de Verthelyi, 1989).

Por el contrario, el psicélogo que es consultor externo, si bien
no tiene posibilidad de conocer tan profundamente la cultura de
la organizacién y cuestiones referidas a les recursos humanos
v dindmicas internas de la organizacién, puede confeccionar el

6. Schlemenson (1993} y Bleger (1976) se refieren a la necegidad del psicé-
logo de poder proceder con independencia, autonomia ¥ neutralidad, para lo
cual es conveniente que no forme parte del sistema jerarquico de la organiza-
cidn.
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informe psicologico con mayor objetividad y sin las presiones
antes mencionadas. A pesar de ello, puede encontrar restriccién
para efectuar un seguimiento y colaborar en el desarrollo de
estrategias de accién a partir de los resultados comunicados. En
realidad, depende del vinculo que el profesional haya generado
con el chente; en algunas oportunidades, €l consultor propicia un
vinculo fluido que trasciende los limites de la presentacién del
informe.

De todos modos, més alld de que el psicélogo trabaje en el
plantel de los recursos humanos de la organizacién, o bien como
consultor externo, el vinculo entre el profesional interviniente y
el solicitante o cliente puede verse dificultado por otras particu-
laridades. Frank de Verthelyi (1989) menciona entre los factores
a tener en cuenta el trato asiduo, o el conocimiento previe entre
ambos, que muchas veces promueve el desarrollo de un vincu-
lo de excesiva confianza. Esto a menudo hace que se depositen
en el profesional responsabilidades que exceden a sus funciones,
tomas de decisiones que no le competen, quizds motivado por una
idealizacién de los “poderes” del psicélogo. Con frecuencia, este
vinculo también incide en la elaboracién del informe, al utilizar
un lenguaje informal que por pretender ser directo, llano y coti-
diano, pierde profesionalismo y consistencia.

También es perjudicial cuando el vinculo entre el psicélogo
y el solicitante se caracteriza por la desconfianza. El temor a la
mutua descalificacion puede motivar que ambos intenten impre-
sionar al otro, entorpeciendo la comunicacién. Y ello puede inci-
dir en el psicélogo cuando confecciona el informe, en su necesidad
de lograr el prestigio y estatus que desea, por lo que incluye datos
en exceso o bien oculta algunos, ademas de utilizar terminologia
¥ expresiones que afectan la calidad del informe.

Siguiendo con los aportes de 1a mencionada autora, otro aspec-
to a considerar en la relacién entre el psicélogo y el cliente es el
conocimiento que el profesional interviniente tiene sobre el uso
que se dard a la informacién que vierta en el informe.

Ya sea que el psicélogo trabaje incorporado a la institucion o
bien como consultor, es importante que disponga de esta informa-
¢i6n con anticipacion, a efectos de garantizar una ética profesional
¥ un uso apropiado del informe (confidencialidad), considerando
que es un instrumento que puede colaborar en la generacién de
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acciones orientadas a la salud de los individuos, grupos y organi-
zaciones, como se ha sefialado en los capftulos precedentes.

Por 1ltimo, antes de iniciar la redaccién del informe psicolé-
gico, es relevante y recomendable asegurarse de haber efectua-
do un apropiado anilisis de cada técnica y una integracién de
la informacién obtenida a través de ellas, de manera de haber
alcanzado una comprensién acabada del caso (individuo, grupo u
organizacién). Resulta 1til el método propuesto de Klopfer (1980:
65), quien asimismo cita a distintos autores y diagramas posi-
bles. También Hidalgo y Peker (2004: 94) sugieren la utilizacién
del cuadro, para favorecer la objetividad y claridad al momento
de confeccionar el informe.

Tecnicas Conclu-

A Entre- .
spectos ) Bender | Ztest | Wartegg | Raven si6n

a evaluar/ vista intertest

competencias

Conducta
manifiesta

Aspectos
Intelectuales

Otros

Frank de Verthelyi (1989} introduce una aclaracién pertinente
cuando sefiala que si bien lo ideal es encontrar datos referidos a
cada aspecto a evaluar en todas las técnicas aplicadas, no siem-
pre es posible; por ello recomienda no tratar de completar el cua-
dro con presunciones para las cuales el profesional no dispone de
una fundamentacion sélida. Puede ser una estrategia atil sobre
todo para aquellos profesionales que recién estdn incursionando
en la realizacién de estos estudios, o bien por las caracteristi-
cas del material obtenido; hay que tener en cuenta que requiere
un analisis sumamente minucioso. Este método puede favorecer
una mayor comprensidn sobre el caso y las inquietudes plantea-
das por el solicitante/cliente. También es de suma utilidad cuan-
do se evalian grupos de trabajo, dado que facilita la deteccién de
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indicadores que pueden ser orientativos para la confeceién del
informe,

Klopfer (1980) incluye en el cuadro mencionado el compor-
tamiento del evaluado durante el examen (respecto de los otros
items a explorar, se presentardn mds adelante, cuando se haga
referencia al contenido del informe). También lo hacen Hidal-
go y Peker (2004), y coincido con ellas sobre la importancia de
registrar las actitudes y reacciones del entrevistado ante cada
estimulo presentado durante la evaluacién. Identificar el impac-
to que le producen las distintas consignas, el entendimiento de
las mismas, el tratamiento que les da a los diferentes estimulos
que se le presentan, como todo comentario adicional y conduc-
ta observable, aporta valiosa informacidn sobre su autoestima y
actitud hacia el entorno, cémo enfrenta obstdculos, qué recursos
utiliza para afrontarlos y si logra resolverlos de manera satis-
factoria.

Como sefialan las autoras citadas, los observables contribuyen
a predecir comportamientos, como la tolerancia a las frustracio-
nes, la adaptacién ante situaciones novedosas, la capacidad para
trabajar bajo presion, entre otros aspectos.”

Este método induce a un andlisis pormenorizado y cuidado-
so de cada técnica en relacién con la demanda planteada por el
solicitante, focalizando en cada aspecto a explorar. Asimismo,
facilita detectar incongruencias, jerarquizar los datos obteni-
dos e integrar los resultados cotejando los mismos intra e inter-
tests, teniendo en cuenta las recurrencias (un mismo indieador
en distintas téenicas) y convergencias (reiteracién de un mismo

7. Cattaneo (2005: 28), para evaluar las producciones, recomienda: anali-
zar cada téenica, efectuar un andlisis formal (caracteristicas estructurales que
representan los signos mds estables de la personalidad, por ejemplo: actitudes,
lenguaje, gestos, escritura, estilos de percepcién, tiempo de respuesta, presién
en los dibujos, emplazamiento, traze, respuestas clisé, etc.), un andlisis de con-
tenido (aspectos individuales y particulares reflejados en las distintas técnicas,
por ejemplo: temas, fundamento de las historias, posturas de las figuras, roles
atribuidos a los persongjes). Asimismo refiere que, por medio del contenido, se
expresan aspectos dindmicos, motivacionales y conflictivos. Propone cotejar los
datos intratest e intertests, y realizar una integracién de datos cuanti y cuali-
tativos.



268 ROXANA BOSO

concepto a través de diferentes indicadores).? Propicia la genera-
cién de una o varias hipétesis, logrando en definitiva una mayor
comprensién del caso. Después de este proceso de analisis minu-
€050, es posible organizar la informacién y plasmarla en el infor-
me psicolaboral (el modelo a utilizar, muchas veces actiia como
esqueleto organizador para la redaccidn; al respecto nos referire-
mos al tratar la estructura del informe psicolégico, en el capitulo
siguiente).

8. Frank de Verthelyi, en Siquier de Ocampo et al. (1979), a través del caso
muestra ¢cémoe es necesario efectuar un andlisis del material correspondiente a
cada téenica y la necesidad de una profunda integracién de los datos obtenidos,
incluyendo la entrevista que brinda informacién sobre antecedentes significa-
tivos que dardn luz a indicadores que se encontrardn en las téenicas.



13. CLAVES PARA LA CONFECCION
DE UN INFORME PSICOLABORAL

1. Claves para elaborar y redactar
los informes psicolaborales

A partir de considerar las fuentes hibliogrificas relevadas y
la propia experiencia laboral de la autora del capitulo a lo largo
de veinticinco afios de gjercicio profesional, identificamos a conti-
nuacién cinco claves importantes a tener en cuenta al momento
de confeccionar un informe psicolaboral.

a) Cualificacién profesional
b) Enfoque

¢) Aspecto estructural

d) Aspecto formal

e) Consideraciones éticas

a) Cualificacion profesional

El informe psicolégico es 1a resuliante de un proceso de inte-
gracién y elaboracién personal a partir de los datos obtenidos
mediante las técnicas utilizadas, que deben ser suficientes para
proporcionar una fundamentacién cientifica de aquello que se
comunica.

La Asociacién Argentina de Estudios ¢ Investigacién en Psi-
codiagndstico es precisa y contundente cuando afirma que se
requiere de “una sélida formacién tedrico-préactica sobre méto-
dos de exploracién y evaluacién psicolégica proyectivos y/o cog-
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nitives, que garantice la validez cientifica de sus conclusiones
psicodiagnésticas™ (ADEIP, 2000:1).1 Actualmente las especiali-
zaciones ofrecen la posibilidad de perfeccionarse en determinado
campo de la Psicologia, con posterioridad al titulo de grado, con
el propésito de profundizar los conocimientos y favorecer el desa-
rrollo de habilidades en una determinada drea.

En lo que respecta al informe, Frank de Verthelyi (1989) sefia-
la que “la calidad del informe representaria el nivel de compe-
tencia profesional y de integracién personal al que ha aceedido
el psicélogo”, es donde el psicdlogo plasma la “originalidad de su
contribucién profesional”.

Por un lado, para la confeccién del informe, es importante que
el profesional tenga conciencia de la linea teérica a partir de la
cual selecciona e interpreta el material obtenido a través de las
técnicas (Klopfer, 1980). Pero no solo se requiere para ello de una
solida capacitacién técnica y claridad respecto de la linea teé-
rica en la que sustenta el analisis, también se necesita que el
psicélogo sea consciente de su posicionamiento epistemolégico.
Con frecuencia, a través del proceso psicodiagndstico se obtienen
datos que derivan de técnicas provenientes de distintas teorias:
cognitivas, psicoanaliticas, entre otras; de la misma manera que
las metodologias en las que estas se sustentan: estadisticas o
interpretativas en lineas generales.

Liliana Schwartz de Scafati (1988) propone considerar tres
cuestiones para lograr una articulacién de resultados provenien-
tes de distintas técnicas:

— La teoria en la que se sustenta el proceso diagnéstico, mas
alla de las técnicas que se apliquen.

— La metodologia que se utiliza para analizar y elaborar los
datos obtenidos.

— La concepcién nosogrifica en la que se apoya para diagnos-
ticar.

