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I N T R o D u e e I o N 

La Psicología Industrial puede definirse corao una disciplina 
1 

que a través de la investigación y su aplicación práctica -- ~ 
pretende explicar, predecir y controlar aquellos eventos que 

ocurren como resultado de la participación de un individuo -

dentro de una organización, entendiendo a ésta como: ~ ~ La --

coordinación de actividades diferentes de colaboradores indi 

viduales para llevar a cabo transacciones planeadas con el -

ambiente". (Lawrence, Lorsh 1973 p.3). 

Desde luego, la definición de este objetivo ha transcurrido 

por una serie de etapas que han aportado algo de sí para 11~ 

gar a su momento actual y pasar así de ser un anexo de la ad 

ministración hasta convertirse en una disciplina que abarca 

prácticamente todos los aspectos de una organización. 

Howell~ (1979) sefiala que la historia de la Psicología Indus 

trial puede analizarse de acuerdo a tres elementos: 

1) Objetivos de campo. 

2) Orientación metodológica. 

3) Contenido. 

En base a estos tres aspectos tenemos que antes de la Prime-

ra Guerra Mundial, la poca actividad de la Psicología Indus-
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trial giraba en torno a la aplicación de principios psicoló-

gicos generales a los diversos problemas industriales. Más 

tarde la Primera Guerra Mundial dio origen al mov imiento de 

vpruebas, lo que cambia la orientación hacia la aplicación --

del método de las diferencias individuales (mediante pruebas 

psicológicas) a los problemas del personal (principalmente -

selección y colocación). 
f ., 
La Segunda Guerra Mundial estimuló !:r 

más aún este crecimiento, e f!_.9.ond.e.._eJ.~e.nt.r:.enamiento obtuvo -

un l:ugar ~junto con la !>ele~ció!l y colocación, como tema de -

interés central. así mismo, los psicólogos experimentales iQ 

cursionan en el área al participar en el diseño de sistemas 

de armamento, actividad que dá pié al surgimiento de la - --

Psicología de la Ingeniería Industrial. Ya en la década de 

los 60's surgen dos áreas más con un importante empuje teóri 

co: La .Psicolog.ía de la Organización u Organizacional y la 

PsTcolo·gía~'de'Í~ ~~n~umid.or .' ( Howell op. cit. l . 

Otro factor importante en el desarrollo de la Psicología, es 

la forma en que se ha aproximado al estudio de las organiz~ 

cienes, el cual se fundamenta en diversas teorías de organi-

zación y administración. De acuerdo con Hodgetts (1983) son 

tres las teorías más significativas: 

ll Teoría Clásica. 

2) Teoría de las relaciones humanas y 

3) Teoría moderna. 
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en donde cada una ha tenido aportaciones, sin embargo es la 

teoria moderna quien mayor trascendencia ha tenido en este -

desarrollo. 

· La teoria moderna entre sus principales postulados considera 

que el an!lisis de una organizaci6n solo puede hacerse obje­

tivamente a trav~s de una teoria de sistemas. 

Hodgetts (1983) y G6mez Ceja (1973) definen un sistema como 

una unidad organizada en varias partes interdependientes o -

subsistemas y que se distingue del medio ambiente en el que 

existe mediante alguna frontera o limite identificable. ~ 

estructura de !m_a organizac.i6n_coo.ata _de_cinco e!~mentos b!­

sicos; 

a) El individuo, quien de por st posee una estructura de -­

personalidad determinada e ingresa a la organizaci6n con po­

sibilidades de aportar algo a ella, asi como de obtener cier 

tas cosas a cambio . 

b) La organizaci6n formal, se refiere a las divisiones, de­

partamentos, unidades e individuos que existen dentro de la 

estructura de la organizaci6n. 

c) La organización informal, que se refiere a las relacio-:-.­

nes interpersonales que surgen fuera de los canales estable-

1 1 
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-cidos dentro de dicha estructura y que al igual que en la -- ' 

formal, el individuo presenta ciertas demandas y debe apor-- ( 

tar y conducierse bajo ciertas normas para seguir pertenecie~ \ 

do a ella. 

d) Un proceso de fusi6n en el cual el individuo, la organi-

zaci6n formal y la informal se interrelacionan modif ic~ndose 

una a otra. 

e) El lugar físico, que es el medio ambiente en el que se - ,, 

desarrolla la mencionada interacci6n. 

Schein (1982) señala que la Psiooloqfa de la Orqanizaci6n --

est~ .. .!ntimamente ligada a·l reconocimiento de que las organi-

zaciones son sistemas sociales -complejos yque la conducta -
"- -~ - ----

de un individuo dentro de l!¡;ta ,_d~.® . analizarse desde el pun­

to de . vista de · todo el si'st'ema '"social ~ iitz y · Kahn ( 1977) d~ 

sarrollaron un modelo de organizaci6n m~s complejo en el que 

consideran que una orqanizaci6n presenta las características 

típicas de un sistema abierto, en donde este sistema .. . 
• • • in 

cluye un flujo de energía que proviene del ambiente, cruza -

el sistema y vuelve a lo que circunda; pero no solo incluye 

el flujo de energía, sino una transformaci6n de la misma, --

una alteraci6n energl!tica cuya naturaleza precisa constituye 

una definici6n de sistema en si" (p. 498). 
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Como se ha podido observar a lo largo de la breve reseña his 

t6rica, tenemos que pueden diferenciarse dos momentos dentro 

de la Psicología en este campo: 

1) El de la Psicología Industrial que aborda principalmente 

los problemas de lo que se ha denominado Psicología del per­

sonal. 

2) La Psicología Organizacional que se encarga de estudiar 

la repercusi6n que tiene en los empleados aquellos aspectos 

inherentes a las organizaciones, tales como su estructura, -

políticas, atmósfera, patrones y estilos de comunicación, -­

así como estructuras sociales de car5cter formal e informal, 

todo esto de acuerdo con la teoría moderna de sistemas - - -

(Shultz 1985). 

Al respecto Schein (1982) marca dos importantes diferencias 

entre la actividad del Psic6logo industrial y el organizaciQ 

nal. Primero, los problemas que se han denominado del persQ 

nal, tales como reclutamiento, evaluaci6n, selecci6n, etc., 

el psicólogo organizacional los maneja como problemas interre 

lacionados e íntimamente ligados al sistema social de la org~ 

nizaci6n como un todo. En segundo lugar, el psic6logo organi 

zacional empieza a abordar los problemas surgidos del recono­

cimiento de ciertas características sistémicas de las organi­

zaciones, en donde dichos problemas son productodelcomporta-

i 
1 
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miento de___grupes-;subsistemas y aún de toda la organización --
en respuesta a estímulos tanto interno.s corno externos. 

( -Entonces, de acuerdo con el mismo Schein (1982) tenernos que \ 

el campo de la Psicología Organizacional ~~rge corno pr~d~~to / 

de los estudios realizados sobre motivaci6n, sistemas d~ _ in-

centivos, políticas de personal y relaciones intergrupales, 

en donde los psicólogos encuentran que para un miembro de la 

organizaci6n, ésta existe como un ente psicol6gico ante el -

cual él o ella sencillamente reaccionan, y no sólo esto, sino 

que el individuo se encuentra P.n constante interacción con -

varios grupos con los que mantiene patrones de cooperaci6n y 

competencia, entre otros, por lo que mientras mas estudiaban 

los psic6logos el comportamiento de las personas en las org~ 

nizaciones, mayor número de pruebas encontraron de que una -

organizaci6n es un sistema social complejo que requiere se -

estudie como tal para comprender el comportamiento indivi- -

dual •J Es be-enfoque- de - percibir al individuo como parte de -

un ~odo (que es la organizaci6n) se torna m!s preciso a tra-

vés de la definición que presentan de •contratopsico16gico•, 

Kolb, Rubin y Me. Intyre (1977) quienes señalan que en el --

momento en que un individuo se integra a una organización, -

implícitamente hay un contrato psicol6gico et cual, corno ---

otros, est~ vincu~o_a las , expectativas de la organización 

reQ.Pecto al individuo y la contribución de éste para satisf~ 

Cf!I:.lAs.L _a s í corno de l a s e spectativas del i ndi viduo respecto 

\ 

) 
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a la organizaci6n y la ·c'ontribuci6n de ésta para satisfacer-

las. Este contrato difiere de los legales al determinar una 

relaci6n dinámica, ca~iente que se renegoci~ permanentemen­

te y aunque dichas expectativas (de ambos) generalmente no -

son planteadas y especificadas de manera formal, si existe -

una influencia mutua entre las expectativas del individuo y 

la orqanizaci6n y entre la contribuci6n de una y otra parte. 

En esta constante dinámica de la que se ha hablado y en la -

que inevitablemente se presentan modificaciones y cambios, 

puede hablarse de un desarrollo cuando dicho cambio es inten 

cional y proyectado; por lo que cuando se habla de Desarro--

llo Orqanizacional (O.O.) (Chiavenato, 1988) se está refi---

riendo en términos organizacionales y globales y no simple--

mente individuales; a largo plazo y no a corto o mediano. 

~ mismo Chiavenato (1988) señala que el campo del Desarro--\ 

llo Organizacional es reciente y no está aún claramente defi 

nido, pero que se basa en los conceptos y métodos de la cien ~ 
( \ -

cia del comportamiento, percibiendo a la organizaci6n como - \ . ' 

un sistema global pretendiendo mejorar su eficacia a largo -J 
plazo, mediante intervenciones constructivas en proceso y es 

tructura organi•acionale~ 

De este modo se deduce que si una organizaci6n está compues-
- -----

ta de una estructura 9ue a su vez ésta consiste de personas, 
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que se encuentran en constante interacci6n entre s! y co~ su\ 

entorno_ o medio all!Pi~nte __ flsico, sLtuaci6n que est_6 de:t_e_:qIJ.i- ¡ 

'r
~.1 ... nando el comportamiento organizacional, cuando se pretende - r ... 

- -·- -
el desarrollo o crecimiento de una organizaci6n debe pensa!_ \ 

se en ella como un todo y previamente identificar qué &reas 

se desea afectar, de qué manera y _ par~ _q_ué, entonces, pla- - / 1 --- -
near e implementar las estrategias de cambio. 

'· 

Si consideramos que dentro de todo este planteamiento se -~\ 
identifica como factor fundamental al hombre y su conducta, 

se hace necesario que el psic6logo se inserte en este campo 

con otros profesionales para contribuir al Desarrollo Organ! 

E~ particular el psic6logo egresado de la -Escue a 

Nacional de Estudios Profesionales Iztacala (ENEPI), aún - -

cuando parecer!a que no puede intervenir por no haber lleva-

do una formaci6n espec!fica en esta &rea, consideramos q~e -

s! es factible, al respecto Ribes y Cols. (1980), muestran -

que el egresado de la ENEPI cuenta con el repertorio de hab! 

lidades necesarias para desempeñarse en este plano, ya que la 

fundamehtaci6n de su curr!culum no parte de definir a priori 

los objetivos y las actividades del psic6logo, sino de iden­

tificar los problemas de la comunidad y determinar en qué me 

dida el psic6logo como especialista de la conducta humana 

puede resolverlos y prevenirlos, lo que implica que sea la - ~ 
existencia d~ una r.e~l, id~i:~ que puede ser modificada -

p~~ente a_ trªv:~s -~ __ una acción y ro_fes ional, ..r la que de-
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termine dichos objetivos y acciones. Aunado a esto, tenemos -------
que las caracter!sticas académicas de este plan de estudios 

descartan totalmente la posibilidad de una enseñanza tradi-

cional y se basa en la participaci6n activa del estudiante, 

con el fin de que adquiera los conocimientos ·· y:" desarrollo -

lle las habilidades necesarías para desempeñar las cinco fun 

cienes profesionales que son: 

a) Detecci6n de problemas. 

b) Desarrollo. 

c) Rehabilitaci6n. 

d) Planeaci6n y Prevención. 

e) Investigaci6n. 

Esto dentro de cuatro lreas problema: 

a) Cl!nica. 

b) Social. 

c) Educaci6n especial y rehabilitaci6n. 

d) Educaci6n y desarrollo. 

De acuerdo con esto tenemos que dentro de las actividades -

que implica el Desarrollo Organizacional, según Chiavenato -

(1988), y Schein (1982), §_e encuentran la detección de probl~ 

ma~, el desarrollo, (al promover cambios), la planeación y -

la -prevenci6n, as! como la investigación, todo esto dentro -
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de un &rea problema que es la educaci6n y el desarrollo. 

Este planteamiento se corrobora cuando Ribes y Cols. (1980), 

después de realizar un estudio de las necesidades sociales, 

advierten que existen dos &reas de prioridad social: 

a) La producci6n de bienes y satisfactores primarios. 

b) Programas de salud pdblica, tanto a nivel preventivo corno 

institucional, de esta manera, la formaci6n del psic6logo --

debe contemplar en sus objetivos terminales la capacidad no 

solo para la soluci6n de problemas concretos, en las &reas -

mencionadas, sino también para preveer, diseñar e implementar 

tecnolog1'.as para enfrentar la problem&tica social en forma -

creativa. 

