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			Prefacio

			En la primera edición de este libro, en el año 1999, escribí:

			¿Cuál es el mejor instrumento para realizar una evaluación psicológica de personal? 

			La respuesta a esta sencilla pregunta depende fundamentalmente del evaluador a quién se la formule. 

			Personalmente considero que se puede llegar a realizar evaluaciones apropiadas con técnicas muy diferentes: la pericia del evaluador y su entrenamiento en determinada técnica condicionan en buena medida el resultado. 

			Quisiera hacer una muy breve síntesis para explicar cómo llego a considerar que el Test de Zulliger, evaluado según el Sistema Comprehensivo de Exner, es un instrumento confiable para lograr los objetivos de esa tarea.

			Llevaba ya varios años de trabajo en la actividad clínica y ejerciendo la docencia en materias vinculadas al diagnóstico psicológico, cuando una colega me ofrece colaborar en su Estudio para realizar tareas de Selección de Personal.

			Acostumbrada a realizar evaluaciones clínicas, representó todo un desafío “adaptar” mis conocimientos sobre psicodiagnóstico a la tarea de evaluación laboral. 

			Uno de los aspectos que me resultó problemático fue tener que abreviar los tiempos de evaluación: dos horas de entrevista con el postulante debían resultar suficientes para recolectar el material de evaluación a partir del cual se tomarían decisiones importantes. 

			La necesidad de contar con instrumentos que permitiesen realizar evaluaciones confiables y cuya administración no fuese extensa, me puso en contacto con el Test de Zulliger.

			Me dediqué a estudiarlo y lo utilicé de manera intensiva durante varios años. Desde el comienzo, para compensar la desalentadora falta de bibliografía sobre el Test de Zulliger, busqué ampliar conocimientos nutriéndome en las publicaciones existentes sobre Rorschach: algo de Klopfer, algo de Beck, mucho de autores argentinos, contribuyeron a mi formación.

			Los seguimientos de las evaluaciones realizadas fortalecieron mi confianza en la prueba: meses (y a veces años) después de haber sido entregados los informes correspondientes, desde distintas empresas confirmaban que los pronósticos de desempeño laboral se habían cumplido.

			Incluyo la enseñanza del Test de Zulliger en mi actividad docente. 

			Alentada por mis alumnos, decido intentar la tarea de escribir algo sobre la utilización del Test de Zulliger en evaluación de personal.

			El primer paso, obviamente, fue revisar lo que ya existía. Verifico que, a nivel internacional, la interpretación del Rorschach se realiza cada vez más mediante el Sistema Comprehensivo de Exner. Hice lo que me resultó más lógico: comencé a estudiarlo. 

			Compruebo que me había ocurrido algo parecido a lo que Exner describe en “Los Sistemas del Rorschach” (Exner, 1969): casi sin advertirlo yo había desarrollado un modelo propio, que tomaba elementos de distintos autores, pero que no coincidía plenamente con ninguno. También otros colegas se habían diferenciado de los textos originales: la consigna, dónde debe estar ubicado el sujeto en comparación con el examinador, la forma de codificar las respuestas, la manera de interpretar, variaban. Es obvio que la comparación de resultados entre pruebas tomadas y evaluadas de un modo distinto es cuestionable.

			En el Sistema Comprehensivo (SC) de Exner encuentro una forma de evaluación que me parece seria, confiable, que brinda criterios claros para la toma y para la evaluación y que proporciona resultados sujetos a verificaciones que otras estrategias no permiten.

			“Descubrir” el Sistema Comprehensivo me llevó de inmediato a pensar en las ventajas de aplicarlo a la interpretación del Zulliger. 

			Tal como suponía, otros ya lo habían pensado antes: me comunico con el Dr. Ailo Uhinki, de Finlandia, quien amablemente me envía una copia de su trabajo “Distress of Unemployed Job-seekers Described by the Zulliger Test Using the Comprehensive System. University of Jywäskylä. Jyväskylä, 1996”. Así me entero de la existencia de un grupo de trabajo escandinavo que se llamó ZIG (Grupo de Interés por el Zulliger), que se formó inicialmente con el Dr. Mahmood y los Profesores Mattlar y Sandhal, cuyo objetivo era aplicar el Sistema Comprehensivo al Zulliger.

			Generosamente el Dr. Mattlar me remite copia de una serie de publicaciones que se realizaron a partir de los trabajos que ese grupo inició. Entre ellas figuraba “A Zulliger Workbook, for Applying the Rorschach Comprehensive System”. En él se vuelcan algunos resultados de investigaciones. Entre otras informaciones, hay Tablas de Trabajo donde figuran cuáles son las respuestas populares, cuál es la calidad formal de un gran número de respuestas y también cuáles son las áreas D y Dd. 