1. Asociacién Argentina de Estudio e Investigacién en Psicodiagnésti-
co (2000), Cédigo de Etica del Psicodiagnosticador, San Juan, Impresiones
Buffagni. Disponible en: www.adeip.org.ar/codigoetica hitm
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Y al respecto, la citada autora diferencia dos posicionamientos
epistemolégicos:

1) Cuando el psicélogo se orienta a descubrir o buscar indi-
cadores u observables que son considerados preexistentes
a las teorias que los explican; estos indicadores significan
univocamente y permiten identificar “cuadros descripti-
vos”,

2) Cuando el profesional no busca indicadores u observables
preexistentes a las teorias, sino que se identifica y se cons-
truye el sentido de los mismos; esto es, se trata de “lecturas
interpretativas”.

Identificar en nosotros mismos el posicionamiento epistemo-
légico en el que se sustenta nuestra practica profesional facili-
ta y permite arribar a una integracién mds consistente de los
datos obtenidos. Favorece alcanzar un mayor nivel de inferen-
cia y comprensién del caso estudiado.? Posibilita jerarquizar y
organizar la informacién a brindar en el informe psicolégico.
En sintesis, redunda en la calidad que se alcance en el informe
psicolaboral.

Ademads, invita a reflexionar y elegir la denominacién para el
informe psicolaboral que m4s se ajuste al criterio que caracterizé
al desarrollo del proceso psicodiagnéstico: “Evaluacién Psicol6-
gica”, “Psicodiagndstico”, “Psicotécnico”, “Estudic Psicolaboral®,
entre otras de las muchas expresiones que se pueden utilizar,
como ya se ha sefialado en el capitulo 1 de este libro. Es frecuen-
te que sea esta una de las inquietudes planteadas por quienes
comienzan a realizar los informes psicolégicos en este campo de
especializacién, muchas veces ignorando las particularidades de
sentido que las diferencia.

Considerando lo sefialado, es oportuno bucear en nosotros
mismos acerca de qué ideologias subyacen en nuestro quehacer

2. Klopfer (1980: 105) identifica distintos niveles de inferencia en relacién
con la confeccidn de informes psicolégicos. Beatriz Cattdneo también se refiere

a dichos niveles de inferencia, considerando aportes de otras fuentes consulta-
das (2005: 24).
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profesional a la hora de realizar evaluaciones psicoldgicas con
foco en el desarrollo laboral y organizacional.?

b) Enfoque

Al momento de elaborar un informe psicolégico en el 4mbito
laboral, es relevante tener presente el objetive especifico por el
cual fue solicitada la evaluacién psicologica.

Klopfer (1980) refiere que este es uno de los problemas prin-
cipales que se evidencian en los informes psicoldgicos que son
confeccionados con fines practicos, y que con mayor frecuencia
se deben a una escasa experiencia o capacitacidn para ello. Una
integracién superficial y poco consistente de la informacion obte-
nida incide en la comprension del caso y generalmente se pone de
manifiesto en una tendencia a amalgamar datos, con una pobre
articulacién entre ellos.

El experto recomienda tratar de manera definida y detallada
los problemas a abordar. También, ser claro y preciso —mien-
tras que sea posible— al hacer sugerencias especificas sobre las
implicancias de los resultados que se presentan (por ejemplo,
efectuando predicciones sobre el comportamiento del entrevis-
tado en la interaccién con supervisores autoritarios, o bien acer-
ca del desempeiio de algan trabajador frente a situaciones de
presion).

A efectos de ser cuidadosos respecto del enfoque del informe,
al momento de redactarlo es importante considerar que un infor-
me psicoldgico en el Ambito laboral y organizacional “describe”,
“predice”, “comprende” y “explica” comportamientos y dinamicas
individuales, grupales y/u organizacionales, focalizando en los
motivos por los cuales fue solicitado el estudio, y adecudndolo a
las particularidades del contexto en el que se desarrolla.

De acuerdo con lo presentado en el apartado correspondien-
te a tipologia de informes, se pueden identificar algunos de los

3. Boso, R. (2005), Contextualizando a las evaluaciones psicolaborales. Una
aproximacitn para la actualizacion de conocimientos, en IX Congreso Nacional
de Psicodiagndstico, Mar del Plata, septiembre-octubre de 2005.



CLAVES PARA LA CONFECCION DE UN INFORME PSICOLABORAL 273

objetivos mas frecuentes por los cuales puede ser solicitado un
estudio, hacia los cuales tiene que estar “enfocade” el informe.

En lo que respecta a los informes psicolégicos referidos a la
tncorporacidén de personal o promocion interna del mismo:

— En primera instancia, describen el comportamiento de uno
o mds postulante y/o trabajadores en relacién con cuestio-
nes referidas al 4mbito 1aboral.

— En segundoe término, permiten predecir el comportamiento
del candidato en situacién de trabajo, sobre todo el ajuste
de sus conocimientos, habilidades y actitudes respecto del
perfil del puesto vacante (derivado de la descripeién y ana-
lisis de las tareas a realizar), y también el de la organiza-

cién.

— Por tultimo, facilitan la comprension y explicacion del
comportamiento del evaluado, permitiendo considerar
posibles variables que podrian intervenir de manera
beneficiosa o desfavorable en el desempefio del evaluado,
incluyéndose esta informacion sobre todo hacia el final
del informe.

Cuando la organizacién cliente tiene definidas competencias
funcionales y organizacionales, los informes psicolégicos no solo
responden a la demanda, sino que también se focalizan en las
competencias, teniendo en cuenta la descripeién y categorizacién
de las mismas. M4ds adelante se presentard la estructura que
caracteriza a estos informes,

En lo referido a los informes psicolégicos para procesos diag-
nosticos y/o de infervencion psicosocial y organizacional:

— En primer término, describen dinamicas psicosociales y
organizacionales de acuerdo con determinados motivos de
consulta.

— En segundo lugar, permiten predecir el movimiento de
dichas dindmicas y evaluar posibles escenarios,

— En tercera instancia, promueven la comprensién y explica-
cion de comportamientos individuales, grupales y/u organi-
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zacionales, facilitando la evaluacién de posibles estrategias
de accion.

¢) Aspecto estructural

Todo informe, para facilitar su lectura e interpretacioén, y que
asimismo propicie una agil toma de decisiones y/o resolucién de
problemas, necesita poseer una estructura interna. Esta permite
generar un modelo de informe en base al cual se puede sistema-
tizar y organizar la presentacion de las ideas; ello contribuye a la
comprensién del informe por parte del destinatario.

La mayoria de los autores consultados diferencian las signien-
tes dimensiones, aunque las nombran de distintos modos. En
esta oportunidad, nos referimos a:

v Encabezamiento formal.

v Fase observacional - Comportamiento manifiesto.

v Fase descriptiva y analitica - Contenido del informe.

v Conclusiones y sugerencias/Observaciones/Recomendacio-
nes.

v Encabezamiento formal: permite identificar con rapidez el
motive por el cual se solicito la evaluacion, quién o quiénes fueron
evaluados, cuando y de qué manera (metodologia}, a la vez que
la contextualiza citando la organizacién. Algunos incluyen la ins-
cripeién de “informacién confidencial”, como un modo de recordar
que es un documento que debe ser resguardado, es decir, accesi-
ble para solo algunos y determinados miembros de la institucion.

v Fuase observacional: es una descripeién fenomenolégica del
candidato y/o situacién a evaluar, en la que se excluye todo tipo
de interpretaciones (Richino, 2008). En el capitulo 4 “Aporte
de la ‘actitud fenomenolégica’ en ¢l proceso de evaluacién psi-
colaboral”, Isabel Pérez Jduregui ha desarrollado este tema.
Esta descripcion fenomenolégica es valorada por todos los auto-
res consultados, dado que posibilita plasmar comportamientos
que caracterizan a los evaluados y/o la situacién a explorar y/o
a intervenir. Se incluyen actitudes de los participantes duran-
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te el proceso de evaluacién y/o intervencién. Permite identificar
individuos, grupos y hasta situaciones que resultan manifiestas
v algunas significativas, que serdn consideradas al momento de
efectuar el andlisis y comunicar los resultados obtenidos, Facili-
ta la comprensién de los datos, al poder identificar a los entre-
vistados desde su comportamiento manifiesto, el que luego sera
comprendido a través de la fase descriptiva y analitica (Frank de
Verthelyi, en Siquier de Ocampo et al., 1979).

v Fase descriptiva y analitica: algunos autores como Frank
de Verthelyi (en Siquier de Ocampo et al., 1979) sefialan que, a
partir de un importante andlisis de recurrencias y convergencias,
se puede diferenciar en el informe un nivel deseriptivo, uno diné-
mico ¥ otro estructural, en los que se identifican las defensas y
ansiedades predominantes, a partir de lo cual se concluye con un
diagnostico y pronéstico. Eg un procedimiento que puede favore-
cer la comprensién méas exhaustiva de un caso y solo cuando se
tiene una comprensién profunda del mismo, es posible elaborar
un informe mediante una redaccidén clara y preeisa, focalizada en
el motivo de la demanda. De todos modos, es uno de los procedi-
mientos que se¢ pueden adoptar, ofreciendo cada autor su propia
metodelogia ¢ identificacién de contenidos a incluir. En lineas
generales, todos comienzan por una presentacién descriptiva del
caso para luego profundizar en un anélisis que permita compren-
der su dindmica interna. Luego se detallardn los contenidos a
incluir en cada tipo de informe.

v Conclusiones y sugerencias; 10 mas importante es que aque-
Ilo que se sefiala en conclusiones, como aspectos méas relevantes,
se derive de lo desarrollado a lo largo del informe. Permite una
rapida visualizacién de los rasgos mas sobresalientes del caso,
sin tener que recurrir nuevamente al material (Frank de Ver-
thelyi, 1989) y/o lectura completa del informe.

También se suelen incluir sugerencias u observaciones, a veces
bajo el mismo titulo de conclusiones, con el propésito de sehalar
variables a considerar en el comportamiento del o los evaluados.
Se pueden efectuar recomendaciones o sugerencias orientadas a
favorecer el desempefio de los evaluados o bien del desarrollo de
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dindmicas organizacionales en las que participan individuos, gru-
pos ¥ la organizacién misma. De acuerdo con aspectos culturales
y del contexto de la organizacidn, se pueden introducir comenta-
ri0s sobre particularidades de los evaluados en relacién con ellos,
posibles niveles de satisfaccion y motivacién, entre otros temas de

interés.