Por lo tanto, cuando el psic6logo interviene en el &rea de -

productividad y salud pública, sus actividades consi.s!::en en 
\ \ 
1 > 

1 

la formaci6n, aprovechamiento y planeaci6n de recursos huma- / 
• 

nos, a.sf como la prevenci6n . y rehabiliataci6n de aspecto.s de-

ficitarios de la poblaci6n, en donae se observa que estas 

actividades son fundamentalmente educativas. 

As!, aunque Ribes y Cols. (1980) no mencionen dentro del cu-

rr!culum a la Psicología Industrial o el Desarrollo Organiz~ 

cional, s1 habla de productividad y educaci6n. 

j_'. 
; .. 
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De esta manera, el presente trabajo tiene como objetivo aboE 

dar el terna del Desarrollo Organizacional, señalando aspee-­

tos básicos como definici6n, conceptos, objetivos, métodos y 

aplicaciones, para posteriormente señalar como el psicólogo 

colabora a que se presente dicho desarrollo y f inalrnente ha­

c~r una descripción de las características y habilidades re­

queridas por el psicólogo para tal función, haciendo refere~ 

cia al análisis de las habilidades con las que cuenta o deb~ 

ría contar el psicólogo egresado de la ENEPI, de acuerdo al 

currículum planteado por Ribes y Cols. (1980). 

I 
\ 
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CAPITULO I 

PSICOLOGIA INDUSTRIAL Y ORGANIZACIONAL 

Antes de abordar el tema central del trabajo este capítulo -

pretende mostrar una visión muy general de las áreas en las 

que tradicionalmenteelpsicólogo ha incursionado en la indus 

tria. 

Aunque tradicionalmente se hace uso indistinto del término -

Psicología Industrial y Psicología Organizacional, en reali-

dad son dos conceptos distintos, Schein (1982) marca dos im-

portantes diferencias entre la actividad del psicólogo indu!!_ 

trial y el psicólogo organizacional. Primero, los problemas 

que se han denominado del personal, tales como reclutamiento, 

evaluación, selección, capacitación, etc., el psicólogo org!!_ 

nizacional los maneja como problemas interrelacionados e ín-

timamente ligados al sistema social de la organización como 

un todo. En segundo lugar, el psicólogo organizacional em--

pieza a abotdar los problemas surgidos, reconociendo la exis 

tencia de ciertas características sistémicas de las organiz!!_ 

c;;ones, en donde dichos problemas son producto del comporta­

miento de grupos, subsistemas y aún de toda la organización 

en respuesta a estímulos tanto internos como externos. 

La importanc ia que la Ps i cología Industrial y Organizaci onal 
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ha adquirido en las últimas tres décadas se origina de la --

premisa de que la conducta humana puede entenderse y expli--

carse e incluso modificarse, aplicando los métodos de la - -

ciencia (Howell 1979). Por otro lado, tenemos que dentro de 

la administración siempre han existido preguntas como: ¿CÓ-

mo deben diseñarse las organizaciones para el logro de sus -

objetivos?, ¿Cómo deben administrarse y operarse?, etc. Co 

mo las organizaciones dependen de la gente, y la gente de és 

tas, es fácil de entender que los estudios del comportamien-

to humano y la ?rga~ización se unan. 

De esta manera, ( la Psicología Industrial y Organizacional no 

se limita a esta investigación científica; también realiza -

la aplicación práctica. Su interés científico abarca desde 

los procesos de los individuos, hasta los procesos organiza-

cionales, pasando por procesos interpersonales. Por lo que 

su importancia radica en que busca comprender a la gente en 

el contexto de la organización y aplicar sus conocimientos -

con el fin de hacer modificaciones que logren algún tipo de 

mejora.-! 
-·· 

Entonces, tenemos que la Psicología Industrial y Organizaci.2_ 

nal presentan ~amplio campo de acción en donde, se pueden -

distinguir las siguientes temáticas: 

a) Selección de personal. 

b) Capacitación. 
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c) Evaluación del desempeño, motivación y satisfacción en el 

trabajo. 

d) Liderazgo. 

e) Trabajo y estréss 

f) Consumo y publicidad~J 

(Chiavenato, 1988: Howell 1979: Shultz, 1985). ~ 

a) Reclutamiento y Selección de Personal: 

~ tanton (1985), se refiere al personal como un recurso valio 

so en la compañía, ya que es el factor que determina que la 

organización sea próspera, argumenta que mucho se ha tratado 

sobre la forma de adiestrar y desarrollar al personal, así ·-

como de las diversas maneras en que puede motivársele. Sin 

embargo, si se selecciona al empleado indebidamente, difícil 
'° 

mente ningún programa de adiestramiento, ni sistema de ince.!!_ 

tivo podrá compensar el error de contratar a tal persona. 

Por lo tanto, es de fundamental importancia el atraer, con--

trolar y retener un personal productivo, que corresponda a -

las necesidades de la organización y viceversa. 

\~l reclutamiento está definido, según Chiavenato (1988), co­

mo un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candi-

datos potencialmente calificados, capaces de ocupar un cargo 

en ~ la.. .organización. 

. 1 

-Á-
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, Para ser eficaz, el reclutamiento debe atraer un número sufí 

ciente de candidatos, materia prima básica de la selección. 

' 

(

Previo al reclutamiento de personal Reyes P. (1985) 

tres requisitos que no deben pasarse por alto: 

enumera · 

1) Fijación de políticas, esto es, deter.minar de manera cla 

ra las características que deben o no poseer los aspirantes; 

2) contar con un análisis de puestos (que veremos adelante), 

3) contar con la requsición pertinente por parte de los je-

fes, en base a la descripción del puesto. 

El proceso de reclutamiento de acuerdo con Reyes P. (1985), 

es de naturaleza staff, ya que cuando no se realiza de esta 

manera puede presentarse el inconveniente de que los superv.!_ 

sores o jefes inmediatos no se responsabilizan de la calidad 

y cantidad de trabajo del personal •que les fue impuesto". 

Esto es, la función de reclutamiento y selección se realiza 

con carácter de "servicio", por parte del departamento de --

personal hacia los diversos departamentos, por lo que el ór-

gano de reclutamiento no "decide" quien deba ser contratado, 

sino que solo recomienda y aconseja, dejando la última deci-

sión a los jefes. 

Tenemos entonces, que para dar inicio a un reclutamiento efi 

caz debe conocerse con toda precisión lo que el empleado de-

be realizar en el desempeño del puesto (vacante) y las apti-
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tudes que requiere para hacerlo de la mejor manera, el cono-

cimiento de esta información lo puede proporcionar la técni-

ca de análisis de puestos, la cual consiste en la separación 

y ordenamiento científico de los elementos que integran un -

puesto, entendiendo este como "el conjunto de operacione s, -

responsabilidades y condiciones que forman una unidad de tra 

bajo específico e impersonal". Reyes P. (1985). 

La forma escrita en que se consignan las operaciones mate ria 

les que realiza el trabajador, se denomina descripción del -

puesto; y la forma en que se anotan metódicamente los requi-

sitos de habilidad, esfuerzo responsabilidad y condiciones -

de trabajo, se llaman especificación del puesto. 

/ Las necesidades de · personal pueden ser cubiertas de dos - - -
1 

fuentes; Blanco e~ (1982), las define de la siguiente manera: 

1) Recursos internos, es decir, dentro de la propia empresa; 

\ este procedimiento es conocido como promoción, al respecto -

l Chiavenato (1988), dice que el reclutamiento interno ocurre 

\

cuando habiendo determinado el cargo vacante, la empresa -­

trata :e ocuparlo mediante la promoción de sus empleados (mQ 

vimiento vertical) o transferirlos (movimiento horizontal) o 

/ aún transferirlos con promoción (movimiento diagonal). 

2) Recursos externos, los cuales incluyen a todas las persQ 

nas pote nc i almente disponib l e s, mismas que mediant e un con- -
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venia pueden llegar a incorporarse a la empresa.) En cuanto 

al reclutamiento externo Chiavenato (1988), menciona diver--

sas técnicas: Consulta de archivo(cartera de candidatos),--

que se presentan expontáneamente o en otros reclutamientos, -

recomendaciones por parte de integrantes de la empresa, pan-

cartas o anuncios en la portería de la empresa, sindicato, -

bolsa de trabajo de Universidades o escuelas, contactos con 

otras empresas (grupos de intercal!lbio de personal), anuncios 

en revistas, periódicos, radio y agencias de reclutamiento, 

desde luego la decisión de la técnica a emplear la determina 

la evaluación de una serie de puntos como presupuesto, núme-

ro de vacantes, tiempo para cubrirlas, entre otros. 

Una vez atraídos los candidatos potenciales a la empresa, se 

inicia el proceso de selección, el cual según Chiaventato 

(1988), consiste en elegir de entre los candidatos recluta--

dos, aquel que presente mayores probabilidades de ajustarse 

al cargo vacante y desempeñarlo de manera eficiente. 

En esta parte del proceso se denota de manera implíci~a el -

empleo del método de las diferencias individuales al cual an 

teriormente se hizo mención. Howell (1979), enfatiza la evi 

dencia de que, así como existen grandes semejanzas entre las 

personas, también hay grandes diferencias, en donde las más 

fáciles de medir son las físicas, corno tamaño, peso, etc., -

sin embargo otras, como las habilidades, inteligencia, moti-
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v~<::ión.,... aptitudes, etc., son más dificiles de medir, y la hi 

pótesis del método de las diferencias individua l es es la de 

que si las personas difieren en cualquier rasgo, e x iste la -

manera de poder medir estas diferencias, y naturalmente no -

pueden hacerse de una manera directa, sino por medio de sus 

manifestaciones en el comportamiento o en la comunicación --

oral. Es de esta necesidad de medición en donde debe tomar-

~ . .la decis i ón de cuál o cuáles técnicas de selección deben 

emplearse, Chiavenato (1988), presenta estas técnicas en ciE.. 

co grupos: 

\ 1) 

}2} 

Entrevistas de selección. 

~~uebas de conocimiento o de capacidades. 
1 

< 3) 
1 Test psicométricos. 

I 4) Test de personalidad. 

{ 5) Técnicas de simulación. 

\ 
Dent ro de las técnicas más comúnme nte usadas tenemos a la en 

trevista Blanco c.· (1982), presenta siete tipos de entrevis-

tas, (admisión, promoción, consejo, salida, planificada, semi 

libre y libre ), en donde todas ellas pretenden obtener datos 

del entrevistado, tales como sus actitudes y motivaciones. 

Sin embargo, sea cual fuere el objetivo o tipo de la entre--

vista, ésta debe conducirse bajo ciertas normas que reduzcan 

el márgen de error. Stan t on ( 1985), menciona algunos de los 

er rores más comunes: De jar de establ ecer la empatía, falta 
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de estrategia, brevedad en la entrevista, interpretación in-

corecta, prejuicios y preferencias inconscientes, hablar ex- / 

cesivamente, confianza en la intuición, importancia exagera-

da en la primer impresión y aumentar deliberadamente los fac 

tores de tensión. 

Las.....pLu.ebas de. conocimiento o capacidades tienen como objet.!_ 

vo evaluar el grado de conocimiento y habilidades que preseE_ 

ta el candidato, con respecto a las necesidades del puesto, 

adquiridos a través del estudio o de la práctica o el ejerc.!_ 

c io de dichas actividades, Chiavenato (1988). 

En cuanto a la_ªQ!}~~~~n de pruebas psicométricas (que pre­

tenden medir habilidades, aptitudes y aspectos de la person~ 

lidad); Morales ( 1985), expresa que éstas son un instrumento 

que coloca al individuo en condiciones experimentales, con -

el fin de extraer el segmento de conducta a estudiar y reali 

zar una comparación ~stadística que permita la clasificación 

cualitativa, tipológica o cuantitativa de las característi-­

cas que se estan evaluando. De este modo en este campo exi.§._ 

ten di ver sos problemas en la interpretación y aplicación de 

los datos obtenidos por lo que de acuerdo con el mismo autor , 

un buen diseño de medición debe cumplir con los criterios de: 

a) Estandarización. 

b) Confiab_i.Li-d-ad. 
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c) Objetividad. 

d) Validez. 

Una vez teniendo los resultados de .. la aplicación de una téc­

nica o combinación de estas, puede determinarse, en relación 

al análisi.s ·y descripción del ·puesto, cuál . es el candidato -

más apropiado y proceder así a la ubicación y contratación -

de éste en el puesto. 

b) Capacitación: 

Una vez que un nuevo elemento pasa a formar parte de una or­

ganización, necesariamente se ve involucrado con alguna fo~­

ma de capacitación, como lo sería por ejemplo en un período 

de inducción, hacer del conocimiento del nuevo empleado las 

normas y políticas de la organización, así como aspectos re­

ferentes a la naturaleza de su trabajo, (Howell 1979). 