			Mi objetivo inicial se transforma: me sigue interesando escribir sobre el Test de Zulliger en evaluación de personal, pero ahora utilizando el Sistema Comprehensivo de Exner. 

			Naturalmente surgen dos preguntas:

			1) ¿pueden extrapolarse directamente todas las conclusiones que han demostrado ser válidas para la interpretación del Rorschach (SC) al Zulliger? y

			2) ¿pueden extrapolarse los resultados de los estudios realizados con el Zulliger en Finlandia a la población de Buenos Aires? 

			Con el propósito de realizar una muestra de carácter exploratorio que permitiese formular algunas hipótesis para seguir pensando el tema, en una primera etapa fueron obtenidos cien protocolos tomados de manera individual a sujetos no pacientes de ambos sexos y con edades de entre 18 y 55 años. Todos ellos son habitantes de Buenos Aires y se ofrecieron voluntariamente para colaborar con la tarea. Las conclusiones de ese estudio, que se sintetizaron en los trabajos presentados en dos congresos (5º Congreso de la ERA, Madrid, 98 y X Congreso Latinoamericano de psicodiagnóstico de Rorschach y otras técnicas proyectivas ALAR-98, Santiago de Chile), brindaron la información necesaria para poder realizar este manual.

			Advierto que la aplicación del Sistema Comprehensivo al Zulliger es algo que no está concluido. Se han hecho en distintos lugares algunas aproximaciones. Ellas deben completarse y, especialmente, es necesario realizar investigaciones locales que permitan validar las hipótesis existentes y formular otras nuevas.

			Este libro pretende ser un aporte en ese sentido. No es un texto definitivo, muy por el contrario, la idea es que se transforme en un punto de partida.

			Fue pensado:

			a) para que los psicólogos que realizan evaluaciones laborales encuentren en él un material básico para tomar e interpretar el Test de Zulliger según el Sistema Comprehensivo de Exner. No se requieren conocimientos previos sobre test de manchas ni sobre evaluación de personal para poder comprenderlo. La idea es que sirva como guía inicial, que deberá ser completada recurriendo a los textos originales de Exner (se hace referencia continua a ellos), cada vez que se considere necesario. 

			b) como material de discusión donde, a partir de conceptos compartidos y de un lenguaje común, se puedan hacer agregados, complementos y rectificaciones a lo que está escrito.

			Hoy, diciembre de 2011, resulta oportuno incluir algunas consideraciones.

			Sabemos que para trabajar de la manera más segura posible en el área de evaluación psicológica se necesitan instrumentos que sean válidos y confiables. En la segunda edición de este libro, publicada en el año 2003, se presentaron los estadísticos descriptivos obtenidos en 300 protocolos. 

			Desde el momento en que se obtuvo aquella muestra hasta el presente el conocimiento sobre el Sistema Comprehensivo, tanto para administrar como para codificar las respuestas, ha avanzado. En los protocolos tomados hoy día la experiencia muestra que la codificación es más segura y que hay mayor acuerdo entre los evaluadores. 

			Reflexionar sobre esto me hizo pensar en la necesidad de realizar un trabajo de revisión de la codificación de los protocolos que constituyeron la muestra original. Pero tomando en cuenta que el Código de Ética del Psicodiagnosticador (ADEIP, 2000), en el apartado 8 –Vigencia de los tests– dice que el psicólogo deberá basar sus evaluaciones y decisiones sobre intervención o recomendaciones, en datos o resultados de tests con baremos actualizados en los últimos diez años y adaptados a la región, pareció más sensato realizar una nueva muestra.

			Como docente titular de la asignatura Psicología del Trabajo de la Universidad de Belgrano, me propuse junto con tres colegas –Celia Agemian, Patricia Kimmelman y María Rita Magazzu– llevar adelante un nuevo estudio de casos. Fue así que reunimos una muestra, intencional y no probabilística, que abarcó el análisis de 500 protocolos obtenidos en procesos de selección de personal que se realizaron en la Ciudad Autónoma de Buenos Aires durante los años 2010 y 2011. 

			Los resultados estadísticos descriptivos obtenidos son los que permitieron realizar los ajustes necesarios en cuanto a los valores convencionales que corresponden a sujetos que realizan la prueba en condiciones similares a las descriptas. Esta es una de las novedades que presenta la actual edición.