A continuacién, se presenta la estructura de los informes dife-
rencidndolos segin la demanda:

i1 Para incorporacién, promocién interna y/o evaluacién de
potencial: informes psicolaborales tradicionales y por com-

petencias.

ii Para procesos diagnésticas, de asesoramiento y/o interven-
cién psicosocial v organizacional.

i. Estructura de los informes psicolégicos de
incorporacion, promocion interna ylo evaluacién

de potencial

» Encabezamiento

1. Encabezamiento

Se recomienda incluir fa siguiente nformacién, de ma-
nera sistematizada y bfen diagrarmada, a moda do carg-
{ufa del informe

Denominacién del informe psicola-
horal

Focalizado en e motivo de la solicitud

Razén social de la organizacién
solicitante

Fuesto

Nombra del puesto y sector (sf corresponde)

Fecha

En la gue se realizd la evaluacion

Datos de! evaluado

Mombre

Edad

Fecha de nacimiento (opcional)

Lugar de nacimiento (opcional)

Macionalidad {opcional)

Nivel de estudios alcanzados (detalle de 193 mismos;
en caso de tensr como minimo estudios secundarios,
se recomienda sefalar: titulo, institucion emisora de;l
misme y ano de graduaciony/ titulacion)

ONI/Pasaparte (opcional)

Instrumentos/técnicas utilizados
para la evaiuaciin psicolabaral

Alguncs profasionales complementan la informacion
incluyendo autor de referencia en cada una de sllas.
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Respecto de explicitar las técnicas aplicadas para la evalua-
cidn psicolaboral, existen algunas discrepancias entre los pro-
fesionales. Compartimos la justificacién que proporciona Frank
de Verthelyi (1989} acerca de que le permite al psicélogo funda-
mentar sus conclusiones y mostrar la “amplitud, seriedad y per-
tinencia” de los instrumentos sobre los cuales se realizd. De igual
modo, Richino (2008) refiere que es una forma de jerarquizar la
tarea. Por otra parte, en caso de que nuestro interlocutor sea un
psicologo, es frecuente que la solicitud de las evaluaciones psi-
colaborales esté acompafiada de algiin requisito sobre la instru-
mentacién de determinadas técenicas, sobre todo cuando valoran
algunas como pertinentes por los perfiles a evaluar.

» Fase observacional

Presentacién del postulante yfo irabajador; en general se
incluye aquella informacién referida al comportamiento mani-
fiesto del entrevistado hacia la tarea y el entrevistador, sobre
todo, caracteristicas que se consideren significativas y que per-
miten identificar al evaluado (Frank de Verthelyi, en Siquier de
Ocampo et al., 1979).

2, Fase cbservacional Presentacion fenomenolSgica del evaluado
Puntualidad Respesto de la hora acordada para ta evaluacion (opcional)
Apariencia fisica Descripcion fisica y como esta vestido (opcional)
Comunicacién Lenguaje, tono de voz, ritmo, etc.
Actitud Modales y actitud ante los requenmisntos

Esta presentacién fenomenolégica de la conducta del candida-
to promueve que se genere un “puente” entre la visién del evalua-
dor y la del cliente, como ha sido desarrollado previamente sobre
la perspectiva fenomenolégica (Pérez Jauregui, 1998). El cliente
generalmente ya lo ha entrevistado y tiene una imagen del can-
didato; la coincidencia inicial —favorecida por esa presentacion—
propicia la aceptacién de aspectos que se sefialan en el informe
y que le pasaron inadvertidos al cliente por no ser manifiestos
{Richino, 2008).
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» Fase descriptiva y analitica. Contenido del informe

Es frecuente encontrar en las distintas fuentes bibliograficas
una lista de los temas que se recomienda considerar en la confec-
ci6n de los informes. Y al respecto se han ido profundizando cada
vez mas las diferencias de los informes segun los campos de la
Psicologia para los cuales se realizan. Asimismo, en los dltimos
afios, a partir de la solicitud de las organizaciones, se ha propi-
ciado que los informes psicolaborales sean més focalizados y se
especifique segiin el motivo de la evaluacién y el tipo de cultura
organizacional.

Es frecuente que los psicélogos que trabajan como consultores
dispongan de variedad de modelo de informes, segin la organi-
zacién que lo solicita, y muchas veces de acuerdo con el perfil del
puesto vacante. En algunas oportunidades, el mismo cliente es
el que provee la estructura de informe al que debe adaptarse el
profesional psicélogo. Es decir, si bien se pueden identificar con-
tenidos que frecuentemente se incluyen en todos los informes,
algunos son especificos segun la demanda y el contexto.

Klopfer (1980) incluye entre los contenidos a considerar en
un informe psicodiagnostico clinico (resulta pertinente recordar-
los): informacién sobre aspectos intelectuales de la personalidad,
aspectos afectivos, dreas bdsicas de conflicto, técnicas de adapta-
cidn e inadaptacién.

Por otra parte, Frank de Verthelyi (1989) identifica los siguien-
tes aspectos organizativos del informe laboral: nivel inteleetual
y tipo de pensamiento, capacidad para organizar y planificar,
productividad-actividad, responsabilidad-autonomia, capacidad
para adaptarse a situaciones nuevas, modalidad de contacto,
capacidad para dirigir y ser dirigido.

Richino (2008) incluye en el informe un apartado sobre carac-
teristicas de la personalidad, en ¢l que sefiala: aspectos sobre-
salientes, mecanismos de adaptacién y de defensa, dindmica
interna y c6mo se conjugan los diferentes componentes frente a
las tareas o demandas posibles. Cémo se relaciona la persona con
la antoridad, con los pares, con los colaboradores, etc.

Hidalgo y Peker {2004) identifican como dimensiones a eva-
luar: aspectos intelectuales, estilo de gestién, dreas de conflicto y
defensa. Mientras que Alvaro de Ansorena Cao (1996) diferencia
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los siguientes aspectos: drea intelectual, capacidad de comunica-
cién, caracteristicas de personalidad y habilidades del candidato,
caracteristicas profesionales y potencial del candidato.

Ahora bien, de acuerdo con lo explorado, las subcategorias
que se incluyen en cada uno de los aspectos a explorar pueden
agruparse en cuatro grandes 4reas de la personalidad. Coincidi-
mos con Freytes, A. y Siccardi, L. (2001) en las siguientes: inte-
lectual, afectiva, social y laboral. Esta diferenciacién no implica
que necesariamente se efectie con un subtitule en el interior
del informe; son dreas teméticas sobre las cuales se espera que
se aporte informacién acerca del desempefio del postulante por
incorporarse o del trabajador en caso de estudios de potencial,
. La distribucién con subtftulos es creacién del mismo psicélogo
evaluador, o bien estos son suministrados por la empresa cliente.

3. Fase descriptiva

Contenido

y analitica - Areas

Intelectual Rendirniento intelectual
Comprension de las consignas de trabajo
Tipo de pensamiento

Caparidad de atencién y concentrackin

Creatividad — originalidad — innovacion

Modalidad para 1a resolucién de prablemas

Aptitud para organizar y planificar {a corto, mediano v largo plazo)
Capacidad de aprandizaje

Oiras habilidades especificas requeridas por e puesto
Afectiva Estilo de personalidad

Autopercepcian — autoestima v confianza en si mismoao
Seguridad - firmeza

Control de impulsos y emociones

Tolerancia a 1as frustraciones

Criterion

Dependencia — pasividad

Identificacion de posibles dreas de conflicto
Afrontamigrto y resolucién de situacionas de conflicto
Otras habilidades especificas requeridas por e puesto
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Social Modalidad de integracion social

Respeto por las normas y ferarquias

Relacion con pares e integracion en equipes de trabajo
Relacién con las figuras de autoridad/jefe/referante/superiar
Relacion con colaboradores/subordinados/subalternos
Capacidad y estilo de liderazgo

Otras habffidades especificas requeridas por f puesto

Laboral Dinarmismo

Actitudes hacia el trabajo

Autonomia — proactividac

Motivaciones - factores que condicionan su satisfaccion laboral
Tipos de tareas que prefiere realizar

Trabajo bajo presién

Expectativas y proyeccidn laboral

Otras habilidades especificas requeridas por e pueste

Segin el perfil definido para la evaluacién, el informe puede
detenerse a brindar m4s informacién sobre unas dreas que sobre
otras, ¢ incluso algunos de los subitems pueden ser obviados,
mientras que otros se anexan, segin lo requiera la demanda.

Ademsis, la terminologia debe ajustarse a la cultura de la
organizacién. Por ejemplo: en lo que respecta a la dimensién de
los vinculos, colaboradores/subordinados/subalternos, se trata de
distintos modos de referirse a un mismo rol, siendo ¢l mas apro-
piado aquel que es acorde a la cultura de la organizacion.

Es frecuente que el psicélogo disponga de mas informacién
que aquella que comunica mediante el informe psicolaboral; es
pertinente incluir toda aquella informacién que de un modo u
otro se relacione con el desemperio laboral del evaluado. Sobre
todo se le otorga importancia a los aspectos adaptativos del eva-
luado, en relacién con el perfil del puesto. Es de suma importan-
cia no hacer referencia al cuadro psicopatoldgico, mecanismos de
defensa y conflictos internos. En caso que pudiesen afectar su
nivel de eficiencia en el trabajo, se traducira con terminologia
apropiada al informe, para su mejor comprensién por parte del
derivante (Frank de Verthelyi, 1989).

Al momento de elaborar el informe se dispone de informacién
que puede ser expresada cuantitativamente, como es habitual
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que suceda con los tests que miden rendimiento intelectual.
Actualmente se recomienda no expresar de manera numérica
dicha informacién, dade que es factible que se efectiie una inter-
pretacién errénea y descontextualizada de la misma, que puede
afectar de manera desfavorable la lectura del informe y la deci-
sién que asuma el cliente. Es sabido que algunos entrevistados
pueden alcanzar un nivel insuficiente y, sin embargo, utilizar sus
recursos de manera favorable para la resolucién de problemas y
la realizacién de aquellas tareas para las cuales se est4 evaluan-
do su perfil.

Es conveniente expresar la informacién a modo de las catego-
rias (superior, superior al término medio, ete.) y ampliar la infor-
macién con aspectos descriptivos para comprender la dindmica
interna del evaluado.4

Los informes psicolaborales tradicionales se confeccionan con-
siderando los temas indicados en el cuadro.

Cuando se trata de informes psicolaborales por competencias,
la estructura difiere. Se confeeciona el informe seguin las compe-
tencias definidas por la organizacién (conocido como Diceionario
de Competencias). No se recomienda evaluar competencias sin
tener una definicién de las mismas aportada y/o consensuada con
la organizacién. Una dificultad frecuente al momento de evaluar
las competencias es que su descripcién sea confusa o poco espe-
cifica.

Generalmente, las competencias se presentan en una tabla,
con una descripeién sintética de cada una de ellas, y para ser eva-
luadas de acuerdo con una escala Likert (habitualmente cuatro
opciones). 51 bien no hay un nimero establecido como méximo y
minimo en numero de competencias a evaluar, suele rondar las
diez.