El proceso de inducción de integración a la empresa señala -

Chiavenato (1988), tiene el objetivo de adaptación y ambien­

tación inicial del nuevo empleado a la empresa y al ambiente 

social y físico donde trabajará. 

La capacitación se define (Silic"eo, 1986) como una actividad 

planeada basada en las necesidades de una empresa y orienta­

da hacia. un cambio en los conocimientos, habilidades y acti­

tudes del e mpleado. De e ste modo, la capacitación es la fun 



ción educativa de una empresa por medio de la que se satisfa 

cen las necesidades presentes y se preven las futuras respe.f.. 

to a los conocimientos, habilidades y actitudes de los em- -

pleados. Así mismo señala que es necesaria y presenta mayo-

res ventajas una educación integral (encaminada al desarrollo 

personal), que una capacitación especializada, ya que esta -

última parece estar más bien encaminada a la productividad, 

en materia de resultados prácticos, pasando por alto la im-

portancia de una pr~funda y sólida enseñanza social y huma--

nística que pueda redundarenmayores beneficios para el em--

pleado, aunque ambos aspectos son importantes. 

El mismo Siliceo, (1986), ha·ce una. distinción entre: adie;¡- / 
¡;. 

tramiento - capacitación - desarrollo, definiendolos así: 

Adiestramiento se refiere a la habilidad o destreza adquir.!_ 

da en el trabajo físico, por lo que desde este punto de vis-

ta el adiestramiento está dirigido a empleados de menos cate 

goría, como son los obreros. 

Capacitación tiene un significado más amplio, incluye adie.:?_ 

tramiento, pero se sabe todo va dirigido a proporcionar con.Q_ 

/ 
ti 

/ 
cimientos en los aspectos técnicos del trabajo, por lo que - _/ 

'< 

la capacitación se imparte a empleados, ejecutivos y finan--

cieros, cuyo trabajo incluye un aspecto intelectual importa~ 

te. 
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Desarrollo tiene mayor amplitud aún, abarcando la adquisi--

ci6n de conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la 

disciplina y la adquisición de todas las habilidades que son 

requeridas para el desarrollo de los ejecutivos. 

Desde luego habría que poner a considerac.ión el punto de vis 

ta de los niveles a los que va dirigido cada uno. 

De acuerdo con Siliceo (1986) las etapas lógicas del proceso 

de capacitación son: 

1) Detección de necesidades: Con respecto a ellas Craiq y 

Bittel (1971), sefialan que estas se determinan a través de -

la confrontación de lo que deberá de suceder ahora o en el -

futuro, con lo que sucede en este momento, y si existe algu-

na diferencia, ésta dá la clave para planear el tipo y la in 

tensidad del entrenamiento. La herramienta para encontrar -

esta clave en el estandar o punto optimo de realización del 

trabajo, el cual debe preferentemente estar por escrito; se 

denomina descripción del puesto. 

Chiavenato (1988), mencionan que existen al menos nueve fuen 

tes para la determinación de necesidades: 

a) Observación, verificar la existencia de trabajo inefi- -

ciente. 

/ 
\' 



b) Solicitud de supervisores y gerentes. 

c) Entrevistas con supervisores y gerentes. 

d) Reuniones interdepartame ntales. 

e) Cuestionarios, determinar a través de cuestionarios y 

listas de ve rificación las necesidades de entrenamiento. 
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f) Exámen a empleados sobre el conocimiento del trabajo que 

realizan. 

g) Modificación del trabajo, estas hacen necesario el entre 

namiento a los empleados en los nuevos métodos. 

h) Entrevistas de salida, conocer las opiniones de un traba 

jador que se retira, pueden señalar deficiencias en la orga­

nización. 

i) Evaluación del desempeño que permita detectar a los em­

pleados de bajo rendimiento y qué sectores de la empresa son 

los ~esponsables de la capacitación. 

Una vez determinadas las necesidades de capacitación Craig y 

Bittel (1971), clasifican las necesidades en: el individuo, 

de grupo, que requieran solución inmediata, que demandan so­

lución futura, que requieren actividades informales de entr~ 

namiento, que requieren actividades formales de entrenamien­

to, que exigen instrucción "sobre la marcha", que requieren 

instrucción fuera del trabajo, que la compañía puede resol-­

ver por sí misma, que requieren fuentes de entrenamiento ex­

ternas, que el individuo puede resolver en grupos y que el -

individuo necesita resolver por sí mismo. 
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2) Planeación: Una vez que se han descubierto las necesida 

des de la empresa, pueden discutirse y señalarse los objeti­

vos para satisfacer dichas necesidades, esto es lo que se e.!!_ 

tiende por fase de planeación, según Siliceo (1986). Dentro 

de este señalamiento de objetivos o fase de planeación pre­

tenden darse las respuestas a preguntas como: ¿Hacia dónde -

vamos?, ¿Qué queremos lograr?, ¿Qué metas a corto y largo -­

plazo deben obtenerse?, respecto del estudiante de los cur-­

sos: ¿Qué?, ¿Quién?, ¿Cómo? y ¿Dónde? 

3) Programación: Determinadas ya las necesidades y objeti­

vos de capacitación, el siguiente paso consiste en elaborar 

él . contenido educacional o programa, de acuerdo con Siliceo 

(1986), existen cuatro tipos de contenido: 

El primero se refiere a conocimientos elementales acerca de 

la empresa (lo que generalmente se conoce como inducción), -

el segundo trata de conocimientos y habilidades elementales 

para e.l desempef!.o del puesto, el tercero habla de conocimien 

tos de complementación profesional y el último sobte las ma­

terias culturales y conocimientos universales (encaminado al 

cambio de actitudes). 

4) Determinación de métodos: En cuanto a la determinación 

de los métodos y técnicas de capacitación Howell (1979), 

destaca dos grandes categorías: 1) En el mismo trabajo, el 
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cual obviamente consiste en "aprender haciendo", 

2) Fuera del trabajo en donde se tiene el método de exposi-­

ción oral, de conferencia en diálogo, técnicas audiovisuales, 

métodos programados, automatizados e individualizados, simula 

ción y adiestramiento de laboratorio. 

5) Evaluación: Con respecto a la evaluación de la capacita­

ción, Craig y Bittel (1971), la definen corno aquello que de-­

termina la efectividad de un programa de entrenamiento, así -

rnismoargumentanque los pasos lógicos de la evaluación son: 

Reacción, (cuánto gustó el programa a los participantes), a­

prendizaje, (que aprendieron los participantes), aptitudes, -

(qué cambios de conducta produjo) y los resultados, (mejoras 

tangibles como producto del entrenamiento). 

6) Sequimiento: Siliceo (1986), habla de una situación desl!_ 

fortunada y contradictoria, ya que existe una notable desinte 

gración entre la formación de entrenamiento y el resto de la 

empresa, pues ya no apoya ni complementa lo que el curso se -

dice, por lo que un curso puede significar un paréntesis en 

la vida cultural de una persona, en vigor de que perdure y 

se continúe con el tiempo. 



c) Evaluación del desempefio, mo~ivación y 

satisfacción en el trabajo: 

26. 

Uno de los objetivos primordiales de la administración siem­

pre ha consistido en mantener e incrementar la productividad, 

de acuerdo con Chiavenato (1988), durante mucho tiempo con la 

teoría clásica de administración, que consideraba al hombre -

como un "apreta-botones", el énfasis se encontraba en aumen-­

tar la capacidad óptima de la máquina y no fue sino hasta la 

humanización de la teoría de la administración que ocurrió un 

cambio a este enfoque y entonces la preocupación principal 

del administrador fue el hombre y la búsqueda de una mejoría 

del desempefto humano dentro de la empresa. 

Una forma de conocer el desempeño del individuo en un carqo, 

y su potencial de desarrollo es la técnica de evaluación de 

desempeño que consiste en un medio que colabora en la determi 

nación y en el desarrolla· de una política adecuada a las nece 

sidades de la empresa. 

El mismo Chiavenato (1988), menciona que la e~~uación de de­

sempeño no es un fin en sí mismo, sirio un medio para mejorar 

los resultados de los recursos humanos en la empresa. 

En cuanto a quiénes son las personas que evalúan y de qué ma­

nera, el mismo autor señala que las técnicas varían no solo -

d e u na e mpre sa a o tra, s ino aún d e ntro de las mismas, y q ue -
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tienen diferentes niveles de personal y diversas áreas de ac 

tividad. En la mayoría de los casos son l .os supervisores 

los encargados de calificar, ya que se considera que mejor -

que nadie, cuentan con los elementos para verificar el dese!!!_ 

peño, sin embargo, no poseen el conocimiento especializado -

para poder proyectar y diseñar un plan sistemático de evalua 

ción, por lo que debe trabajar en conjunto con el órgano de 

recursos humanos. 

Algunas empresas emplean el sistema de auto-evaluación sin -

embargo, Cb.i,sy~nato (1988) ., señala que este método solo puede 
\ 

ser utilizado en personal con un buen nivel educacional y a.!_ 

to coeficient~· de inteligencia y con capacidad de hacer una 

auto-evaluación libre de subjetivismo y distorsiones person~ 

les. 

Uno de los métodos más empleados en la evaluación del desem-

peño-::es-··er111étodo de la escala gráfica el cual consiste en -

~n~ foEmulario de doble entrada, en donde las líneas en senti 

do horizontal son los factores de evaluación y las columnas -en sentido vertical representan los grados de variación de 

aquellos factores que según Howell (1979), pueden ser medi--

dos: 

1) Cantidad de producción. 

2) Calidad de producción. 

3) Habilidad para el aprendizaje. 
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4) Hábitos y actitudes de trabajo. 

5) Facilidad para las relaciones interpersonales. 

6) Seguridad. 

7) Juicio o habilidad para solucionar problemas. 

La aplicación de datos o resultados obtenidos en una evalua­

ción de desempefio presenta varias aplicaciones, Howell (1979), 

asegura que un sistema de incentivos debe apoyarse en ésto, -

ya que al menos de esta manera el empleado puede distinguir 

la contingencia ejecución-premio; sefiala que otras aplicaci_Q. 

nes consisten en el hecho de que proporciona los datos críti­

cos para tomar decisiones sobre el personal, tales como a 

quién promover, a quién liquidar, a quién capacitar, etc . 

Al respecto Me. Gregor (1974), menciona dos razones más a la 

aplicación de la evaluación, la primera es tener un medio pa­

ra indicar al subordinado cómo está realizando su trabajo, y 

en qué sentido debe cambiar su conducta y actitudes, hacerle 

saber el concepto que tiene de él su jefe y la organización; 

en segundo término da elementos al jefe para dirigir y acon­

sejar al subordinado. De manera similar Me. Quaig (1985), -

señala que la evaluación de desempefio es una de las herramien 

tas que permite al supervisor encontrar los aspectos en los -

que el subordinado requiere motivación, partiendo del hecho 

de que resulta muy difícil cambiar a la gente y que "a los -

hombre s no les gusta que s e les mande ", por lo que para poder 



29. 

motivar efectivamente a alguien es necesario conocer cuáles 

son los motivos por los que trabaja. 

Aldag y Brief (1983), aseguran que el saber lo que la gente 

espera obtener de su trabajo proporciona la base para dise-­

fiar los trabajos, sistemas de compensación y motivación que 

permitan que tanto el empleado como la organización queden -

satisfechos. La teoría más conocida sobre las necesidades -

es la de Maslow (1943), (en Aldag y Brief, 1983) la cual me.!!_ 

ciona que existen cinco necesidades predominantes estructura 

das en una jerarquía progresiva: 

1) Necesidades fisiológicas. 

2) Seguridad. 

3) Pertenencia. 

4) Estima. 

5) Autorealización. 

Bajo esta óptica, la motivación puede considerarse como una 

fuerza que impulsa a emitir ciertas respuestas para cubrir -

una necesidad; esta fuerza es dinámica ya que en el momento 

que una necesidad es cubierta total o parcialmente surgen -­

otras, o bien s e modifican las existentes. 

De este modo, las necesidades son diversas para cada persona 

y no solo e so, sino qu e cambiari d e acuerdo al contexto del -

individuo en cada momento. 
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Como en todas las áreas de la vida de un individuo, dentro -

de la laboral los empleados realizan sus actividades con el 

fin de obtener ciertos resultados (que pueden o no satisfa-­

cer sus necesidades}, dentro de estos, Aldag y Brief (1983), 

describen cinco: 

1) Salario. 

2) Consumo de energía física y mental. 

3) Producción de bienes y servicios. 

4) Interacción social. 

5) Estatus social. 