			Por otra parte, se ha suprimido el capítulo “Actividad organizativa” porque –a diferencia de lo que ocurre con el test de Rorschach en el estudio de esta variable– la experiencia mostraba que los resultados obtenidos prácticamente no diferenciaban a unos sujetos de otros. 

			Se ha incluido un nuevo capítulo, “Consideraciones sobre predicción de desempeño”, donde se aborda una problemática que suele resultar perturbadora entre psicólogos evaluadores: sujetos que realizan protocolos donde aparecen indicadores de desadaptaciones serias, son a veces excelentes trabajadores.

			Además, tomando en cuenta un reiterado pedido por parte de los principiantes en el estudio del Zulliger SC, se agregó en el Apéndice un apartado con Ejercicios de Codificación. Este trabajo fue iniciado con enorme entusiasmo por María Rita Magazzú y contó luego con la colaboración y supervisiones cruzadas de las otras participantes en la realización de la muestra. 

			Por último, quiero hacer explícitos algunos agradecimientos:

			A mis alumnos, por el estímulo que significó su participación en los cursos. 

			A la profesora María Martina Casullo quién, hace varios años ya, al decirme ¿por qué no escribís eso que estás enseñando? no sólo me dio un voto de confianza sino que también me mostró un camino posible. 

			A quienes se transformaron en mis discípulos y colaboradores, que me alientan para seguir avanzando. 

			A mi esposo, Ricardo L. Macchi, porque con su estilo personal y su vocación como docente e investigador contribuyó a mejorar mi formación profesional y a hacer realidad un viejo anhelo, el reencuentro con la alegría en el amor y el trabajo. 

			ANGÉLICA ZDUNIC

			diciembre de 2011

			www.zulliger.com.ar

		


		
			Introducción

			La evaluación psicológica de personal

			El proceso de evaluación psicológica de personal puede ser pensado desde diferentes perspectivas. Para poder ubicar al Test de Zulliger dentro de dicho proceso, se harán algunas consideraciones sobre la empresa, el postulante, el psicólogo evaluador y los instrumentos de evaluación.

			LA EMPRESA

			Cuando se solicita una evaluación laboral, la empresa espera encontrar respuesta a una serie de preguntas acerca del postulante. Algunas de las más habituales son las siguientes: 

			–¿Trabajará bien?

			–¿Qué ventaja representará para la empresa su incorporación?

			–¿Presentará dificultades? ¿Cuáles? 

			–¿Robará?

			–¿Cuál es el tipo de supervisión que necesita?

			–¿Tiene posibilidades de crecimiento? ¿En qué sentido es dable esperar un desarrollo?

			Básicamente, a la empresa le interesa conocer cómo será ese postulante en el desempeño concreto para el cual se lo propone. El informe que el psicólogo le entrega es un elemento que, junto con otras evaluaciones (de conocimientos específicos acerca de la tarea, de experiencias laborales previas, de condiciones de salud física, etcétera), brinda material para decidir de un modo más confiable qué persona será incorporada.

			EL POSTULANTE

			El postulante habitualmente “se somete” a la evaluación porque éste es un requisito ineludible para poder acceder al puesto al que aspira: su objetivo es “conseguir trabajo”; la evaluación, “un obstáculo que hay que sortear” para alcanzarlo.

			Cuando hay un motivo de consulta (en el pedido de psicoterapia, de orientación vocacional, de orientación familiar, etcétera), el entrevistado se acerca al psicólogo con la esperanza de recibir ayuda para superar sus dificultades personales. Si en un primer encuentro el entrevistador no llena las expectativas de idoneidad y confiabilidad previstas, siempre le queda el recurso de hacer una nueva consulta con otro profesional. 

			Algo muy distinto ocurre en una primera entrevista para evaluación de personal. El postulante no tiene alternativas: debe hablar sobre sí mismo y dejarse conocer por alguien que él no ha elegido y a quien no conoce. No es extraño, entonces, que el evaluador sea visto como alguien a quien es necesario seducir para que contribuya al logro del objetivo principal (ser elegido para ese puesto de trabajo). Para el entrevistado el objetivo inmediato en la entrevista suele ser lograr que el evaluador se quede con la convicción de que él es el mejor candidato, el más inteligente, confiable, simpático, rápido; en síntesis, el más apto en esa búsqueda.

			Esto despierta ansiedades que son específicas. A los temores lógicos que toda evaluación implica, se agrega el de tener que “hacer un buen papel”, que es en sí mismo fuente de estrés. Además, existen otras circunstancias que incrementan el malestar en el entrevistado: es frecuente que haya pasado ya por otras evaluaciones y que, sin haber conseguido el trabajo, no se le haya hecho ninguna devolución. Es natural que se sienta frustrado y fastidiado: “¡otra vez contar las mismas cosas y hacer tareas cuyos resultados no conoceré!”. Éste es un pensamiento habitual y comprensible en alguien que dio (información, tiempo, compromiso) y no recibió nada a cambio.