A continuacidén se presenta una tabla a modo de ejemplo para
ser considerada al momento de confeccionar un informe psicola-
boral por ecompetencias.

4. Richine (2008) también hace referencia al tema y sefiala que los datos
cuantitativos favorecen la comparacién, pere que no propician comprender la
dindmica de los mismos.
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D (&4 B A
Competencia Descripcion Inferior/ | Bueno | Muy | Superior/
de la competencia Regular buena | Exceiente

Liderazgo Transmite la vision del negocio,
desarollando ia cooparacién y
el trabajo en equipo, llevanda al
grupo de trabajo a la consecu-
clén de los objetivos, actuando
oMo gjemplo ¢ modelo a
sequir par los demas

Flexibilldad | Es capaz de adaptarse con
facilidad a los cambios, traba-
jando con efectividad frente

a situacioneas variablas y dife-
rentes

Referencias: D: Desempefo inferior en el cumplimiento de la competencia.
C: Alcanza el nivel nomal en &l cumplimiento de la competancia.
B: Supera & nivel normal en el cumplimiento de la competencia,
A: Excelente curnplimiento de la competencia.

Se recomienda no circunscribir el informe a la presentacién de
los resultados en una tabla. Luego de la misma, es conveniente
complementarla con informacién que amplie y explique lo eva-
luado.

Pablo Lunazzi (2010) propone un modelo para integrar y
jerarquizar la informacién que se recolecta en el proceso de eva-
luacién psicolaboral y que podria ser considerada al momento
de elaborar el informe psicolaboral, sobre todo cuando este tiene
la finalidad de detectar potencial y/o evaluar para promociones
internas. Kl citado experto recomienda valorar dos vias de eva-
luacién: directa (evaluacién del desempeiio en la competencia del
postulante) e indirecta {(evaluacién de las variables de persona-
lidad que pueden facilitar o bien obstaculizar el desempefio en
la competencia). Para la via directa, refiere que se pueden utili-
zar comno medio de informacién las evaluaciones de desempefio.
Muchas organizaciones tienen definidas las competencias orga-
nizacionales y estas integran los modelos de informes psicolabo-
rales a los que el psicélogo evaluador debe ajustarse, y ademas,
esas mismas competencias son las que también se consideran
para la evaluacién del desempeiio.
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Como un modo de articular las evaluaciones de ingreso, con las
evaluaciones de desempeiio y potencial, muchas organizaciones
estédn utilizando un modelo mixto en los procesos de seleccién; la
evaluacién por competencias y aspectos de la personalidad del
entrevistado. Esta alternativa mixta es apropiada puesto que
permite complementar y ampliar informacién sobre las compe-
tencias, articulandolas con aspectos de la perscnalidad,

» Conclusiones y sugerencias/Observaciones/

Recomendaciones

4. Conclusiones / Observaclones Sintesis v recomandaciones

Sintesis Focalizande en la definicién del perfil

Fortalezas Aspectos mas destacados

Debilidades Aspsctos a mejorar

Chservaciones Comentarics adicionales acerca de las con-
diciones necesarias y/o convenientes para su
desempefio dptimo

Nivel de acuerda respecto del peril Algunos profesionales presentan una categori-

requerido zacidn segun niveles de acuerdo

Firma y N° de matricula dal psicélogo

Las conclusiones, e incluso las sugerencias/observaciones,
deben derivarse de lo sefialade a lo largo del informe. Es decir,
la explicacion y justificacién de lo que se presenta en las conclu-
siones debe constar a lo largo del informe. En las conclusiones
debe aparecer aquella informacién que se considera fundamental
y especifica del caso, dado que muchas veces el derivante priori-
za la lectura de este apartado, y como dice Richino (2008), si le
resulta interesante, luego lee el resto,

Es esperable que el informe no solo permita seleccionar candi-
datos, sino que también sea orientador sobre su comportamiento
laboral, y posibles particularidades de acuerdo con factores psi-
cosociales que pudiesen intervenir en el mismo.

Se recomienda presentar una sintesis de los aspectos sobre
todo adaptativos del entrevistado, que permitan con rapidez
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generarse una imagen del entrevistado y su adecuacién al perfil
del puesto definido. También se indican aquellos aspectos mas
débhiles respecto del perfil, a veces a modo de dreas de mejora y
en relacion con el potencial de desarrollo.

En este apartado de las conclusiones —u observaciones en caso
que se lo diferencie—, es pertinente incluir aclaraciones respecto
de cuestiones relacionadas con la cultura organizacional, par-
ticularidades del comportamiento segiin determinados factores
psicosociales, que podrian incidir en la adaptacién y/o desempefio
del evaluado.

Es apropiado referirse a los Ambitos en los cuales su desempe-
iio puede ser éptimo y aquellos que le generan mayor bienestar
y satisfacei6n laboral. Ademés de sefialar factores que podrian
favorecer su nivel de eficiencia, como puede ser disponer de un
coach que le propicie un feedback significativo acerca de su labor,
o bien que se le asignen tareas desafiantes y creativas que lo
motiven y favorezcan su permanencia en la organizacion. Estas
son las predicciones a las que se refiere Klopfer (1980), quien
incluye un ejemplo —que es habitual considerar en los informes
psicolaborales— acerca de la reaccién del evaluado ante determi-
nadas caracteristicas de la figura de la autoridad.

Frank de Verthelyi (1989) recomienda, cuando el perfil del
evaluado no responde a algunas de las caracteristicas requeridas
por el cargo, indicar si podria suplirlas de alguna manera, o si
algin aspecto del contexto podria favorecer el desarrolle de su
potencial, o bien qué situaciones podrian interferir en su rendi-
miento.

BEis conveniente luego complementar esa informacién brin-
dando sugerencias para minimizar ese aspecto desfavorable o
adverso, indicando la necesidad de capacitacién o una adecuada
induccién, a efectos de propiciar el desarrollo del evaluado en
el puesto de trabajo. Richino (2008) propone incluir escenarios
posibles que contribuyan a clarificar un panorama para tomar
decisiones. .

También puede suceder que el psicélogo no disponga de mate-
rial suficiente para responder a algin aspecto del perfil. Y al
respecto, Klopfer (1980: 29) aclara que, para hacer predicciones
sobre el comportamiento, se requiere de una evaluacién miltiple,
en todos los niveles posibles de la personalidad del entrevistado,
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¥ que “es més ético para el psicélogo mencionar las limitaciones
de sus instrumentos en este aspecto e insistir en que sean usados
como una base parcial para tomar la decisién o bien que se le
permita en cambio hacer la evaluacién en otros niveles a fin de
realizar una recomendacién total que sea justificable”.

Acordamos con Frank de Verthelyi (1989) en la importancia
de describir el desempefio laboral de los postulantes sin men-
cionar si son aptes o no para el puesto, como una forma de no
influir en la decisién final de 1a empresa. Sin embargo, cuando se
requiere del apto psicolégico para el personal de seguridad, sobre
todo cuando deben portar armar, o bien para conducir vehiculos,
los informes suelen presentar una categoria de: Apto/No apto,
intreduciéndose en algunas oportunidades una tercera opeién:
Apto con reservas.

ii. Estructura de los informes psicolégicos de procesos
diagnosticos, de asesoramiento ylo intervencion

psicosocial y organizacional

» Encabezamiento

Se racomienda incivir la siguiente informeacion,
1. Encabezamiento de manera sistematizada v bien cfagramada, a
modo de caratufa del inforrme:

Denominacion del Inforrme psicolaboral Foealizado &n el motivo de la solicitud
Razdn social de la organizacién solicitante

Motivo de la evaluacitn E|.: fallas en la comunicacién dentro de un equi-
po de ventas

Fecha En la que se realizd la evaluagion

Obijativos Definidos para ef abordaje, acordados con los
dirsctivos de la organizacidn/solicitantes de la
intervencion

tetodologia - Instrumentos/técnicas utili- | Detalle de técnicas y tiempo requerido para la

zados para la evaluacion psicolaboral aplicacién de las mismas

Recursos humanos de la organizacion volucrados para el desarrcllo de la evaluacion/
intervencién

Profesionales intanvinientes/evaluadores | Coordinadores y colaboradores {en caso que sea
pettinants)
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» Fase observacional

Descripcién del comportamiento manifiesto de quienes fueron
evaluados (individual o grupalmente).

2. Fase observacional Preseriacion fenamenoiigica def o los evaluados
Disposicion y actitud Modales y actitud ante los requerimientos
Nivel de participacian Integracion social en case de evaluaciones grupales
Comunicacion Lenguaje, claridad en su discurso, capacidad de escucha

y defansa de las propias ideas

Toda conducta que resuite sig- | Particularidedes en el comportamiento individual y/o ding-
nificativa, sobra todo en relacion | mica grupal, en caso gue sea pertinanta
con la demanda inicial

» Fase descriptiva y analitica. Contenido del informe

3. Fase descriptiva

- Contanido
y analftica

Acorde a los objetivos | A partir de los ohistivos acordados, se organiza ia informacion a
planteados en el encabe- | comunicar, considerando los siguientes principios:

ramisnto Desde un abordaje descriptivo a uno analtico-exglicativo
Desde aspactos adaptativos hacla los mas conflictivos

Desdle una apreciacion general a una mas particular y focalizada
a determinados grupos y/o temas singulares

» Conclusiones y sugerencias/Observaciones/
Recomendaciones

4, Conclusiones / Observaciones | Stifesis v recomendaciones

Sintesis Respondiando al motivo de consulta y objetivos defi-
nidos en el encabezamiento

Fortalezas Aspactos mas destacados

Debilidades Aspactos a mejorar

Observacicnes Factores que pudieron incidir en el desarrollo de la

evaluacion. Posibles predicciones sobra al compor-
tamiento del individuo/gruposorganizacion evaluada
Presentacitn de positles estrategias | A precisar an didlogo con los solicitantes de la eva-
de intervencion luacion. Aporte de valor para cooperar en la toma de
decisiones

Firma y N" de matricula del psicalogo
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Las conclusiones se focalizan en el motivo por el cual fue
solicitada la evaluacién y/o intervencién; como se sefalé ante-
riormente, se responde a las necesidades del derivante (Klopfer,
1980). Se brinda informacién especifica, relacionada con los obje-
tivos acordados con el cliente al iniciar la evaluacién. Asimismo,
se responde a hipétesis formuladas ya sea por el mismo cliente o
por quienes intervienen en el proceso de evaluacién.