Existe una relación entre los resultados buscados por el em­

pleado y su desempeño, ya que éste está determinado por el -

nivel de esfuerzo ejercido y éste a su vez está en función -

de la motivación. De esta manera, la motivación se compren­

de como un proceso racional en donde se distinguen tres con­

ceptos importantes: 

1) Expectativa, es la percepción de una asociación entre -

esfuerzo y desempeño, (estimación del empleado con respecto 

a su capacidad de obtener alguna meta específica de desempe­

ño). 

2) Valencia, puede ser considerada como el nivel de satis­

facción o i nsatisfacción después de logra r un particular re-
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sultado de trabajo. 

3) La instrumentalidad, que trata de la asociación entre -

el desempeño y el resultado. 

Entre mayor sea la instrumentalidad, implica una mayor va--

lencia del resultado y por lo tanto una mayor motivación. 

Entonces, los empleados están más motiv ados, cuando percibe n 

que su desempeño los conduce hacia resultados de trabajo de-

seables. 

d) Liderazgo: 

Si consideramos que las organizaciones están estructuradas -

con base en las relaciones . superM>r-subordinatlos (Chiavenato 

1988), entonces tenemos que el estudio del lideraz g o se c on-

vierte en concepto fundamental. 

Howell (1979), afirma que una persona ocupa un puesto de li-

derazgo en la ¡;¡edida en ~que · inf·luye-· s0bre un grupo de perso.-
... \U"-~ -

nas para que actúen o piensen en cierta dirección. Existen _, 

dos tipos de liderazgo, el designado y el emergente·. 

French y Ra ve n (1959) (en Howell 1979 ), denomina a esta opor-

tunidad de e jercer influencia como "poder" , en donde existen 
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cinco bases del poder y la influencia: 

a) Poder legítimo o del cargo que se deriva de la cultura o 

la organización. 

Sin embargo esta depende de la aceptación por parte del indi 

viduo, de la organización y de la persona que ejerce la in--

fluencia. 

b) Poder experto, que se basa en la autoridad que dan los -

/ . . conocimientos. 

c) Poder carismático, que se basa en el atractivo de una --

persona para los otros (identificación). 

d) Poder premiador, que se basa en la apt itud del líder pa-

ra recompensar. 

e) Poder coercitivo, que al contrario que en el poder premi~ 

dor, es la facultad para castigar la insubordinación. 

Estos cinco tipos d e pode r e stán relacionados e ntre sí, por -

lo que e s ev ide nte que una s o la pe r sona pueda prese ntar todo~ 

en donde el uso de un poder afecta el e jerci cio de los de más. 

Un hallaz go importante en el e s tudio de l l ideraz go cons i s te -
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en definir la autoridad y/o poder (Me. Gregor, 1974), no co­

mo una propiedad del individuo, sino como una relación com-­

pleja entre diversas variables tales como: 

1) Las características del líder. 

2) Las actitudes, necesidades y demás características pers~ 

nales de sus seguidores. 

3) Las pecualiaridades de la organización, sus objetivos, -

su estructura y la naturaleza del trabajo. 

4) El medio social, económico y político. 

Por lo que una persona puede ser líder bajo ciertas condicio 

nes y no así bajo otras distintas. 

Dentro de las funciones de un líder (Me. Quaig 1985), está -

la de delegar responsabilidades hacia sus subordinados para 

que él desempeñe algunas otras actividades, como la de pla-­

ne ac i ón, organización y desarrollo de sus mismos subordina-­

dos, por lo que también son funciones de éste la evaluación 

de desempeño y naturalmente la motivación. 

La eficacia de un líder puede ser medida (Howell 1979), en -

función de las metas de la propia organización; en la mayoría 

de las organizaciones las metas implican una combinación de -

satisfacción de los empleados y productividad, po r lo que re­

s ulta difícil obtene r medidas válidas d e eficacia, sin enbar -
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go más difícil resulta aún el determinar cuáles variables --

son las que lo controlan, en este sentido han surgido tres -

orientaciones teóricas principales. 

La teoría de la personalidad, que hace hincapié en la impar-

tancia de las características personales y plantea que el rno 

do de obtener una dirección excelente se basa en rasgos de--

seables corno inteligencia, iniciativa, habilidad para super-

visar, la seguridad en sí mismo y el nivel de ocupación per-

cibido. 

La teoría del estílo, hace hincapié en patrones específicos 

de comportamiento, en donde la consideración por los demás y 

la orientación hacia la productividad son los dos factores -

principales de los estílos, que tradicionalmente se han cla-

sificado en participativo y no participativo, en donde los -

participativos se considera, parecen producir mas satisfac--

ción en los empl e ados y una mayor entrega a las metas de - -

equipo. 

La teoría de situación, considera que son los factores de si 

t JJ,a.ción, y no los rasgos de pesonalidad, los que controlan -_.,. 

la actividad humana y .que las características de •lás situa--

cienes dictan el estílo que funciona mejor. 

Otra perspectiva acerca de la eficacia de un líder está en -

la teoría de camino-meta, la cual basada e n la teoría va l en -
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cia-expectancia, sostiene que: 

1 ) El c omportami e nto de un líder sa t isface a sus subordina-

dos solo cuando lo c onsideran un instrumento para lograr sus 

metas. 

2) El comportamiento de un líder motiva a sus subordinados, 

e n la medi d a e n que hace que sus compensacio nes dependan d e 

la ej e cución y a la vez les ayude a lograr una buena e jecu--

ción. (Howell 1979). 

e) Trabajo y Stréss: 

La palabra stréss, surge antes del inicio de la historia --

del concepto al que se refiere. Stréss deriva del griego -

'J.&: · ngere", que ~ignifica provocar tensión ( Skat 1958, en -

I vace nvich y Matteson 1989). 

Frecue nteme nte se dice que la palabra stress, es la más im--

pr e cisa d e l volcabulario científico, lo que sí puede as e gu--

rarse es e l he cho de que implica "'1: · 11cter..a_c~i.,ón de un org~--

Iva ncevich y Matteson (1909), e xpo ne n dive rsas d e finici o ne s 

de s tr éss basadas e n dife r e ntes pu n to s d e parti d a : de s d e el -
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punto de vista de los estímulos, el estréss es la fuerzao el 

e tJ mulo que actúa sobre el individuo y que da lugar a una -

respuesta de t~nsión; basado en la respuesta , e¡ estréss es 

la respuesta fisiológica o psicológica que manifiesta un in­

dív-i.d o é!..!l!.e un stresor ambiental; basado en el concepto es­

tJl'ñulo-respuesta, el estréss es una consecuencia de la inter 

acción de los estímulos ambientales y la respuesta idiosincr~ 

sica del individuo. De esta manera este fenómeno se convier-

te en objeto de estudio de la psicología al .existir en éste 

una ~nterrelaci6n entre el individuo y su medio ambiente. 

No solo se invierte una gran cantidad de tiempo en el traba­

jo, sino que mucha gente encuentra en él satisfacción de sus 

necesidades y logra su identidad en el propio trabajo, por -

lo que consecuentemente sus vidas laboral y no laboral son ~ 

interdependientes, lo que dificulta hacer una distinción en­

tre estréss como causa del trabajo y estréss no relacionado 

con él. 

Los efectos del estréss pueden ser numerosos y variados, Cox 

(1978), (en Ivancevich y Matteson 1989), clasifica las conse­

cuencias del estréss así: 

a) Efectos subjeli-;os (ansiedad, agresión, fatiga, irritabi­

lidad, etc.). 
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b) Efectos cognoscitivos (incapacidad para tomar decisiones 

y concentrarse, etc.) 

c) Efectos conductuales (propensión a sufrir accidentes, dro 

gadicción, conductas impulsivas, etc.) 

d) Efectos fisiológicos. 

~l. ~ Efectos organizacionales (ausentismo, relaciones labora-­

les pobres, baja productividad, alto indice de accidentes, -

rotación de personal, etc.) 

Así mismo señala que no es posible determinar con precisión 

la relación directa entre estas consecue ncias y el stréss, -

ya que pueden existir otras razones como por ejemplo: la in­

satisfacción en el trabajo, pero no deja de descartarse su -

gran influencia ni pasar por alto que las diferencias indivi ­

duales juegan un papel fundamental. 

Por su parte M. A. Cornejo (1987), define al stréss como un 

sistema de defensa que nos pone en alerta ante el peligr o y 

que puede conceptualizarse como necesario para la super viven­

cia. 

Ex iste una r e lac i ón inve rs amente propor c i o na l e ntre stréss y 

calidad, e n d ond e a mayor s t réss, me nor c alidad y a la i nve r-
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sa. 

En empresas de excelencia que buscan una calidad total -cero­

errores, uno de los factores que más han contribuido, es pr~ 

cisamente el manejo de stréss, en donde han incorporado hábi_ 

tos desestresantes, suspendiendo las actividades diez minu-­

tos, varias veces al día para que la gente realice activida­

des como ejercicio, escuchar música o cantar, ya que se ha -

demostrado que éstas proporcionan un beneficio directo en la 

calidad nó solo del trabajo, sino de la vida. (M. A. Corne­

jo, 1987). 

f) Consumo y publicidad: 

Si consideramos a la organización como un grupo de personas 

que entre otras cosas constantemente mantienen relaciones -­

(que se denominan internas), estamos de acuerdo en que para 

que esta organización sobreviva debe mantener relaciones con 

su medio ambiente, (esto es, relaciones externas). Induda--

blemente todas las organizaciones del tipo que sean, (indus­

triales, gubernamentales, etc.), existen para proporcionar a 

la sociedad alguna combinación de bienes o servicios, por lo 

que cada una de ellas, tiene un "producto" y una "población" 

como "blanco", que es quien "consume" ese producto. (Howell 
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Es este último aspecto el que ocupa al psicólogo: La Psico 

logia del consumidor tiene como objetivo de estudio al hom-

bre como consumidor de bienes y/o servicios tratando de e x-

plicar su comportamiento. 

Dentro de la Psicología del consumidor los e stud i os realiza 

dos pueden tener tres eñfasis: 

1) Predecir patrones d e comportamient o para influir en - -

ellos. 

2) Metas puramente científicas. 

3) Lo que se ha denominado Psicología económica, esto es, 

la conducta del consumidor en relación con las corrientes 

económ i ca s generales. 

El c ompo rtami e nto del consumidor es el resultado d e muchos 

factores causales que interactuan entre sí, dichos factores 

provienen de la persona, de variables socioculturale s, de -

v a~ i abl e s de l producto y del me rcado. 

De n tro de l a s va riabl e s de la pe rsona t e ne mo s: 

a) Es tad o s internos que se re f iere n a la pers ona l i dad , ( ra~ 

gos que determinan el comportamie nto de l co ns umido r ) , ac t itu 
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des (creencias sentimientos y tendencias), y otros procesos 

cognoscitivos (principalmente atención, percepción y reten­

ción). 

b) Diferencias individuales que determinan hábitos de cons_!! 

mo, en donde existen dos factores principales, el primero de 

mográficos, (edad, sexo, ingreso y ubicación geográfica), y 

el segundo, psicográficos, (perfiles, actitudes, motivos, -

creencias). 

c) Segmentación del mercado: consiste en agrupar personas 

con patrones de conducta similares o bien crear categorías -

particulares del producto. 

Para la segmentación de un mercado es fundamental conocer los 

patrones o variables socioculturales de las personas ya que 

es bien sabido que la atmósfera social y el medio ambiente -

cultural determinan el comportamiento de la gente. 

Se distinguen en este aspecto cuatro sub-culturas: 

1) Etnicas. 

2) De edades. 

3) Geográficas. 

4) Clase social. 

La conducta del consumidor no está completamente determinada 

por sus características personales y pertenencia a un grupo 

ya que en conjunto c o n estas se encuentran las característi--
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cas del producto y el modo en que se presenta al mercado. Las 

características se refieren a: precio, calidad, presentación 

e imágen. 

En cuanto a las variables del mercado son dos las facetas 

principales: Promoción, que es el aspecto de comunicación e 

investigación de mercado, en el aspecto de evaluación. 

De acuerdo con la revisión hasta aquí realizada, se observa 

que las organizaciones, las personas que la integran y su me 

dio ambiente son parte de un proceso dinámico en donde cada 

uno cambia y por ende modifica al resto. 

Si consideramos que las organizaciones y las personas que -­

las integran cambian constantemente, que surgen nuevos obje­

tivos, se modifican y complementan los existentes, que las -

personas también se desarrollan, aprenden nuevas cosas, modi 

fican su comportamiento y actitudes, estamos de acuerdo en-­

tonces que las organizaciones son sistemas dinámicos y adap­

tables en donde empieza a tomar forma el concepto de cómo -­

cambiar y cómo influir en este cambio. (Chiavenato 1988 y -

Schein 1982). 