			EL PSICÓLOGO EVALUADOR

			El psicólogo evaluador tiene dos compromisos básicos: con la empresa y con el postulante.

			Con la empresa, deberá remitirle un informe claro, que resulte útil para tomar las decisiones acerca de las cuales se lo consultó.

			Con el postulante, será necesario hacerle una devolución que permita que la experiencia de evaluación sea enriquecedora para él también. La idea es que se vaya con una información ampliada sobre sí mismo, conociendo algo más sobre qué caminos (en lo laboral) le estarán naturalmente facilitados y cuáles le presentarán escollos. 

			A los psicólogos que se inician en la tarea de evaluación laboral suele resultarles difícil advertir que una buena evaluación es aquella que logra describir, con la mayor exactitud posible, cómo será esa persona para ese puesto de trabajo; si la persona es incorporada o no, es otra cuestión. Incorporar a un trabajo a alguien que no tiene posibilidades de funcionar bien allí es tan destructivo e inútil (para el sujeto y para la empresa) como dejar sin trabajo a alguien que podría lograr un desempeño eficaz y creativo en ese puesto. Como psicólogos evaluadores, sería absolutamente omnipotente suponer que podemos dar o quitar un trabajo a alguien. 

			Cuando un postulante se va de la evaluación con un conocimiento ampliado sobre algún aspecto de su vida (“cómo es él como trabajador”), no sólo su salud mental queda cuidada, sino que se preserva también la del entrevistador, que habrá actuado en una tarea de prevención desde el comienzo mismo de la primera entrevista. Lo que nos corresponde es intentar hacer lo mejor posible nuestra tarea y, para ello, necesitamos contar con instrumentos de evaluación confiables.

			LOS INSTRUMENTOS DE EVALUACIÓN

			Habitualmente, para realizar una evaluación psicológica, se utilizan como método la entrevista y la “batería de pruebas”. En esta última se incluyen a veces varias pruebas. 

			La idea que fundamenta este procedimiento es que no existe ninguna técnica que pueda dar cuenta de todos los aspectos de la vida psíquica de un sujeto. Además, tomar distintas pruebas permite realizar un análisis de recurrencias y convergencias, lo cual otorga mayor confiabilidad a las hipótesis diagnósticas.

			La decisión con respecto a qué pruebas usar varía, pero, en las tareas de psicodiagnóstico, uno de los test que con mayor frecuencia se incluye en la “batería de pruebas” es el de Rorschach. Desde que Hermann Rorschach publicó su monografía Psychodiagnostik, en 1921, se han realizado una enorme cantidad de trabajos e investigaciones sobre esta prueba que tiene como estímulo diez manchas de tinta.

			Basándose en sus mismos principios, Hans Zulliger concibió un test de tres láminas, que primero aparece en versión colectiva (en 1948) y luego (en 1954), en una individual. Su intención inicial fue crear un método para propósitos de selección en el ejército suizo, pero su aplicación se extendió: desde entonces ha sido ampliamente usado para tomar decisiones en cuanto a las posibilidades de adaptación de los sujetos a los distintos puestos, para orientación vocacional y también para diagnósticos de personalidad.

			Algunas características del Test de Zulliger contribuyeron a que, también en nuestro medio, se lo usara cada vez más en tareas de evaluación laboral:

			a) Su administración insume una cantidad de tiempo moderada.

			b) Permite formular las hipótesis necesarias para organizar un informe y realizar una devolución razonablemente completos.

			c) Brinda un material útil para realizar trabajos de investigación posteriores.

			EL TEST DE ZULLIGER: DESCRIPCIÓN

			En su versión individual, el Test de Zulliger consta de tres láminas y en cada una hay manchas de tinta. El problema que debe resolver el evaluado es decidir “¿qué podría ser eso?”.

			La lámina I muestra una mancha compacta que tiene matices de grises: tonos claros y otros más oscuros que llegan al negro.

			En la lámina II, la presencia del color hace que se recorten fácilmente zonas amplias: aparecen rojos (intenso y más claro), verde y marrón (con matices).

			La lámina III tiene amplias zonas en negro y grises, y rojo en una zona central y en dos laterales. Las distintas partes de las manchas permiten interpretaciones parciales.
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			EL TEST DE ZULLIGER Y EL SISTEMA COMPREHENSIVO DE EXNER

			Muchos autores han trabajado sobre tests de manchas de tinta pero, en los últimos años, el Sistema Comprehensivo creado por John E. Exner tiende a ser el lenguaje internacional entre los conocedores del Rorschach. 