Se hacen inferencias y predicciones sobre el compertamiento
del postulante y/o grupo de trabajo y/o dindmica organizacional,
de manera de cooperar para el andlisis y disefio de estrategias de
accién e intervencién. Estas implicaciones de los descubrimien-
tos pueden incluirse en un apartado denominado Sugerencias/
observaciones,

Se puede también reflexionar sobre escenarios posibles, hipo-
tetizando aspectos favorables y menos propicios de cada uno de
ellos, a efectos de colaborar para la posterior toma de decisiones.
Se recuerda que es esperable que el informe psicolaboral, sobre
todo este tipo de informes con enfoque organizacional y focali-
zado a determinada temstica, aporte un sustento para generar
estrategias de accién, siendo una herramienta en el marco de un
proceso de intervencién.

d} Aspecto formal

Se diferencian dos cuestiones:
v Estilo: vocabulario y expresién; tiempo verbal; extensién.
v" Organizacién de los contenidos del informe — Hile I6gico.

v Estilo

Klopfer enfatiza la importancia del estilo, ya que facilita o
complica el proceso de comunicacién, Recomienda un estilo cna-
siliterario respecto de ser directo en la exposicién, exactitud,
mtegracién y legibilidad.

El informe debe ser escrito en un lenguaje claro, sencillo y
comprensible, que facilite la interpretacién de aquello que se
quiere comunicar (Hidalgo y Peker, 2004).
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Frank de Verthelyi (1989) refiere que todos los autores acuer-
dan en que hay que evitar frases cliché y la utilizacién de 1a jerga
psicolégica m4s general o de una particular linea o escuela tedri-
ca. La evaluacion de sucesivos postulantes en procesos de ingreso
induce a la realizacidon 4gil de informes psicolégicos, por lo que
pueden perder especificidad, reiterando a veces frases que termi-
nan siendo imprecisas.

- Vocabulario y expresion: muchas veces se confunde profesiona-
lismo con utilizacién de un vocabulario técnico que suele dificul-
tar, obstaculizar y hasta generar confusién en la comprensién de
los informes. De la misma manera que en otras oportunidades,
por pretender ser llanos y claros en la comunicacién, se utilizan
expresiones coloquiales ¢ del lunfardo, y se enfatizan procesos
perceptuales o cognoscitivos del autor (Klopfer, 1980), se reco-
mienda traducir los términos téenicos a un “lenguaje corriente
y fenomenolégico, siguiendo un proceso de pensamiento facilita-
dor” (Richino, 2008).

Es conveniente elaborar las oraciones de manera afirmati-
va, refiriéndose a las caracteristicas més evidentes y favorables
del evaluado, priorizando estas sobre aquellas mas deficitarias.
También, redactar frases cortas, eliminando palabras superfluas,
ademds de utilizar de manera apropiada los signos de puntua-
ci16n para facilitar la lectura.

Se recuerda que, segtin la cultura de cada institucién, puede
diferir la terminologia apropiada para utilizar en la confeccién
del informe psicolaboral.

—Tiempo verbal: para favorecer la objetividad, se sugiere redactar
desde un punto de vista impersonal, sin dirigirse directamente al
lector y evitando expresiones de apreciacién personal y subjetiva
(Klopfer, 1980).

_ Asimismo, se recuerda que ADEIP, a través del Cédigo de
Etica, recomienda en los informes, una “expresién en términos
de probabilidades, consciente de los limites de la certidumbre
con la que pueden hacerse los diagnésticos, juicios y predicciones
acerca de las personas”.
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— Extensién: la longitud de un informe varfa segan el perfil, la
cultura/contexto en el que se desarrolla, y por supuesto, el estilo
personal que le imprime el psicélogo interviniente. En algunas
organizaciones, y seglin las circunstancias, sobre todo cuando el
profesional desempefia sus funciones incorporade a la institu-
cidn, resulta suficiente un breve informe, a modo de esquela con-
cisa y sintética que satisface las necesidades en las que se fundé
la solicitud de la evaluacién.

A veces, los clientes prefieren informes breves, focalizados en
la demanda, que les resulten 4giles para leerlos y les aporten la
informacién requerida que contribuye a su toma de decisiones.

Frank de Verthelyi (1989:100) sefiala que “es preferible
enviar un informe breve que cumpla con la finalidad de ser
leido, que otro mas detallado y extenso cuyo destino sea quedar
enterrado en un cajoén del escritorio de un derivante con exceso
de trabajo”.

Otros clientes (sobre todo varia cuando se trata de la incorpo-
racién de perfiles gerenciales o directivos, cuadros de reemplazo,
estudios de potencial y promocién interna) esperan informacién
detallada, que les permita comprender con mayor profundidad el
comportamiento del entrevistado, generalmente en relacién con
un perfil minucioso que hicieron llegar para la evaluacién.

En lineas generales, se estima que como promedio se utili-
zan dos a tres carillas, considerando que algunos pueden ser mis
escuetos, mientras que otros, mds extensos.?

El contexto puede incidir en lo que respecta a la extensién de
los informes. Algunas culturas valoran informes escuetos, pre-
cisos y acotados a la medicion de determinadas competencias;
incluso en algunos ambitos prefieren la instrumentacién de téc-
nicas que aporten una categorizacién con un valor numérico que
indique el nivel de cumplimiento de la competencia.

Respecto de los informes psicolaborales sobre procesos diag-
nésticos para asesoramiento y/o de intervencién, focalizados
en temas referidos a comunicacidn, motivacién, ete., suelen ser
mas extensos cuando implican el abordaje de equipos de trabajo

5. Richino (2008) sefiala que los informes pueden tener entre 1 y 5 carillas,
considerandose normal entre 2 y 8.
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o bien el relevamiento de dinamicas organizacionales. Resulta
dificil estimar la cantidad de carillas, dado que depende de los
objetivos gue se persiguteron ¥ del tamafio de los grupos huma-
nos que se evaluaron.

v Organizacion de los contenidos del informe — Hilo l6gico

La organizacién de la informacién que se quiere transmitir en
los informes psicolaborales es un problema habitual y significati-
vo. Coincido con Frank de Verthelyi (1989) y Klopfer (1980) cuan-
do aducen que en este aspecto del informe es donde se plasma la
idoneidad y la capacidad del psicélogo.

La experiencia brinda el expertise para organizar los conte-
nidos de acuerdo con las caracteristicas de cada caso, evitan-
do estructuras predeterminadas que muchas veces perjudican
transmitir la informacién de manera integrada y comprensible.

Por inseguridad en la organizacion de la informacién, a veces
se cometen errores tales como:

— presentar los datos segtn el orden en el que se fueron reco-
giendo;

— brindar informacién desociada segiin emerge en cada test
(considerando que cada uno de ellos brinda informacion
sobre un determinado aspecto, olvidando los principios de
recurrencia y convergencia);

— seleccionar solo aquella informacién que de manera direc-
ta responde al perfil, efectuando un analigis e integracion
superflua de los datos obtenidos.

Klopfer (1980) identifica los informes de acuerdo con su orga-
nizacién, y distingue: a) orientade a la teoria; b) orientado a la
prueba; ¢) orientado hacia el problema; d) orientado hacia el area
de la personalidad; e) informe psicoldgico del yo.

Por otra parte, Frank de Verthelyi (1989), a partir de los aportes
de L’Abate propone que en un primer momento hay que brindar
informacién sobre el “gqué”, “cémo” y “cuando”, para luego intentar
un procedimiento de explicacién mediante el “por qué” y el “para
qué”. Ademads de recordar la necesidad del sentido de continuidad
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del texto (el fluir de un parrafo a otro, la coherencia interna del
texto), recomienda respetar “principios de organizacién”.
A partir de ellos, contruimos las siguientes indicaciones:

a) Comenzar por el contenido manifiesto para luego presentar
el latente.

b) Ir de los aspectos mas adaptativos a aquellos conflictivos,
relevantes para el desempeiio laboral,

¢) Presentar primero las interpretaciones més consistentes,
para luego dar lugar a las m4s especulativas, explicitando-
las como tales.

d) Comenzar desde un enfoque situacional a un enfoque his-
térico, y prospectivo, sobre todo de utilidad para los infor-
mes psicolaborales con foco en cuestiones organizacionales

(articuldndolo con los enfoques que propone Schlemenson,
1993).

e) Consideraciones éticas

Nos apoyaremos en los desarrollos realizados sobre este tema
en el capitulo 5. .

En primera instancia, cabe recordar que el informe psico-
diagnéstico es una construceién por la que se traslada el decir al
escribir, y dicho proceso estd enmarcado por c6digos éticos de la
especialidad (Casella, Raffa y Sendon, 2009).

Como se sefialé al inicio del capitulo 12, en la Argentina, desde
1999 - 2000, Fepra® y ADEIP son las instituciones que nos prove-
yeron de principios generales y normativas deontolégicas para el
ejercicio profesional de los psicélogos.

A continuacién se consideran cuatro cuestiones a tener en
cuenta en la confeccién de los informes psicolaborales:

v Respetar la dignidad, libertad, autonomia e intimidad del
evaluado.

€. Disponible an: http:/fwww.fepra.org.ar - Resolucién N® 12/08, de marzo de
2003.
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¢ Mantener la confidencialidad y el secreto profesional.
v Salicitar el consentimiento informado.
¢ Proteger los documentos.

v Respetar la dignidad, libertad, autonomia e intimidad del
evaluado

El evaluado tiene derecho a ser informado acerca de los resul-
tados de la evaluacidn psicolaboral efectuada, utilizando siempre
un lenguaje acorde y apropiado a sus caracteristicas de persona-
lidad.

Actualmente, existen divergencias en las opiniones de los pro-
fesionales expertos acerca de la realizacién de las entrevistas de
devolucién a los evaluados. Independientemente del criterio del
profesional, se recomienda informarselo desde el inicio de la eva-
luacién. Como se sefiala en el Cédigo de Etica del Psicodiagnos-
ticador (2000),7 no se considera chligatoria su realizacién cuando
se le plantea al evaluado desde el inicio del proceso. Es habi-
tual que los evaluados, cuando estdn participando de procesos
de hiisqueda de empleo, no estén motivados a recibir una devolu-
cién. Asimismo, se ha observado que al momento de participar de
entrevistas de devolucidn, algunos manifiestan cierta resistencia
a incorporar informacién acerca de si mismos,

Distinta es la situacién respecto de las evaluaciones de poten-
cial, para las cuales es importante que el mismo entrevistadoe se
informe sobre los resultados a efectos de poder fortalecer aque-
llos aspectos o competencias que surgieron como mas debilitados.

También lo es para las evaluaciones de tipo diagndéstico, aseso-
ramiento y/o intervencidn, focalizadas en determinados temas en
los que hay previamente un compromiso e interés del entrevista-
do en encarar mejoras.