De esta manera, dado que el Desarrollo Organizacional preseE_ 

ta como objeto de estudio precisamente estos aspectos, se ha 

ce nece sario dedicarl e un capítulo a su estudio. 
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CAPITULO II 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Una de las áreas de la psicología organizacional que más se 

' ha desarrollado en las últimas decadas es la denominada Desa 

rrollo Organizacional (D. O.), Schein (1~82), presenta una -

breve reseña del desarrollo de ésta, en donde manifiesta que 

el pri ncipal aportador intelectual de las teorías de las 

ciencias aplicadas al comportamiento es Kurt Lewin, quien con 

su trabajo inicial en estilos de liderazgo y el campo de los 

cambios planificados llevados a cabo durante la Segunda Gue-

rra Mundial, en un esfuerzo por cambiar el comportamiento --

del consumidor, dio origen a la realización de una serie de 

investigaciones en dinámica de grupos y a la implementación 

de cambio. 
\ 

De igual manera, Fre nch y Be ll (1979), aseguran que Kurt Le-

win es pi ed ra fundamental en la evolución del D. O., al pro-

poner una teoría que es aplicable al proceso de cambio d e l -

O. O., basada en el adiestramiento de laboratorio y la in--

vestigación por medio de encuestas. 

Otros estudios impor t antes que contribuyen a este crecimien-

to (S ch e in 1982 ), son los estudios clásicos sobre el cambio 

realizados en la Horwood Manufacturin Company, que demostra-

ron la importancia de darl e partic i pación e n el proceso de -
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planeación del cambio al trabajador. De la misma manera se­

ñala que este crecimiento representa también el encuentro de 

una cantidad de campos que de una y otra forma han determina 

do lo que se hace hoy en D. O. Estos campos son: 

1) Dinámica de grupo. 

2) Sociometría~ 

3) Antropología. 

4) Entrenamiento en Liderazgo y sensibilidad. 

5) Psicología clínica y consejería. 

6) Estudios organizacionales. 

7) Teorías sobre estructura y diseño de la organización. 

8) Teorías intergrupales e interorganizacionales. 

Los cambios y adaptaciones que una organización debe presen­

tar se denominan Desarrollo Organizacional, siempre y cuando 

el cambio sea intencional y proyectado. En este sentido - -

Chi a ve nato (1988), menciona la diferencia entre entrenamien­

to y desarrollo como una noción microscópica, individual y a 

corto plazo, y el Desarrollo Organizacional como una noción 

macroscópica sistemática y a largo plazo. 

Schein 1982, e n Chiavenato 1978, presenta el campo del D. 0; 

como algo reciente, no definido claramente que se basa en 

los conceptos y métodos de la ciencia del comportami e.!!_ 

to, y q ue p e rci be a la organización como un sis tema global y 
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pretende una mejoría por medio de intervenciones constructi-

vas en procesos y estructuras organizacionales. 

French y Be~l _ ( ! ?79), definen el D. O, como "un esfuerzo a -- ___ _, 

largo plazo tendiente a perfeccionar los procesos de resolu-

ción de problemas y renovación de una empresa, aplicando una 

administración más eficiente y de mayor colaboración basada 

en la forma de pensar del organismo (haciendo especial hin-

capié en la cultura de grupos específicos de trabajo, contaQ_ 

do con la ayuda de un agente de cambio) ... , y mediante el e!!!_ 

pleo de la teoría y la tecnología de las ciencias aplicadas 

de la condu.cta, incluso la investigación de actuaciones". 

(p. 35). 

Por su parte Bekhard (en Michael, Luthans, Odiorne, Burke y 

Hayden, 1988), define el D. Q; como "un esfuerzo planeado de 

toda la organización dirigido desde arriba para aumentar la 

efectividad y salud de la organización a través de interven-

cienes planeadas en el proceso de la organización usando co-

nocimiento de las ciencias de la conducta". (p. 191). 

El concepto de D. o~ se encuentra íntimamente ligado a los -

conceptos de cambio, capacidad adaptativa de la organización 

y a los procesos de cambio, por lo que para entenderle se h~ 

ce necesario conocer sus presupuestos básicos que ha conside 

ración de Chiavenato (1988), son: 
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a) Concepto de orqanización. Los especialistas en D. o., -

adoptan un concepto conductista de la organización; por ejeg 

plo como ya se mencionó anteriormente Lawrence y Lorsch -

(1973), definen a la organización como la coordinación de di 

ferentes actividades individuales que tienen como fin reali­

zar transacciones planeadas con el medio ·ambiente. 

Es t a def i nición adopta el concepto tradicional de la divi- -

sión del trabajo al hablar de actividades diferentes. Las -

contribuciones de cada participante varían de acuerdo a las 

diferencias individuales y del sistema de recompensas y de -

contribuciones adoptado por la organización. Así mismo, es­

te concepto considera el hecho de que toda la organización -

actúa en determinado medio ambiente, y como su existencia d~ 

pende de la forma en que se relaciona con ese . medio se dedu­

ce que debe ser estructurada y dinamizada en función de las 

circunstancias y condiciones que le requieran el medio am--­

biente en que opera. 

b) Concepto de cultura organizacional. El cual es definido 

como un medio de v ida, un sis t ema de c r eencias, expectativas 

y valores, en una forma de interacción y de relaciones típi­

cas de la organización (Bekhar, 1972 en Chiavenato 1988). 

Por lo tanto es la única alternativa de cambiar los sistemas 

dentro de los cuales los hombres conv iven y trabajan. 
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c) Concepto de cambio organizacional. Los cambios científi 

cos tecnológicos, económicos, sociales, políticos, etc., de 

este mundo moderno influyen en el desarroll o de las o r ganiz2_ 

ciones en general, al exigi~ de ellas una elevada capacidad 

de adaptación como condición básica de supervivencia. El -­

proceso de cambio organizacional se inicia con el surgimien­

to de fuerzas que crean la necesidad de cambio en alguna pa.E._ 

te o partes de la organización, en donde dichas fuerzas pue­

den ser exógeneas y endógeneas. 

d) Necesidad de continua adaptación y cambio. El individuo, 

el grupo, la organización y la comunidad son sistemas dinámi_ 

cos cuya condición básica de supervivencia es el cambio, - -

(Fernández A. 1984), sin embargo éste debe ser planeado y co 

mo un proceso continuo que lleva ai'los. 

Son cinco los objetivos básicos de este cambio: 

1) Estratégicos. 

2) Tecnológicos. 

3) Estructurales. 

4) Comportamentales. 

5) Programas. 

e) La interacción organismo-ambiente. Organización y am- -

bi e n t e e stán en c ont i nua int era c ción, en donde como ya s e --
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mencionó una de las cualidades más importantes de la organi ­

zación es su sensibilidad y adaptabilidad ante el cambio de 

estímulos externos. 

f) La interacción individuo-organización. Toda organización 

es un sistema social y el Desarrollo Org~nizacional parte del 

he cho de que el ser humano tiene aptitudes para la producti­

vid a d , mi smas que pueden permanecer inactivas si el med io en 

que esté es hostíl e impide el crecimiento. 

El D. O., parte de la premisa de que en la medida en que la 

organización satisfaga las exigencias de los individuos, és­

tos podrán crecer, extenderse y encontrar auto-realización y 

consecución de los objetivos de la organización. 

g) Los objetivos individuales y objetivos organizacionales. 

El D. O., presupone que es posible lograr que los objetivos 

de los individuos se integren a los organizacionales, en un 

plan en el que el trabajo sea estimulante y proyecte las po­

sibilidades de un desarrollo personal. 

h) Los objetivos de cambio: estructurales y comportamenta­

les. 

El D. O., está enfocado al cambio sistémico a nivel organi­

zacional, en donde, cuando el cambio global no es necesario, 
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entonces s e parte a una f orma de cambio parcial y que sin em 

ba rgo, ésta provoca alteracione s en otra parte de l sis tema. 

Para fines didácticos los objet i vo s d e cambio puede n clasifi 

carse en dos tipos: 

1 ) Estructurale s (relacionados con la estructura de la org~ 

nización ) . 

2 ) Comportamentales (relacionados con fenómenos humanos o -

comportamentales). 

En relación con todo este marco conceptual que apoya al cam-

po del D. o, Lawrence y Lorsh (1973), mencionan que es esen-

cial la comprensión del análisis de sistemas y los concepto$, 
-.:.--
de diferenciación e integración, para determinar la direc- ---ción e integración del trabajo en D. O: y las etapas de esce 

El análisis de s~ emas. En este análisis son dos las premi-

sas básicas, la primera de ellas es la interdependencia en--

tre los elementos de una organización, de manera que un cam-

bio en uno de ellos causa impacto en los otros. La s e gunda 

idea sostiene que sistemas sociales como las organizaciones 

tienen la facultad de modificarse a sí misma s de manera es--

tructural y fund amenta l, (propiedad morf o ge nética). 
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Modelo de diferenciación e integración. Este se basa en la 

concepción de la organización como sistemas, ofreciendo un -

marco de referencia basado en las demandas del ambiente de -

la organización mediante el cual se podrá reconocer cuáles 

son las características organizacionales requeridas, si una 

organización pretende desempeñarse con efectividad en su me­

dio ambiente . 

De esta manera, el término diferenciación se refiere al gra­

do de diferenciación que deberá existir entre los diversos 

grupos de la organización, dependiendo básicamente del grado 

de semejanza o diferencia en la certeza de la información, -

entre las varias partes del ambiente, en donde si estas par­

tes son ·bastante homogéneas en su grado de certeza, las uni 

dades deben ser bastante semejantes en las prácticas formales 

de la organización. 

Respecto a la diferenciación Hall (1983), señala que consis­

te en la división de las organizaciones en partes para lle-­

var a cabo sus actividades. 

En este sentido Katz y Kahn (1970), (en Chiavenato 1988), s~ 

ñalan que la organización tiende a la multiplicación y elab~ 

ración de funciones; los patrones difusos y globales son sus 

tituidos por funciones más especializadas, j e rarquizadas y -

altamente diferenciadas. 
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Es necesario conocer no solo el grado de diferenciaci ón, si­

no también la integración requerida entre las un i dades de la 

organización. Son dos los aspectos básicos de la integra-­

ción: 

1) Qué unidades deben trabajar juntas. 

2) Qué tan rígidos son los requerimientos de interdependen­

cia entre ellas. 

Una vez que ya se tiene conocimiento de los términos de es­

te marco conceptual, existen mayores posibilidades de poseer 

el crite rio nece sario para determinar si un cambio conducirá 

al desarrollo de las organizaciones o en una de las áreas de 

cont ac t o, que de acuerdo con Lawrence y Lorsch (1973), pue-­

den ser: entre la organización y el ambiente, entre grupos 

y entre el individuo y la organización; que finalmente son -

las áreas en las que puede intervenir o lle va r se a cabo el 

proceso d e D. O. 

El área de contacto entre la organización y el ambiente, és­

ta se refiere, como ya se me ncionó en la definición de orga­

nización, a las transacciones que ella realiza con su medio 

·amb i ente a fin de sobrevivir y crecer, desde luego esto lo -

logra solo si e xiste un equilibrio o igualdad ent re las ca-­

racterísticas de la unidad organizacional con la s del segme~ 

to ambiental. 
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En esta área de contacto las funciones que intervienen con 

sectores o segmentos del medio ambiente son: 

a) Ventas (con clientes y competidores). 

b) Investigación (con ciencia y tecnología). 

c) Producción e ingeniería (con tecnología y proveedores de 

equipo). 

dl Compras (con proveedores). 

e) Finanzas (con instituciones financieras). 

f) Personal (con mercados de trabajo y profesionales). 

gl Re laciones públicas (con prensa y cuerpos legislativos). 

h) Legal (con agencias gubernamentales). 

El área de contacto entre grupos, en este aspecto se habla de 
t 

las relaciones que surgen como producto de los esfuerzos - -
; 

coordinados que los colaboradores deben realizar para el l.Q. 

gro de los objetivos organizacionales, por lo que los objeti_ 

vos de intervención deben: 

ll Planearse de acuerdo a los requisitos del medio ambiente 

y de la organización. 

2 ) Operarse a través de todo el sistema alterando sirnultá--

neamente las expectativas de los miembros de la organización 

y les motive a adoptar nuevos patrones de conducta, (más tar 

d e se hará referencia a este aspecto). 
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3) Operar sobre todas las variables de comportamiento (pre­

disposiciones de los miembros, naturaleza de la tarea y prá..s:_ 

ticas organizacionales). 

El área de contacto entre el individuo y la organización, -

"esta área de contacto es, en cierto sentido, la más básica 

de las tres .•. , ya que si una organización debe llevar a ca­

bo transacciones planeadas con los distintos sectores de su 

ambiente y lograr coordinación entre sus partes, de alguna -

forma se debe motivar y controlar a los colaboradores indivi 

duales con el fin de que efectivamente realicen actividades -

especializadas y coordinadas", (Lawrence y Lorsch, 1973 p. -

65). 

En lo que se refiere al proceso en sí del D. O., tenemos que 

está descrito de diversas maneras por diversos autores, pero 

que en esencia son similares. 