			Exner considera que el Test de Rorschach es una situación de resolución de problemas (donde hay tan sólo una mancha de tinta, se le pide al sujeto que identifique algo) y que las características personales inciden en la determinación de las respuestas que finalmente se emiten. Aclara que el test no da respuesta a todas las preguntas posibles, pero que brinda una amplia información descriptiva del sujeto: “Se pueden lograr descripciones muy detalladas, abarcando características tales como los estilos de respuesta, la afectividad, las operaciones cognitivas, las motivaciones, la percepción y preocupaciones sobre el mundo interpersonal, y las tendencias a reaccionar de determinados modos” (Exner, 1994).

			Por la amplitud y el alcance de los estudios realizados, resulta pertinente intentar aplicar el procedimiento definido por Exner al Test de Zulliger.

			EL TEST DE ZULLIGER EN LA ENTREVISTA DE EVALUACIÓN DE PERSONAL

			La situación misma de entrevista en la que se administra el Test de Zulliger puede ser interpretada como una muestra de lo que el sujeto hará cuando esté trabajando y deba enfrentarse a una situación nueva que le produzca tensión. Para obtener un material que permita formular hipótesis confiables, es necesario un cuidadoso registro de todas las conductas (verbales y no verbales) que se den en la entrevista. 

			Es útil aprovechar todo el material disponible para pensar inferencias: las hipótesis parciales que se formulen se cotejarán luego con el resto de la información obtenida, para corroborarlas y/o descartarlas. Seguramente, al finalizar la evaluación, algunas hipótesis serán dejadas de lado, otras se verán corroboradas y algunas quedarán como dudas. 

			Pero analizar el Test de Zulliger implica precisamente eso, un análisis minucioso, donde todo es susceptible de ser pensado. Es probable que al comienzo de la evaluación, muchas de las hipótesis parezcan apresuradas. Pero si las tomamos como lo que son, hipótesis a ser verificadas, serán un punto de apoyo fundamental para poder pensar, en un paso posterior, a la persona como un todo.

			Este libro fue pensado como una guía para utilizar el Test de Zulliger en el diagnóstico de desempeño laboral. Por eso se hace referencia sistemáticamente al ajuste (o no) entre determinada característica personal y el perfil del puesto de trabajo. Para mayor claridad y a la manera de ejemplos, se describen situaciones concretas, tomadas de evaluaciones laborales. 

			En el capítulo 1 se detallan los pasos a seguir para tomar la prueba. Una vez obtenido el protocolo del sujeto, cada respuesta debe ser codificada. La codificación implica traducir las respuestas a un lenguaje creado por Rorschach que permite valorar los estilos de respuestas y las características psicológicas del sujeto (esto no sería posible hacerlo a partir de las respuestas directas).

			En el capítulo 2 se define qué son y cómo se codifican la Localización y la Calidad Evolutiva. Se incluyen también aspectos interpretativos vinculados con estos códigos.

			El capítulo 3 se refiere a los Determinantes y las Respuestas Múltiples. Se dan ejemplos y se analizan significados parciales de cada uno de ellos.

			En el capítulo 4 se aborda el concepto de la Calidad Formal y sus implicancias para el análisis laboral.

			En el capítulo 5 se detallan listas de Contenidos y de Respuestas Populares de cada lámina. 

			En el Capítulo 6 hay una síntesis sobre los llamados Códigos Especiales y su valor interpretativo.

			Todo esto permite hacer, en el capítulo 7, algunas aproximaciones a un sumario estructural.

			En el capítulo 8 se describen las condiciones para administrar y codificar la prueba cuando se realiza una evaluación colectiva.

			En el 9 se describe un estudio de casos que muestra similitudes entre los protocolos de personas que han hurtado.

			En el capítulo 10, se presenta un estudio sobre ejecutivos exitosos que permite cuestionar la validez de algunas hipótesis que se formulan a partir de datos aislados. 

			En el Apéndice se incluye el análisis de un caso: a partir de la información dada desde la empresa, se hace una síntesis de algunos aspectos de la entrevista para pasar luego a la evaluación del Test de Zulliger. Se incluye una síntesis de ella y se puntualizan algunas observaciones sobre la evolución posterior del caso.

			También figuran en el Apéndice la hoja de localización, las planillas, las tablas de trabajo necesarias para la evaluación y los estadísticos descriptivos que sirven de referencia para la interpretación del Test de Zulliger.
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