En todos los casos en los que se efectiie una devolucién, se
sugiere brindar informacién sobre aspectos intelectuales y los
maés adaptativos (Frank de Verthelyi, 1989). Asimismo, tener en

7. Asociacién Argentina de Estudio e Investigacién en Psicodiagnésti-
co (2000}, Cédige de Etica del Psicodiegnosticador, San Juan, Impresiones
Buffagni. Disponible en: www.adeip.org.ar/codigoetica.htm
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cuenta que hay diferencias entre un informe y la devolucién; de
acuerdo con lo planteado por Lunazzi y Virgili (2008), “involu-
cran cuestiones deontolégicas diferentes”. Por otra parte, tam-
bién en el marco de respetar la dignidad, libertad, autonomia
¢ intimidad del evaluado, y de acuerdo con lo explicitado en el
Cédigo de Etica de Fepra, los informes psicolaborales deben res-
tringirse a responder al motivo de la solicitud, no presentando
cuestiones referidas a su vida privada, ni caracteristicas intimas
del entrevistade y/o su familia. Tampoco, consintiendo o partici-
pando de practicas discriminatorias en funcién de nacionalidad,
religién, raza, ideclogia o preferencias sexuales de los entrevis-
tados.®

Segin el Cédigo de Etica del Psicodiagnosticador (ADEIP,
2000), se recomienda abstenerse de evaluar a personas de su
conocimiento ¢ relacién, ya que puede afectar el analisis de los
datos, alterdndose los resultados. -

v Mantener la confidencialidad y el secreto profesional

La Federacién de Psicoldgos de la Repiiblica Argentina (Fepra)®
indica mediante el Cédigo de Etica que ha de garantizarse la con-
fidencialidad de los registros. Existen algunos antecedentes de
quienes omiten nombres en los informes, utilizando un cédigo,
a efectos de velar por la confidencialidad de la informacién. En
Estados Unidos la ley es més severa, al igual que las sanciones
provenientes de la Asociacién de Psicélogos, por lo que son mas
precavidos al respecto. También al evitar expresiones que pue-
dan ser perjudiciales para el entrevistado (por ejemplo, que esto
sea utilizado para justificar un despido).

El citado Cdédigo de Etica también se refiere a mantener el
secreto profesional, recomendando especial cuidado en la confec-

8. Maria Esther Garcia Arzeno (1995) sostiene que el profesional es el
que debe empezar por respetarse a s mismo para brindar informacion solo
referida a lo sclicitado. Trabajo presentado a las IX Jornadas Nacionales de
Psicodiagnéstico y VII Jornadas Nacionales de ADEIP, Buenos Aires, 3 y 4 de
noviembre de 1995,

9. Disponible en: http://www fepra.org.ar - Resolucién N°® 12/03, de marzo de
2003.
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cién de los informes. Recuerda el no tergiversar ni omitir datos a
pesar de que fuesen contrarios a sus expectativas.10

Por razones de secreto profesional y confidencialidad, en los
informes psicolaborales no deben citarse frases textuales de los
entrevistados —extraidas de las entrevistas—, asi como tampoco
las respuestas producidas por ellos en el marco de las técnicas
que se les aplicaron (Hidalgo v Peker, 2004; Klopfer, 1980). Al
respecto, Klopfer recomienda no informar sobre datos primarios;
se construye basdndose en el segundo y tercer nivel de inferen-
cia, a partir de jerarquizar los datos y descubrir recurrencias y
convergencias en el material relevado, de manera de arribar al
maximo nivel de abstraccién, que estaria en relacién con la linea
tedrica elegida por el psicélogo.

Respecto a la cita de frases textuales, Frank de Verthelyi
(1989) recuerda aportes de L'Abate sefialando que pueden ser un
modo de encubrir sentimientos de inseguridad en relacién con la
interpretacién y comprensién alcanzada sobre el caso; presentar
las citas serfa un modo de otorgarles el papel de “evidencia cien-
tifica” de aquello que se afirma en el informe.

Ademsds, también aduce que no solo pueden dificultar la lec-
tura del informe ~cuando son excesivas—, sino que muchas veces
se utilizan para fundamentar una hipétesis o conclusién cuando,
para ello, se requiere de la integracién de informacién provenien-
te de las distintas técnicas instrumentadas.

v Solicitar el consentimiento informado

Es importante comunicar al postulante/trabajador entrevista-
do no solo los objetivos de la evaluacién, solicitando su expreso
acuerdo para su realizacién (particularmente porque es habitual

10. Pablo Lunazzi (2007} identifica tres problemas éticos concretos que sur-
gen frecuentemente en el ejercicio de los psicélogos laborales que realizan psi-
cotéenicos: 1) ser presionados por el selector para eambiar el resultado de una
evaluacién, convirtiéndela en favorable; 2) redactar un informe psicotéenico
que pueda ser manipulado para eliminar a un postulante determinado de una
bisqueda o para impedir la promocién de un integrante de una organizacidn,
¥ 3) proporcionar informacién confidencial, de carédcter intimo, acerca de perso-
nas evaluadas.
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que no sea requerido por él de manera auténoma); también es
necesario informarle que —-a partir de la evaluacién— se emitird
un informe psicolaboral focalizado en el objetivo de 1a demanda,
¥ que serd entregado al solicitante del estudio,

También se le explicita que se mantendr4 el secreto profesio-
nal y la reserva del material de las téenicas.

v Proteger los documentos

Segtin lo establece el Cédigo de Etica del Psicodiagnosticador
(ADEIP, 2000: 5): “Los protocolos originales deben quedar bajo la
custedia del psicélogo, le pertenecen y son el dnico elemento que
avala sus afirmaciones escritas en el informe que lleva su firma”,

Se recuerda que el material obtenido mediante los instrumen-
tos aplicados debe conservarse al menos por el término de 5 afios,
segln los plazos establecidos por el Cddigo Civil.

En caso de que el psicélogo trabaje dentro de la organizacion,
el profesional debe asegurarse de que el acceso al material esté
restringido al drea de personal y que serd utilizado funcional-
mente (Richino, 2008). Generalmente se recomienda archivar las
evaluaciones adjuntando los informes correspondientes.

Cuando la solicitud de una evaluacién psicolaboral proviene
de alguna institucién no habituada a requerirlas, es importante
asesorarla sobre los procedimientos a seguir para garantizar la
proteccién de los documentos. De igual modo, también es conve-
niente asesorar y promover cambiog en sus rutinas, cuando se
detecta en alguna organizacién que no efectiian un manejo apro-
piado de la documentacion (Richino, 2008).

Es también responsabilidad del psicélogo promover procedi-
mientos orientados a preservar la confidencialidad de la docu-
mentacion de las evaluaciones psicolaborales, va sea el material
obtenido mediante las técnicas, como el informe psicolaboral ela-
barado por el profesional.

Como indica el Cédigo de Etica del Psicodiagnosticador (2000:
2), “los resultados de una evaluacién psicolégica tienen vigencia
por un lapso determinado”. Por un lado, el informe se acota a
comunicar sobre aquello que se solicit6. Por otra parte, es tempo-
ral, ya que la evaluacién se realiza en un momento determinado
de la vida del sujeto (Cattdneo, 2005),
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2. Dificultades y errores frecuentes
en los informes psicolaborales

A continuacién se listan algunos rasgos o errores habituales
que conviene tenga en cuenta el psiedlogo al elaborar sus infor-
mes.

Vocabutario téenico. Es importante considerar el destinatario del informe.

Vocabulario excesivamente llano y simple, con expresiones de la vida coti-
diana: el informe pierde calidad profesional.

Términos ambiguos que generan confusién para su interpretacion.
Faltas de ortografia.
Excesivo uso del tiempo potencial.

Muchos adjetivos referidos a cuestiones de bondad — maidad, términos
relativos para su comprension.

Excesivo uso de adverbios con la intencidn de enfatizar adjetivas (por ejem-
plo: muy lenta).

Inadecuada colocacion de los modificadores y empleo de verbos pasivos.

Errores importantes en la construcciéon gramatical de las oraciones. Redac-
cién confusa.

Frases largas.

Reiterar en demasia un mismo términe; conviene utilizar sinénimaos.
Muchas palabras para decir pocas cosas. Redundancia.
Contradicciones en el contenido.

Repetir frases u expresiones en informes correspondientes a distintos pos-
tulantes que pertenecen a una misma terna, dificulta la identificacion de
cada uno de ellos.

Demasiado corte o excesivamente largo. Ambos extremaos pueden resultar
perjudiciales.

Citar de manera textual expresiones o comentarios de los entrevistados.

Desorden en los contenidos. Débil eje 1dgico entre los aspectos que se
informan.

Fallas en el enfoque. No proporciona informacion Gtil acorde a la deman-
da. Por ejernplo: no responder al perfi! del puestc, o muy escuetamente,
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Escaso material que aporta informacion insuficiente para la confeccion del
informe.

Débil y superficial andlisis del materiai relevado.

Haber priorizado unc de los dos enfoques metodolégicos: cuantitativo/
cualitativo.

Desconocer conceptos tedricos sobre temas que se incluyen en el informe.

Viclar el secreto profesional mencionando cuestiones de la vida privada del

candidato.

Dificultad para identificar fortalezas y debilidades del postulante respecto

del perfil requerido,
h

Tallent (citado per Klopfer, 1980} distingue estilos tipicos de
informes que permiten identificar errores frecuentes y diferen-
ciar el informe psicolaboral del informe cientifico:

— Informe “Barmun”™ se caracteriza por contener generali-
dades y ambigiiedades que no resultan un aporte positivo,
Klopfer refiere que es un error mas frecuente en consulto-
res de altos puestos directivos de las organizaciones, que
utilizan afirmaciones con escasa precision,

— Informe anticuado: contiene informacién con planteos anti-
cuados que serian ciertos para todos, sin posibilidad de
individualizar al sujeto evaluado.

— Informe “de la Avenida Madison™: aquel documento en el
cual el psicélogo, ante dificultades propias, tiende a expla-
varse en algunos aspectos de la personalidad del evalua-
do, restando importancia a otros que podrian ser més
relevantes. Un ejemplo de este error se produce cuando
el profesional tiende a sefialar aquello de lo que carece el
entrevistado, utilizando oraciones en negativo (“no tiene...”;
“no posee...”), en lugar de focalizar en aguello que tiene.
Otras veces, el profesional, motivado por su deseo de que-
dar bien posicionado ante otro, utiliza informacién que le
permite avalar y/o asegurarse del aprecio de ese otro, en
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desmedro de pasar por alte otra informacién de relevancia
para el caso.l!

— El informe cientifico; es aquel que presenta informacién
individualizada, que comunica con precisién y claridad, y
que es de facil lectura. Se fundamenta en un andlisis e inte-
gracién de los datos. Su redaccién denota respeto por las
reglas de educacién y cortesia. Klopfer lo caracteriza citan-
do los aportes de distintos referentes, tales como Hammon
y Allen, Forer, Tallent, Foster, entre otros.