Newton, M. (1972), (en Chiavenato 1988), define tres etapas: 

1) Recolección de datos. La recolección y análisis de da­

tos consiste en describir el sistema organizacional, sus re­

laciones. 

2 ) Diagnóstico Organizacional. Es la interpretación del a­

nálisis de datos, en donde se identifican prob l emas, sus con 
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secuencias y se establecen prioridades de objetivos, así como 

también se verifican las estrategias alternativas y planes de 

intervención. 

3) Acción de intervención. Es la fase de implementación del 

proceso D. o. 

Lawrence y Lorsch (1973), definen cuatro etapas: 

1) Diagnóstico. Que consiste en la comparación entre lo es­

perado y lo deseado (metas), y los resultados reales; señalan 

que ofrece una fotografía instantánea de la situación actual 

de la organizaci6n. 

2) Planeamiento de la acción. Que se refiere a la búsqueda 

de varios planes alternativos de acción que muestren posibili­

dad de alterar el desempeño del sistema en la dirección desea­

da, esto en base a la resolución de preguntas como ¿Qué perso­

nas se encuentran motivadas al cambio?, ¿Cuáles son sus puntos 

de influencia y poder en el sistema?, ¿Cuáles variables se pu~ 

den afectar más rápidamente?, como ya se había hecho mención 

los objetivos de intervención pueden ser de varios tipos: 

Educacionales, estructurales y cambios en la principal estra­

tegia transaccional de la organización; aunque generalme hte -

un cambio estratégico o estructural requieren un cambio educati 

vo. 
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3) Ejecución de la acción. Traslada el plan de acción se-­

leccionado al comportamiento real, bajo ciertos lineamientos 

y secuencia en el tiempo. 

4) Evaluación. Se pueden hacer revisiones frecuentes en la 

medida que se va desarrollando lo planeado, ésta es la últi­

ma fase del proceso, pero es la primera también, porque a -­

partir de ella se inicia nuevamente el ciclo, ya que consis­

te en comparar las metas planeadas con los resultados reales 

y hacer el diagnóstico de las discrepancias y sus causas. 

Por su parte Kolb, Rubin y Me. Intyre (1977), describen sie­

te etapas en el proceso de D. O: 

ll Exploración. En esta etapa se considera objeto de expl.2_ 

ración las características de la organización, tales como re 

cursos principales, limitaciones principales , normas y va-

lore s sociales y culturales importantes, subsistemas princi­

pales, interrelación entre estos subsistemas, actitudes res­

pecto al cambio, relaciones entre la organización y su medio 

ambiente, con el fin de determinar el punto para iniciar el 

cambio. 

2) Entrada. En esta etapa se define como habrán de llevarse 

a cabo las etapas del proceso de cambio planificado. 

3) Di a gnóstico. Que incluye cuatro as pecto s básico : e l pr.2. 
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blema de la organización, sus metas, sus recursos y los recur 

sos para el cambio. De esta manera se inicia determinando la 

o las partes del sistema en donde se ubica e l problema y las 

interrelaciones entre los subsistemas del sistema (para anti­

cipar el efecto de cambio en una parte del sistema sobre otros 

aspectos de funcionamiento del mismo), posteriormente la acti 

vidad consiste en determinar las metas, cuál es el estado de­

seado al que se pretende llegar, conside r ando con qué recur­

sos se cuenta. 

4) Planificación. En esta etapa se determinan los objetivos 

que se propone el cambio, en segundo termino se proponen las 

soluciones alternativas o estrategias de cambio, haciendo un 

análisis de las consecuencias de aplicar cada una de éstas p~ 

ra finalmente decidirse por una estrategia de cambio de las -

alternativas posibles. 

Los planes de intervención pueden estar dirigidos a los diver­

sos subsistemas de la empresa: de la persona, de la autoridad, 

de la información, de la tarea, de política y cultura y del -

subsistema ambiental. 

5) Acción. Esta etapa abarca un extenso campo de actividades 

que van desde el adiestrami e nto a jefe s de la e mpresa, hasta 

la instalación de un nuevo sistema de información, cambios de 

e structura organizacional y cambi o s e n las re lacio ne s a~qui te~ 
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tónica espacial. 

6) Evaluación. Esta se realiza en términos de los objeti-­

vos definidos en la planeación, así como de las metas de ta­

reas inmediatas destinadas a determinar si el cambio progre­

sa como se esperaba. 

7) Fin. Si bien esta fase señala la terminación del contac 

to entre el agente de cámbio y el sistema organizacional, -­

ello no significa necesariamente el fin del proceso de cam-­

bio plan i ficado, depende ésto de los logros y progresos obte 

nidos. 

Sean cuales fueren los cambios planeados y puestos en acción, 

es muy probable que se presente la resistencia al cambio, -­

Kolb, Rubin y Me. Intyre (1977), y Kopelman R. (1988), seña­

lan que cuando esta resistencia se da suele tratarse como -­

una fuerza negativa para el proceso de cambio, sin embargo en 

algunos casos puede ser funcional para la supervivencia del 

sistema, ya que esta puede asegurar que el cambio sea estra­

tégicamente planeado, porque el fracaso de éstos radica priE_ 

cipalmente en las consecuencias imprevistas del mismo. 

Katz y Kanh (1977), señalan que existen seis factores que de­

terminan la resistencia al cambio: 
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1) El primero consiste en la sobredeterminación de la orga­

nización, esto es, que posee diversos mecanismos para garan­

tizar la estabilidad. 

2) El determinismo local, que consiste en suponer que un -­

cambio en una localización, no afecta al resto de la organi­

zación. 

3) La inercia individual y de grupo. 

4) El cambio organizacional puede amenazar los grupos ocup~ 

cionales. 

5) El cambio organizacional puede amenazar el sistema esta­

blecido de poder. 

6) El cambio organizacional puede amenazar a quienes se be­

nefician de la asignación existente de recompensas y recur-­

sos. 

Schein (1982), muestra toda una teoría que debe soportar al 

cambio planeado, en donde sus premisas son: 

1) Todo cambio en el proceso implica no solo aprender algo 

nuevo, sino olvidarse de algo que ya está muy integrado en -

la personalidad y relaciones del individuo . 
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2) Ningún cambio puede lograrse, a menos que haya motiva--­

ción suficiente para que se opere. 

3) Los cambios organizacionales ocurren solo si se operan a 

través de miembros claves en .la organización. 

4) La mayoría de los cambios implican cambio de actitud, v~ 

lores e imágen que la gente tiene de sí misma; el abandono -

de tipo de respuestas que la persona está acostumbrada a dar 

provoca al principio inherentemente una situación amenazante. 

5) El cambio es un ciclo de etapas múltiples que implica a­

daptación, por lo que dichas etapas deben negociarse de algi!_ 

na forma, antes de que pueda decidirse el nuevo cambio. Son 

tres las etapas de este ciclo: 

a) Descongelamiento. 

b) Cambio. 

e) Recongelamiento. 

a) En la etapa de descongelamiento se pretende la creación -

de una motivación para cambiar, en donde se requiere que - -­

tres mecanismos operen para que el individuo se "sienta" moti­

vado a abandonar conductas ya formadas. 

En el mecanismo uno, el individuo debe descubrir que los 
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supuestos sobre el mundo, bajo los cuales funciona, no en--­

cuentran validación, que e s lo mismo que un comportamiento -

determinado no produce los resultados acostumbrados o conll~ 

va a otros que no esperaba. Esta negación puede surgir de -

varias fuentes, aunque la principal es la incomodidad. 

En el mecanismo dos se dice que la negación tiene que produ­

cir suficientemente "sentimiento de culpa" o suficiente "an­

siedad" para motivar un cambio, ya que si el nivel de éstos 

es bajo resulta fácil negarla o evitar la fuente de negación. 

El mecanismo tres se refiere a la creación de una seguridad 

psicológica que consiste en hacer que la persona se sienta -

segura y capaz de cambiar sin reducir el poder o la velidez 

de la información de negación: ningún cambio se opera hasta 

que la persona se sienta que pueda abandonar las respuestas 

a que está acostumbrada a dar y entrar en la incertidumbre -

de aprende r algo nuevo. 

Entonces una vez que la persona acepta el mensaje de la neg~ 

ción y se ha mo tivado a cambia r porque considera que no co-­

rre peligro, algo nuevo puede aprender. 

b) En la etapa de cambio se pretende el desarrollo de nue-­

vas acti tude s y nu e vos coDportamientos con base en nueva in­

formación y en la redefinición cognosc itiva , lo cual s e lo--
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gra de los siguientes mecanismos: 

El me can i smo uno d e esta e tapa consiste e n que el individuo 

debe identificarse con un rol modelo, ya que una de las for­

mas pode r o sas de aprender una nueva forma de ver algo o un -

nuev o c oncepto o actitud es verla en operación en otra persQ_ 

na y u t ilizarla como modelo. 

El mecanismo dos de la etapa de cambio señala la importancia 

de la exploración del medio para obtener información, ya que 

lo que se aprende de un rol modelo puede ser que no se ajus­

te a la personalidad particular del individuo, sin embargo -

lo que se descubre por dicha exploración se ajusta por def i­

nición, ya que el individuo solo emplea la información perti_ 

nente y mantiene control sobre esta, lo que implica que el -

cambio se convierta en un proceso cognoscitivo. 

c) En la etapa de recongelamiento se pretende la estabiliz~ 

ción de los cambios mediante la integración de nuevas respue~ 

tas. 

De esta manera, el mecanismo uno se refiere a la oportunidad 

que la persona debe tener de determinar si el nuevo comport~ 

miento o actitud coincide con el concepto que ella tiene de 

sí misma, si es congruente con su pesonalidad y si se puede 

inte grar fácilmente. 
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El me canismo dos r ef iere que la persona debe tener la oport_!¿_ 

nidad d e determinar si o tras pe rsonas a quienes e lla consid e 

re importantes aceptan y confirman esa nueva actit ud o pa- -

trón de conducta, en este caso la alternativa consiste enque 

el programa de cambio debe estar enfocado a grupos de perso­

nas pue puedan r eforzarse entre sí e sas nuevas conducta~. 

Bajo esta óptica o marco conceptual es indispensable que s e 

garantice que cada etapa y mecanismo se realice adecuadamen­

te. 

La complejidad del cambio organizacional se deriva no solo -

de la dificultad de calcular la probabilidad de lograr une~ 

bio específico en un individuo, sino también en la compleji­

dad de dirigir el cambio en varias personas para lograr un -

cambio organizacional. 

De acuerdo con Chiavenato ( 1988 l·, muchos de los trabajos de D. 

o·. son realizados por consultores externos a la organización, 

miembros de grupo de asesoría o de un departamento separado. 

Aunque otros son desarrollados por unconsultor interno que -

trabaja dentro de la organizaciónen la parte administrativa. 

Un consultor o agente de cambio, según Schein (1982), t iene 

la tarea de ayudar al sistema a mejorar su capacidad inhere.!!_ 

te de adaptación. Esta lógica lleva a l proceso de consulto-
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ría de proceso en la cual el papel del consultor consiste en 

ayudarle a la organización a hacer un diagnóstico de sí mis­

ma, seleccionar sus propias respuestas de adaptación y deter 

minar su propio progreso. 

Finalmente notamos que existe unadiversidaden cuanto a las 

definiciones y conceptos de D. O., que hasta aquí hemos mane 

jado, sin embargo aún cuando sean diversos, en su esencia ma 

nejan la misrna información. Pero se hace necesario el deter 

minar bajo qué concepto seguirá el cuerpo de este trabajo, y 

así poder abordar el terna ~e los métodos, técnicas o instru­

mentos de intervención o de cambio en D. O., y por consigue.!!_ 

te cuáles son las habilidades querequiereel psicólogo como 

sonsultor o agente de cambio. 

Son estos los objetivos que persigue el capítulo siguiente. 



CAPITULO 111 

PARTICIPACION DEL PSICOLOGO COMO CONSULTOR 

EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

63. 

Si realizamos un breve análisis a las propuestas de los aut.Q_ 

res mencionados (Newton, M. 1972), en Chiavenatol988, Lawre.!!_ . 

ce y Lorsch 1973 y Kolb, Rubin Me. Intyre 1977), respecto a 

las fases del proceso del D. o., encontramos que finalmente 

en cada una de las descripciones se habla de un diagnóstico 

de la organización que da la pauta para la planeación o pla.!!_ 

teamiento de intervenciones, (aunque no lo mencione Newton, 

M. 1972 en Chiavenato 1988), se hace necesaria una evalua- -

ción de los logros alcanzados por medio de las estrategias -

de cambio planeadas. 

De esta manera es la propuesta de Lawrence y Lorsch (1973), 

aquella que hace referencia a las cuatro etapas (comunes en­

contradas en otras descripciones), del proceso del D. O: 

1) Diagnóstico. 

2) Planeación de la acción. 

3) Ejecución de la acción. 

4) Evaluación. 

Para la real i zación d e cada una de estas fases el consultor 

o re s ponsab le de la activ idad pued e va l o rar las dive rsas t éc 
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nicas o métodos que se seleccionan de acuerdo a la fase en -

la que se encuentra y a las características particulares de 

la empresa. 

En este sentido, deben ponerse en consideración para la se-­

lección de los métodos de cambio cuestiones corno los objeti­

vos que se pretendan. Corno ya se mencionó anteriormente en 

el marco conceptual del D. O., Chiavenato (1988), señala que 

son dos los tipos de cambio que pueden proponerse: 

1) Estructurales . 

2) Cornportamentales. 

Al respecto Lawrence y Lorsch (1973), aseguranqueespeligroso 

hacer generalizaciones en lo que respecta a la selección de 

los métodos de cambio, pero sin embargo'la idea general es -

que el método se ajuste a la cantidad de cambio en comporta­

miento que se ne cesite, en donde, a medida que se profundiza 

en el cambio, (esto es, de pretender cambiar sólo un patrón 

habitual de interacción, a buscar un cambio más difícil como 

lo sean los motivos básicos) _, el proceso cognoscitivo ini-­

cial pasa a ser primordialmente emocional. 

Katz y K~hn (1977), mencionan que es fundamental que cuando 

se pretende un cambio dentro de la organización, deben tomar 

se en cuenta las propiedades sistémicas de la organización y 

no confundir el cambio individual con modificadiones ocurri-
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das en las variables organizacionales . 

Respecto a este tema de la elección de técnicas o métodos de 

cambio, Schei n (1982), seftala que deben considerarse dos su­

puestos propuestos por Kurt Lewin: 

1) Los que se relacionan con la resistencia al cambio (revi_ 

sada en capítulo anterior). 

2) Los que tienen que ver con la investigación, acción y en 

donde tenemos que: · 

a) No hay nada tan práctico como una buena teoría. 

b) si se quiere estudiar una organizacli5n, debe tratarse de - ­

cambiar. 

Estas dos premisas se refieren al hecho de que si la organi­

zación es un sistema dinámico, la única forma de conocerle -

es interviniendo en el, sin embargo esta intervención debe -

estar basada en un modelo teórico y planeada de tal manera -

que puedan pronosticarse las consecuencias de dicha interv~n 

ción. 

c) Cuando se trata de sistemas humanos los modelos de inves 

tigación que requieren de grupos contro l y manipulación con­

trolada no son adecuados., ya que no e x iste la posibi lidad de 

aislar las causas reale s de variación y es d i fícil aislar 

los e fectos particulare s d e intervenciones e spe cí f icas, ya -

( 

./ 
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que una intervención puede afectar de varios modos el compoE_ 

tamiento de la organización. 

d) Una ciencia de grupos y organizaciones se puede cons- -­

truir en modelos "cuasi-experimentales", diseñando interven­

ciones organizacionales y estudiando sus efectos. 

el Cualquier medida que evalúe los efectos de una interven­

ción, se convierte automáticamente en la siguiente interven­

ción. 

En los sistemas humanos el sólo acto de observar, entrevis-­

tar, etc., influye en el sistema, por lo que cualquier pará­

metro o sistema de observación que se emplee debe ser con--­

gruente con la intervención ya que de otro modo se corre el 

peligro de intervenir negativamente en el proceso. 

fl La éti ca de las intervenciones investigativas no se pue­

den separar de las del consultor o del terapista. 

De esta manera, tenemos que pueden existir una gran diversi­

dad en cuanto a técnicas o métodos de cambio,quiza tantas ca 

mo los prob lemas a resolver . 

Howell (1979), señala que en la práctica del D. O. la mayo-­

ría de las estrategias del cambio se enfocan a las personas, 
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(abordando cambios e n valore s, actitude s, relaciones), y cli 

ma de organización, ( e chando mano de técnicas como el adies­

tramiento, desempeño efectivo de papeles, d i scusión de grupo, 

etc .) , y si pret ende abordar el cambio en los sitemas de la 

organización la técnica de cambio puede consistir en un nue­

vo diseño de puestos, de sistemas de gratificación de distri 

bución de funciones, de decisiones, etc. 

Chiavenato (1988), describe al menos cinco técnicas de i nter 

vención que son: 

1) Método de "Feed-Back" de datos. 

2) Desarrollo de equipos. 

3) Enriquecimiento y ampliación de l cargo. 

4) Entrenamiento de sensibilidad. 

5) Consultoría de procedimientos. 

Aunque hay muchas o t ras técnicas de las que puede valerse el 

D. o. pero estan casi siempre relacionadas con alguna de es­

tas. 

1) Método de •peed-Back•: Es una técnica que parte del in­

ventar io de datos mediante la realización de entrevistas y -

aplicación de cuestionarios que pueden evaluar varios aspec­

tos de l p roce so organizacional, como sistemas de incentivos, 

es t i lo a dmi n i stra tivo , etc . Lo s dato s obten i d o s s e someten 
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a reuniones con cada nivel del personal de la organización 

para el análisis de los resultados y planear las medidas co­

rrectivas para cada nivel de la organización. Esta técnica 

parte del principio de que cuantos más datos cognoscitivos -

el individuo reciba respecto a una situación, presenta mayo­

res posibilidades de organizar los datos y actuar creativa-­

mente, ya que la concientización de la nueva información pu~ 

de motivar al cambio. 

Al respecto, Dunham y Smith (1985), aseguran que el proceso 

de retroalimentación de la encuesta puede ser empleada como 

un método para el entrenamiento, así mismo consideran que la 

sesión inicial de retroalimentación y la discusión pueden 

considerarse como un primer paso de un programa de seguimie.!!_ 

to orientado a la acción. 

2) Desarrollo de equipos y método de entrenamiento de equi­

pos: Esta es una técnica de "alteración comportamental" en 

donde los grupos se seleccionan con base en el trabajo que -

será hecho en conjunto con la organización: se reunen bajo 

la coordinación de un especialista o consultor y autoevaluan 

su comportamiento buscando un punto común para alcanzar el -

trabajo en equipo, eliminar barreras interpersonales de comu 

nicación y encontrar y comprender sus causas, todo esto con 

el fin de eliminar los obstaculos jerárquicos y los interé-­

ses específicos de cada departame nto y proporcionar una p re 
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disposición a la colaboración. 

El desarrollo de equipos puede llevarse a cabo mediante sem.!_ 

narios de entrenamiento o seminarios de D. O; los cuales pr~ 

sentan como objetivos primordiales el desarrollar conocimien 

tos y habilidades para: El trabajo en grupo, la solución de 

problemas complejos, diagnosticar unidades u organizaciones, 

evaluar y mejorar los estilos individuales de liderazgo. De 

esta manera las personas que conforman el grupo pertenecen a 

diferentes subsistemas de la organización y que se enfrentan 

con los problemas reales de esta. 

3) Enriqueci.ni.ento y ampliación del cargo: Aldag y Brief -

(1983), mencionan que existe una diferencia entre ampliación 

y enriquecimiento, en donde la ampliación se refiere a una -

simple estructuración "más grande" del trabajo o lo que es -

igual, una carga de trabajo horizontal; mientras que enriqu~ 

cimiento proporciona al empleado la oportunidad de crecer 

psicológicamente, esto es a través de la carga de trabajo 

vertical que se refiere a la adición de elementos al trabajo 

que permitan al trabajador ser cada día más responsable del -

ciclo del trabajo en su totalidad, desde la planeación y la 

organización hasta la evaluación. Chiavenato (1988), asegu­

ra que la idea básica del enriquecimiento del cargo es dar -

a los empleados de todos los niveles mayor oportunidad para 

tomar decisiones res pecto a sus objetivos, programación, mé-
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todos de ejecutar el trabajo, y mayor responsabilidad en 

cuanto al producto terminado, lo cual implica que el trabajo 

sea más interesante y atractivo para el personal. 

4) Entrenamiento de la sensibilidad: El uso de Grupos "T", 

(por la "T" de Training: capacitación o ihstrucci6n), grupos 

de encuentro o laboratorios de sensibilidad precedieron al 

D. o. diez o quince años atras. 

Burke (1988), describe la forma en que surge el entrenamien­

to en sensibilización siendo su autor Kurt Lewin (1946), 

cuando perteneciendo al cuerpo docente del Massachusetts Ins 

titute of Technology, el Director de la Comisión Interracial 

del Estado de Connecticut solicito dirigiera un taller de c~ 

pacitación que ayudara a mejorar la dirección de la comuni-­

dad y las relaciones interraciales. La capacitación consis­

tio en conferencias, representación de papeles y debates ge­

nerales de grupo. Durante la noche los instructores se reu­

nian para evaluar la capacitación. Algunos participantes s~ 

licitaron presenciar dichos debates y Lewin y Cols, se perc~ 

taron de la ventaja de esto, ya que la retroinformación que 

recibian los participantes acerca de su comportamiento en la 

jornada les enseñaba tanto o más que las actividades durante 

ella. 

Chiavenato (1 988), menciona que estos grupos son clave en el 
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desarrollo gerencial individual, aunque se utiliza en las -­

grandes empresas en combinación con el entrenamiento de equi_ 

pos para lograr un mayor impacto . en la organización como un 

todo . El entrenamiento de la sensibilidad promueve el mejo­

ramiento de la competencia interpersonal, en la disminución 

de la ansiedad y en la reducción del conflicto intergrupal, 

dando como resultado una mayor creatividad, menor hostilidad 

en cuanto a los otros y mayor sensibilidad a las influencias 

sociales y psicológicas sobre el comportamiento en el traba­

jo. 

5) Consultoría de procedimiento: Se trata de una técnica -

paralela a las anteriores, en dcnde -. la idea básica consiste 

en que el consultor no funciona como un especialista en todo 

aquello que li organización pretende hacer, pero la auxilia 

en su mejoramiento al apoyar a los gerentes de línea indicán 

deles como pueden trabajar juntos, (la función del consultor 

en el proceso de D. O. ya fue revisada en el capítulo ante-­

rior). 

El énfasis se hace en procesos como: Comunicaciones, rela-­

ciones de grupo, solución de problemas y toma de decisiones, 

normas y crecimientos grupales, liderazgo y autoridad, coor­

dinación, cooperación y competencia grupal, así como en el -

aprendizaje y diagnosticar y desarr~llar habilidades necesa­

rias para tratar eficazmente esos procesos. 
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Katz y Khan (1977), señalan que para lograr un cambio organi­

zacional puede utilizarse métodos como: 

1) Uso directo de información. 

2) Asesoramiento y terapia individual. 

3) La influencia de grupos de compañeros. 

4) Entrenamiento en sensibilización. 

5) Terapia de grupo. 

6) Retroalimentación organizacional. 

7) Alteración directa del sistema o de la estructura. 

1) Uso de la información: Constituye un apoyo para otros 

métodos de cambio y proporciona una explicación razonada pa­

ra un programa de cambio y aclara lo que se espera del indivi 

duo, del grupo o de la organización. 

2) Asesoramiento y terapia individuales: Dado que la info.E_ 

mación lo que hace es reforzar la conducta y no dirigir, se 

hace necesario provocar cambios dentro de la personalidad a 

nivel más profundo. 

3) Influencia del grupo de compafteros: Este es un método -

de los más efectivos, ya que consiste en usar la influencia 

del grupo de compañeros (como ya se revisó en el capítulo an 

terior con Schein 1982). 
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4) Entrenélllli.ento de sensibilización: Este métod o ya de scr i 

to con anterioridad (Chiavenato 1988), consiste en cre ar las 

c ondiciones para que el individuo exprese sus conflictos emo 

cionales, para que tome conciencia de ellos. 

5) Terapia de grupo: Consiste en una fu·sión de l a terapia 

i ndividual y la psicología social de las organizaciones. 

6) Retroalimentación: Este es también conocido con el nom­

bre de "Feed- Back", (el cual ya fue descrito, Chiavenato --

1988). 

7) Alteración directa del sistema o de la estructura: En -

donde el cambio se dirige a la manipulación de las variables 

organizacionales. 

Respecto a los medios que pueden emplearse para lograr un -­

cambi o organizacional Kolb, Rubin y Me. Intyre (1977), me n-­

cionan que uno de los más efe ctivos es el que denominan aná­

lisis del campo de fuerzas, en donde, según la física, un 

cue r po está en reposo cuando la suma de fu e rzas que se ejer­

ce sobre él es nula, el cuerpo se moverá en una dirección da 

da por causa del equilibrio de las fuerzas. 

El concepto es también aplicable a situaciones que involu-­

cran factores humanos, por ej e mplo: 
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El nivel de producción de un equipo de trabajo suele ser cons 

tante respecto a cierto nivel, y esto es debido a que existe 

un equilibrio entre las fuerzas que tienden a elevarlo y a-­

quellas que tienden a reducirlo. Las fuerzas que tienden a 

elevar la producción, (por ejemplo: presión por parte de los 

supervisores para elevar la producción, ~eseos de ganarse i.!!_ 

centivos salariales, deseos del equipo de competir con otro, 

etc.), se denominan fuerzas acrecentadoras. Las fuerzas que 

tienden a reducirla, (por ejemplo: falta de interés, deseo.!!_ 

tento de los miembros del equipo con la supervisión, manteni 

miento descuidado de la máquina, etc.), se denominan limita­

doras. 