3. Recomendaciones y sugerencias
para la redaccién de los informes psicolaborales

A partir de los aportes de Frank de Verthelyi (1989) y Catta-
neo (2005) pueden establecerse los atributos de un buen informe
psicolaboral.

Els::LIaboral Recomendaciones y sugerencias para ja redaccion de 10s irformes psi-

z oba ser: colaborales

Completo Datos y caracteristicas significativas, ordenados e integrados en un
orden jerarquico precisa.

Especffico Rasgos ¢ conductas definidos en los terminos exactos. Evitar generali-

dades que aportan vaguedad an la informacion.

Claro y conciso Expresar sin rodeos lo gue se quiere decir; utilizar pocos caliicativos.

Criginal Actitud intema del psicdlago de abordar cada informe como si fuese
Unico. Al realizar muchas evaluaciones en un corte tiempe, se corre
el riesgo de que se transforme en una tarea rutinaria; evitar modelos
rigidos y estereotipados.

11, Este tipo de informe, “de la Avenida Madison®, se encuentra en relacion
con el planteo de Frank de Verthelyi {(1989: 74), cuando refiere que, en algunas
oportunidades, el vinculo que el profesional psictlogo tiene con el derivante
puede incidir de manera desfavorable en la confeccién del informe. Sobre todo
cuando se siente excesivamente subordinado a sus deseos, por lo que al escri-
bir procurara que despierte la menor controversia poesible.
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Caonsistents Continuidad légica e integracion clinica de los datos relevados. Diferen-
clar afimaciones especulativas e hipdtesis derivadas de la entravista,
ol material de las técnicas aplicadas v la conducta observable del eva-
luado. Considerar caracteristicas divergentas en caso gue aparszcan,

Competants Se transmite con fidelidad las caracteristicas de la personalidad del
evaluado, y con solidez respecto de las inferencias gue se efectian a
partir del material relevado, incluyéndose todos aquellos datos que se
consideran significativos,

Objetivo La informacion deriva del andlisis y procesamients de variables explici-
tas e implicitas de la evaluacion, de una lectura critica de ios resuttados,
avitando el psicologo la incidencia de aspactos de su subjetividad.

Singular Utilizar términas y expresiones que respeten y reflejen la individualidad
del evaluado, que permitan reconocerlo mediante la descripcldn que
s8 haga da él.

Cirigntacicr La inclusién de aspectos conflictivos y deficitarios, y de aquellos adap-

tativas y conservados, permite orientar y generar recomendacionas
para sar consideradas en determinadas situaciones.







14. ALGUNOS LINEAMIENTOS PARA CONFECCIONAR
UN MODELO PROPIO DE INFORME PSICOLABORAL

“Existen tantos diagramas organizacionales
especificos como cantidad de personas
que los han sugerido.”

(KLOPFER, 1980)

Es recomendable que el modelo de informe psicolaboral, al ser
una construccién producida por el psicélogo, y dado que refleja
su identidad profesional, sea disefiado por el mismo profesional
interviniente.

Es habitual que las organizaciones, al momento de contratar a
un consulter psicologo para la realizacién de evaluaciones psicola-
borales, le soliciten un modelo de informe, Habitualmente lo consi-
deran un medio vilide para conocer al profesional y su idoneidad
para efectuar dicha tarea. La experiencia indica que, con frecuen-
cia, los psicdlogos que incursionan en el tema comienzan a buscar
opciones entre los mismos colegas, para circunscribirse a algiin
modelo de ellos. Muchas veces sin Hegar a reflexionar cabalmente
por qué ese modelo y no otro, si responde a su posicionamiento
epistemolégico, a su linea tedrica, a su propio estilo profesional.

Asimismo, esa solicitud por parte de la organizacién no siem-
pre implica que serd el modelo utilizado por el psicélogo que lo
envié; muchas veces solo cumplié la funcién de presentacién pro-
fesional, a modo de documento de identidad, ya que la misma
organizacién tiene diseiiado su propic modelo, acorde a su cultu-
ra y valores.

En todas las oportunidades que tuve la responsabilidad de
capacitar psicélogos para el desarrollo de informes psicolabora-
les, sugert la confeccién de un modelo, siendo reticente a facilitar
alguno ya prefijado, con el propdsito de promover la creacién de
un disefio propio, original y Gnico.

De igual modo, cuando desde una organizacién proponen un
modelo al cual tiene que ajustarse el profesional, puede suceder
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que este se sienta incémodo al no acordar con la estructura suge-
rida. Recuerdo modelos que casi se restringian a grillas, en las
cuales el psicélogo era convocado para completarlas con una cruz.
Generalmente se trataba de organizaciones que tenfan definidas
las competencias a evaluar y habian confeccionado un modelo
para que el psicélogo solo informara sobre ellas.

De acuerdo con el posicionamiento epistemolégico del psicdlo-
go y su linea tedrica, ese modelo puede ser adecuado o insuficiente
para transmitir la informacién a la que arriba con la evaluacién
psicolaboral. En estas situaciones, es recomendable consensuar
algunas modificaciones con los solicitantes de la organizacion, a
efectos de que el psicélogo interviniente también se sienta identi-
ficado con ese modelo. Por sobre todo, es importante que el exper-
to pueda volcar en ese modelo la informacién que selecciona como
relevante y acorde a los motivos de la intervencion.

Considerando que el modelo de informe psicolaboral es un
documento mediante el cual nos presentamos profesionalmente
como idéneos para la realizacién de esa tarea, hemos decidide
que, en lugar de proporcionar distintos modelos, aportemos algu-
nos lineamientos que ayudardn al psicélogo a generar el suyo
propio, que sea refiejo de su identidad profesional.

Se recomienda generar un modelo propio para procesos de
incorporacién, promocion interna y evaluacién de potencial. En lo
que respecta a los informes psicolégicos de procesos diagnosticos,
de asesoramiento y/o intervencién psicosocial y organizacional,
no es habitual que se soliciten modelos, ya que se particularizan
en las problematicas planteadas y el desarrollo mismo de todo el
proceso diagndéstico. De todos modos, en caso de que sea necesario
confeccionar alguno, en el capitulo “Claves para la confeccién de
un informe psicolaboral”, en el apartado “Aspecto estructural”, se
presentan recuadros que sirven de guia para la elaboracién de
los mismos (véanse pags. 274-287).

Es importante que el modelo de informe que se genere sea
flexible no solo en funcién de las caracteristicas del perfil a eva-
Iuar y el motivo de la solicitud, sino también, dependiendo del
contexto en el que se desarrolle el estudio, de la organizacién en
si misma —su cultura organizacicnal—, y del contexto mds amplio
en tanto variables a considerar, innovaciones y nuevas expectati-
vas que se depositan en las evaluaciones psicolaborales.
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1. Disefiando un modelo propio
de informe psicolaboral

A continuacién se presentan algunos lineamientos a tener en
cuenta en la confeccién de los modelos de informes psicolégicos
para incorporacidn, promocién interna y evaluacién de potencial.
Estos pueden ser considerados tanto por el psicélogo que brinda
un servicio como profesional consultor, como para el que tiene
que disefiar un modelo propio de la organizacién de la que forma
parte.

1) Eleccién de la denominacion a utilizar: merece que el psicé-
logo reflexione acerca de su propio posicionamiento profesional,
sobre todo epistemoldgico, para decidir acerca del “nombre” que
llevard su informe psicolaboral (en el apartado 2 del capitulo 12,
“Breve resefia histérica”, y en “Cualificacién personal” del capitu-
lo 13, se amplfa informacién al respecto): ya sea evaluacién psi-
colégica, estudio psicediagnéstico, examen psicotécnico, informe
psicolaboral.

2) Identificacidn de modelos a disefiar. Se puede elaborar uno
0 varios modelos segiin variables como perfiles y niveles jerar-
quicos, diferenciando categorias que es necesario identificar ya
sea con letras o bien con alguna otra manera de nombrarlos
(por ejemplo: operarios, mandos medios, gerenciales). Ademas,
el psicélogo debera decidir si generara un modelo acorde a los
criterios de un informe psicolaboral tradicional, por competen-
¢ias, o mixto.

3) Confeccién de un encabezamiento para cada modelo de infor-
me psicolaboral, decidiendo sobre aquellos items que se sefiala-
ron oportunamente como opcionales (véase “Aspecto estructural”,
pag. 276-285). Ese encabezamiento serd como una plantilla a
completar. El modelo, de acuerdo con lo sefialado en el apartado
“Consideraciones éticas”, pag. 291, y como un modo de cuidar la
confidencialidad, no contendra datos que permitan identificar a
ningun sujeto. Se recuerda que algunos profesionales prefieren
explicitar la confidencialidad del informe.
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4) Decision acerca de la utilizacién de subtitulos al interior de
la estructura del informe, que asimismo puede diferir segin la
categorizacién que se efectiie de los informes.

No existe un ideal al respecto, sobre todo depende de las carac-
teristicas y preferencias de cada profesional, y/o de la organiza-
cidn para la cual se confecciona. A veces, se puede disefiar la
estructura del modelo de manera particular segin el perfil para
el cual se efectiia la evaluacidon.

Algunos profesionales casi no incluyen subtitulos, mientras
que otros prefieren la diferenciacién de varias dimensiones, brin-
dando informacién especifica en cada una de ellas; aducen que
resulta mas agil leerlos e interpretarlos.

En la Fase descriptiva y analitica, dentro del apartado “Aspec-
to estructural” (pag. 279), se indican propuestas para estructurar
los contenidos de un informe. De todos modos, a continuacion se
presentan sole algunas de modo de ofrecer diferentes opciones,
entre las muchas que se pueden generar.!

Aptitud intelectual Caracteristicas del area intelectual
Caracteristicas smocionales detectadas Caracteristicas de la capacidad de comu-
Aspectos favorables para & carge nicacion
Aspectos menos favorables para el cargo? Caracteristicas de persanalidad y habili-
dades
Caracteristicas profesionales vy potencia-
lesh

Para evaluacion psicolaboral de vendedores: Comportamigrito durarte la evaluacion

Potencial intelectual Aspectos intslectuales

Capacidad para organizar Aspectos vinculados al estilo de gestion
Capacidad para dirigir Areas de conflicto

fdodalidad de contacte Técnicas de adaptacién & inadaptacion
Responsabilidad {defensas)

Rendimiento Conclusiones y recomendacionasd
Descripeidn integral dei caracter y la persona-

lidack

1. Véanse Zdunic (en Cattdneo, 2005), Ansorena Cao (1996), Martinez de
Salamone {en Frank de Verthelyi, 1989) e Hidalgo y Peker {en Celener, 2004}.
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En caso de elaborarse algin modelo para los informes psicola-
borales por competencias, se recuerda que las competencias que
se incluyen en el cuadro son las definidas por la organizacién, por
lo que se recomienda aclarar que es un modelo que oportunamen-
te se ajusta al propuesto por la organizacién solicitante.

Asimismo, luego de dicho cuadre, en el que con una cruz se
indica el nivel de desarrollo de cada una de las competencias, es
conveniente generar un espacio para ofrecer informacién acla-
ratoria y complementaria vinculada a ellas; esto favorece com-
prender con mayor profundidad o exhaustividad lo sefialado en
el cuadro.

Luego del cuadro y del item para la informacién complemen-
taria, algunos optan por desarrollar un modelo mixto, incluyendo
informacién que habitualmente se brinda en los informes psi-
colaborales tradicionales, por ejemplo, aspectos emocionales del
postulante.

En el modelo del informe psicolaboral se incluye un apartado
con Conclusiones, tanto en los informes psicolaborales tradicio-
nales como por competencias.

Se recomienda consultar el recuadro de Conclusiones presen-
tado en el apartado “Aspecto estructural”, y decidir sobre alguna
de las siguientes modalidades:

— Conclusiones donde prevalece la redaccién mientras que en
otros se presentan items a modo de Fortalezas y Debilida-
des.

— Conclusiones en las que se incluyen las recomendaciones u
observaciones, o bien aquellos modelos en los que se dife-
rencian estos subtitulos.

— Para los perfiles de seguridad y manejo de armas, asi como
el de habilitacién para registro de conducir (como se sefia-
16 anteriormente)}, incluir la categorizacion de “Apto” - “No
Apto” - “Apto con reservas”.

5) Revisién del informe de acuerdo con lo seiialado en el
apartado “Dificultades y errores frecuentes en los informes psi-
colaborales” (pag. 296). Habitualmente, una de las dificultades
planteadas y detectadas en quienes se inician en la redaccién
de los informes psicolaborales es el desconocimiento de términos
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especificos del 4ambito laboral, y 1a escasa precisién para utilizar
aquellos que sean apropiados considerando la cultura de la orga-
nizacién solicitante.

Es frecuente que para referirnos al evaluado, utilicemos tér-
minos como candidato, postulante, entrevistado. E incluyamos
variedad de informacién sobre diferentes dreas de interés. Con
fines practicos, en el cuadro presentado sobre Fase descriptiva
y analitica (con diferenciacién de las sreas a informar y los sub-
temas a incluir en cada una de ellas) se utilizan términos que
habitualmente se usan a la hora de redactar (véase pdg. 279). Sin
embargo, es necesario identificar cudles de esos términos seria
maés apropiado incluir considerando la cultura de la organizacién
para la cual se confecciona el informe.

2. Ejemplos de redaccién para confeccionar
un modelo de informe psicolaboral

Considerando las habituales 4reas sobre las cuales se comuni-
ca en un informe psicolaboral, se ofrecen a continuacién algunos
ejemplos. Se recuerda, como se informé en el apartado “Fase des-
criptiva” del capitulo 13, que si bien suele brindarse informacién
sobre esas dreas (personal, social y laboral), puede estar distri-
buida bajo distintos subtitulos.

Los ejemplos que se presentan a continuacién acerca de cada
drea no pertenecen a un mismo sujeto. Se incluyen a efectos ilus-
trativos de elaboraciones posibles por parte del profesional 2

2. Ejemplos aportados por la Lic. Graciela Bonafede y la autora de este
capitulo, en 2012,
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Acerca del comportamiento manifiesto del postulante
Ejemplo 1

El postulante concurre para su evaluacién psicolaboral de acuerdo con
lo previamente convenido, Su presencia es apropiada a la situacién; su
aspecto fisico, formal y prolijo.

Durante la entrevista evidencid una actitud dispuesta y atenta a los
requerimientes, con tendendia a hacer referencia a su trayectoria laboral y
a destacar sus destrezas y logros en el dmbito del trabajo.

Sobresale su modalidad desenvuelta y segura. Su discurso es dina-
mico y su vocabulario, apropiado; suele explayarse en sus comentarios
procurando ser explicativo. Asimismo, ilustra sus relatos con experiencias
personales para lograr captar ka atencién del interlocutor y mantener un
dominio sobre la situacion.

Se muestra entusiasta por esta propuesta de trabajo, evidencian-
do expectativas de pertenecer a esta organizacion, con habilidad para
expresar su compromiso y proyectos hacia la misma. La concibe como
una oportunidad para su desarrollo faboral y lograr nuevamente un mejor
posicionamiento en el dmbito del trabajo.

Area personal
Ejemplo 2

Predomina en el entrevistado una postura amable, segura y con auto-
confianza; suele sobrevalorarse manifestando en ocasiones una actitud
algo suficiente. Esto se expresa sobre todo ante situaciones nuevas, por
ser un modo de consolidarse y compensar aspactos de inseguridad y cierta
perspectiva pesimista acerca de si.

Su personalidad presenta aspectos de sensibilidad y cierta dependencia
afectiva. De acuerdo £on estas caracteristicas, suele estar atento al impac-
to gue &l produce en el otro v a la opinidn ajena. En ocasiones, centrado
en 5us propias necesidades, espera que los demas toleren y satisfagan
sus requerimientos y demandas. Frente a circunstancias generadoras de
tension, puede evidenciarse cierta dptica subjetiva, a veces poco conven-
cional, debido a prevalecer sus afectos sobre la razdn. Al respecto, denota
cierta fragilidad emocional que puede interferir en su interpretacién de
algunos hechos de la realidad que lo afectan. Tiende a sentirse desfavo-
recido y poco considerado por el entorno; puede expresarlo a modo de
malestar, no descartdndose cierta efusividad.
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Como una manera de afianzarse, sostiene con firmeza sus pensamien-
tos y valores, a veces con escasa flexibilidad.

Actualmente, se encuentra en la blisqueda de oportunidades laborales
que sean acordes a sus aspiraciones de progreso laboral y profesional.,
Cabe sefialar cierta tendencia a fijarse objetivos que podrian superar sus
posibilidades y cansecuentemente generarle sentimientos de frustracion
cuando los resultados no son acordes a sus ideales.

Area social
Ejemplo 3

Se destaca un estilo de interaccién dinamico, abierto al didlogo y la
participacion. Denota habilidad para relacionarse y generar un buen rap-
port en el ambito donde se desenvuelve. Se manifiesta con adaptabilidad
ante distintas situaciones y entornes, brindando una imagen de confianza
y solvendia. Asimismo, puede vivenciar sensaciones de desconfianza, por
lo cual su expansion afectiva es limitada en sus lazos sociales.

De igual modo, se infiere disposicion para integrarse en equipos de
trabajo, valiéndose de su destreza en la comunicacion y su empatia. Se
presumen actitudes de colaboracidn en los grupes y cierta tendencia a
posicionarse como referente, suele ser motivadora y asumir un rol docente
hacia los demas.

Respecto de la autoridad, se detecta una doble necesidad de protec-
cién e independencia. Requiere entablar una relacion de confianza mutua,
en la que se impartan pautas con claridad y se fadilite el feedback; como
también lo incentiva que se le brinde el espacio para obrar con cierta
autonomia y creatividad. Asimismo se detectan algunos indicadores de
tension, especialmente ante figuras de caracteristicas autoritarias, o bien
cuando siente que frustran sus objetivas y no se recanoce su labor.

Por sus caracterlsticas, sé infiere que evita participar de entornos gue
afecten su autoestima o donde perciba que no tiene una buena recepcién

Area laboral
Ejemplo 4

Tiene capacidad para realizar procedimientos de analisis y sintesis. Pre-
valece un estilo de pensamiento técnico. Suele resolver los problemas con



ALGUNOS LINEAMIENTOS PARA CONFECCIONAR UN MODELOC PROPIO... 309

un enfoque practico y elaboraciones sencillas. Generalmente aporta una
alternativa de solucién evidenciando cierta dificultad para apreciar otras.
Cuando se le solicita otre aporte puede ponerse como a la defensiva, y si
bien logra brindar otro enfoque, este suele ser poco preciso.

Realiza las tareas con una modalidad expeditiva, no deteniéndose en
detalles. Evidencia dinamismo ante situaciones gue requieren de ese com-
portamiento.

Se conduce con autenomia cuando tiene claridad sobre las metas a las
gue hay que arribar. Frente a las dificultades que se le presentan, las supe-
ra a través de sus propios medios, no descartandose escasa cormunicacion
para dar a conocer a sus superiores dichas dificultades. Suele crientarse a
resultados.

Denota arden y prolijidad en sus producciones. Puede planificar sus
tareas de acuerdo con los objetivos que se le establecen.

Estd habituado a trabajar bajo presién y en esas situaciones prioriza la
toma de decisiones aunque implique un escaso nivel de analisis.

Aspira a desarrollarse profesionalmente y ser productive en el ambito
del trabajo.

Conclusiones
Ejemplo 5

Segun la evaluacién de las técnicas administradas, el postulante dis-
pone de racursos apropiados. Sobresale su estilo expeditivo y dispuesto a
adaptarse a los encuadres de trabajo, Prevalece un tipe de pensamiento
practico acorde a su formacion técnica. Tiende a inhibirse y como conse-
cuencia suele ser reservado y acctado en su comunicacion; necesita de
un tiempo para distenderse y entablar relaciones interpersonales. A con-
tinuacién se sefialan algunos aspectos para ser tenidos en cuenta en la
evaluacion de su perfil.

De acuerdo con fo manifestado por el entrevistado, si bien posee cono-
cimientos y experiencia en fo referido a aspectos técnicos, necesita capaci-
tacion para conacer fos procedimientos de compras y de ese modo poder
desempefarse con eficiencia.

Su nivel de proactividad es relativo pero dado que se adapta a los
niveles de exigencia y se conduce con autonomia a partir de las directivas
de trabajo, puede desempefiarse con dinamismo. Lo motiva participar del
desarrollo de proyectos, dado que le despierta un desafio para su desem-
pefo laboral.

Por su estilo vincular, es recomendable favorecer la comunicacién
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individual y personal del postulante con su referente, que este posibilite
un feedback y afiance la relaciéon entre ellos.

En lo que respecta al liderazgo, puede conducir equipos de trabajo,
sobre todo cuando estdn integrados por personal joven a quienes les
puede aportar su experiencia y conocimientos. Por el contrario, puede
debilitarse y mediante el razonamiento procura superar las dificultades
que se le presentan. Puede resultar beneficioso que disponga de un ase-
soramientc o apoyo por parte de su superior.

Necesita que la autoridad se destague por sus habilidades de gestion,
pero que asimisma favorezca el didlogo. Puede ocasionarle tension tra-
bajar con un referente de tipo autoritario; requiere de un superior que le
transmita confianza y le delegue responsabilidades, siendo un modo de
ayudarlo para su desarrollo profesional. Se esmera por responder a las
exigencias del trabajo y alcanzar las metas establecidas.
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