Este análisis puede ser aplicado a un gran número de situa­

ciones que involucran la conducta humana; existen dos formas 

de aplicar este método, la primera consiste en aumentar la P.2. 

tencia de las fuerzas acrecentadoras, (el problema de esta -

técnica es que tiende a aumentar la tensión en el sistema y 

hace que aparezcan nuevas fuerzas limitadoras, por lo que el 

cambio puede ser temporal), y la segunda consiste en elimi-­

nar o reducir la potencia de las fuerzas limitadoras, (desde 

luego esta también tiene sus limitaciones). 

En general, el análisis de campo de fuerzas puede ser un ins 

trumento de diagnóstico para descubrir posibles áreas de pr,2_ 

blemas al planificar un esfuerzo por el cambio. 
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Desde el punto de vista de agente de cambio puede ayudar a -

diagnosticar la disposición, capacidad y potencial de cambio 

de un sistema. 

Dada la gran variedad de técnicas, métodos o instrumentos de 

intervención existentes, así como la complejidad respecto a 

la decisión de con cuál intervenir dadas las características 

específicas de la situación, el consultor de D. o, debe po--

seer los conocimientos y habilidades que le permitan la cap~ 

cidad de dirigir y organizar el cambio. 

Burke (1988), describe el modelo de ocho papeles del consul-

tor, propuesto por Lippitt y Lippitt en 1975: 

1) Abogado. 

2) Especiilista técnico. 

3) Preparador o educador. 

4) Colaborador en la resolución de problemas. 

5) Identificador de alternativas. 

6) Buscador de hechos. 

7) Expecialista en procesos. 

8) Reflector. 

1) Abogado: En este papel el consultor intenta influir en 

el cliente; esta influencia (abogacía), puede adoptar dos --

formas, una de ellas e s en el contenido (elección de objeti -
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ti vos) , · y la otras ·es metodológica · fe lección· de metodos) • 

2) Especialista técnico: En este papel el consultor aporta 

una pericia determinada que también puede ser de contenido o 

metodológica. 

3) Preparador o educador: Dado que el consultor se ve cons 

tantemente involucrado en una actividad de enseñanza, es ne­

cesario que conozca el proceso de enseñanza y de cómo dise-­

ñar actividades docentes. 

4) Colaborador en la resoluci6n de problemas: En este pa-­

pel el consultor ayuda al cliente a discernir entre los sín­

tomas y las causas del problema, a generar soluciones alter­

nativas y a planear y poner en práctica acciones correctivas. 

5) Identificador de alternativas: Aquí el consultor desem­

peña las actividades involucradas con el papel anterior, pe­

ro no colabora con el cliente en la toma de decisiones. 

6) Buscador de hechos: Al desempeñar este papel el consul­

tor se convierte en investigador, por medio de entrevistas, 

observaciones o al conducir una encuesta, entre otros. 

7) Especialista de procesos: En este papel el consultor -­

ayuda al cliente a diagnósticar sus puntos "fuertes" y "débi 
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les", a detectar con mayor claridad sus problemas y a gene-­

rar una acción. 

8) Reflector: Este papel implica que el consultor, en cali 

dad de reflector, formule una serie de preguntas que ayuden 

a aclarar una situación, o quizás cambiarla. 

Estos papeles desde luego, no son los únicos y se entiende -

que se superponen, esto es, el consultor puede desempeñar -­

uno o más papeles a la vez. 

Este modelo permite conocer los múltiples papeles en que pu~ 

de actuar el consultor en D. O; y las situaciones en las que 

uno de estos papeles servirá mejor que otros. 

El desempeño de estos papeles es tan complicado que requie­

ren de la persona que los va a desempeñar ciertas aptitudes. 

Burke (1988), señala que son al menos diez: 

1) Aptitud para tolerar la ambigüedad. 

2) Aptitud para influir. 

3) Para hacer frente a cuestiones difíciles. 

4) Para apoyar y enseñar a los demás. 

5) Para saber escuchar y empatizar. 

6) Para reconocer con rapidez los propios sentimientos e in 

tuiciones. 
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7) Para conceptualizar. 

8) Para descubrir y movilizar la energia humana . 

9) Para la enseñanza 

10) Conservar el sentido del humor 

Lawrence y Lorsh (1973), aseguran que debe hacerse con cau­

tela la selecci6n de grupos especializados en desarrollo or­

ganizac ional o de un consultor, ya que debe poseer habilida­

des para lograr el compromiso de los miembros de la organiz~ 

ci6n, dar soluciones detalladas para los problemas de desa-­

rrollo de la organizaci6n, lo que implica que debe tener un 

criterio muy claro de su funci6n como educador, como especi~ 

lista en diagn6stico, asi como de consultor; esto es - - - • 

• ••. deber! ser capaz de desarrollar técnicas para identifi­

car los problemas de la organizaci6n y poder analizar sus -­

causas, deber! tener las capacidades suficientes para educar 

a los gerentes y otros miembros de la organización y planear 

las acciones. Finalmente, actuar! como consultor, al propoE 

cionar sus propias sugerencias sobre las acciones por tomar". 

(p. 102). 

En general, un consultor debe contar con conocimientos en -­

las ciencias del comportamiento y particularmente en las di­

ferentes clases de instrumentos sistém§ticos, su conocimiento 

debe ser suficiente de manera que pueda educar a los dem§s -

miembros de la organizaci6n en el significado y utilización 
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de estos conceptos. 

De acuerdo con French y Bell (1979), el profesional de o.o. 

convierte en programas de intervención todos aquellos conoc! 

mientos que posee sobre el hombre y los organismos, hasta --

donde lo permitan los conocimientos de la ciencia de la con-

ducta. 
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CAPITULO IV 

CARACTRRISTICAS Y HABILIDADES DELPSICOLOGO ASESOR EN 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL, S.EMF.JANZAS Y DIFERENCIAS CON 

LA FORMACION DEL PLAN IZTACALA. 

Una vez que se han identificado algunas habilidades y carac­

terísticas que el psicólogo como asesor de D. O; debe poseer, 

ahora pasaremos a exponer de manera general el curriculum de 

estudiosdelplan Iztacala y la formación de habilidades que 

este sustenta para confrontarlo con las necesidades ya iden­

tificadas. 

La propuesta de lo que se ha denominado "Proyecto Psicología 

Iztacala", surge como una propuesta a la problemática de la 

planificación universitaria de la psicología en México, en -

el sentido de la falta de especificación de objetivos profe­

sionales que no permitan establecer criterios uniformes de -

entrenamiento. Esta problemática, argumenta Ribes y Cols. 

(1980), consiste en que tradicionalmente los objetivos de --

una carrera profesional se establecen considerando ciertos -

requerimientos puros de una disciplina, desvinculado del co.!!_ 

texto social en que se encuentra, y en otras ocasiones, se -

establecen dichos objetivos en base a la demanda del mercado, 

lo que genera un desarrollo pragmático de nuevas áreas apli­

cadas, disociadas <le la metodología de la ciencia de la Psi­

cología. 
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De esta manera, son dos los propósitos básicos del proyecto; 

en primer lugar, determinar los objetivos profesionales con 

base en una problemática potencial real, existente en el me­

dio, independientemente de las demandas momentáneas; en se­

gundo lugar, ajustar los criterios metológicos de la profe-­

sión a dicha problemática y evaluarla en términos de sus 

efectos sociales. 

Para llevar a cabo ambos propósitos se hace necesario identi 

ficar los problemas que aquejan a la comunidad y analizar en 

qué medida el psicólogo, como profesional de la conducta hu­

mana puede intervenir para prevenirlos y resolverlos. 

Esta nueva modalidad de determinar los objetivos se traduce 

también en una modificadión a los sistemas tradicionales de 

enseñanza; bajo esta nueva propuesta, la enseñanza no puede 

continuar siendo verbalista ni restringida a aspectos pura-­

mente técnicos o a aspectos prácticos carentes de una metodo 

logia, sino que ahora debe consistir en unidades profesiona­

les que constituyan situaciones vivas de enseñanza, esto es, 

enfrentarse a una problemática social mediante una rigurosa 

y efectiva metodología derivada de la experimentación en el 

laboratorio y su implementación en situaciones naturales. 

De esta manera, el plan consiste de tres modules: 

1) Módulo teórico. 

2) Módulo e xperime nta l. 
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3) Módulo aplicado. 

El módulo teórico tiene como objetivo general proporcionar al 

estudiante la información requerida como apoyo para los módu­

los experimental y aplicado. 

El módulo experimental consiste de actividades de laboratorio 

que van desde la simple observación de conducta animal, hasta 

situaciones verdaderamente complejas de episodios verbales y 

sociales con humanos, .secuenciados de manera que permite rel~ 

cionar la teoría con el laboratorio proporcionándose además, 

las herramientas cuantitativas y metodológicas requeridas pa­

ra el diseño, representación e interpretación de situaciones 

experimentales. 

El módulo aplicado tiene corno objetivo extender los princi-­

pios te9ricos y las técnicas y procedimientos de laboratorio 

a condiciones naturales de trabajo; implicando con esto dos -

importantes funciones: En primer plano garantiza el adiestr~ 

miento práctico de los futuros profesionales; y por otro lado, 

permite evaluar la funcionalidad y aprovechamiento de los mó­

dulos teórico y experimental. 

La implementación de este plan en módulo tiene mucho que ver 

con la definición de Psicología como ciencia y profesión. 

Ribes y Cols. (1980 ), la definen como una ciencia experimen-
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tal que estudia el comportamiento de los organismos indivi-­

duales como profesión, señalan se encarga .de resolver aque-­

llos problemas en que interviene como fenómeno primordial el 

comportamiento humano, ya sea a nivel individual o grupal, es 

to es, la actividad del Psicólogo como profesional se ubica 

en aquellas situaciones sociales en donde el factor humano -

es determinante. En este sentido, pueden identificarse cin­

co funciones profesionales del Psicólogo en relación con los 

factores humanos: 

a) Detección de problemas, definidos estos en términos de -

carencias de formas de comportamiento socialmente deseables 

o bien de potencialidades a desarrollar para satisfacer pri.Q_ 

ridades individuales o sociales. Esta función incluye las -

tradicionales áreas de la evaluación y el diagnóstico. 

b) Desarrollo, al promover cambios a nivel individual o de 

grupos, facilitando la aparición de comportamiento potencia­

les requeridos para el logro de objetivos individuales y de 

grupo. Esta función incluye lo que tradicionalmente se ha -

llamado educación y capacitación. 

c) Rehabilitación, esta función se orienta a la solución de 

aspectos deficitarios en el comportamiento individual o gru­

pal; comprende actividades de reeducación y prótesis. 
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d) Planeación y prevención, estas funciones se involucran 

con el diseño de ambientes, predicción de problemas a media 

no o largo plazo, y difusión de algunas actividades profesiQ 

nales de apoyo entre personal paraprofesional y no profesio­

nal. 

e) Investigación, la cual se dirige a la evaluación contro­

lada de instrumentos de medida, al diseño de tecnologías, el 

establecimiento de habilidades interdisciplinarias en el -­

área de la salud y del cambio social. 

Estas funciones profesionales el Psicólogo las desempeña en 

diversos escenarios sociales, en donde distinguen al menos 

dos áreas de prioridad social: 

a) La producción de bienes y satisfactores primarios. 

b) Programas de salud pública a nivel privado como institu­

cional. 

Desde luego estas lreas de incidencia no se determinaron de 

manera arbitraria, ya que se derivan de un análisis realiza 

do sobre las necesidades sociales fundamentales, lo cualpeE 

mite, además determinar los aspectos prioritarios en la for 

maci6n del Psicólogo. 

De esta manera,la formación del Psicólogo debe estar orien-
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\.._ 
problemas - -

concretos, en las áreas mencionadas, sino que además s ea ca-

paz de dis e ñar e impleme ntar tecno logías nuevas de modo que 

se enfrente a la problemática social en forma creativa . 

En el momento en que el Psicólogo incursiona en el área de 

productividad y salud pública, su actividad constituye un -

apoyo para otros profesionales cuya orientación está enfoca-

da hacia estos problemas. Su participación se enfoca en la 

formación, aprovechamiento y rehabilitación de aspectos def..!_ 

citarios d e la población; además independie nteme nte de la -

aportación de técnicas a la solución de problemas humanos, 

el psicólogo tiene su principal quehacer en el área de ins-

trucción, lo cual explica porque tanto las funciones de pre-

vención, rehabilitación y desarrollo son actividades funda-

mentalmente educativas. En el área de productividad, la la-

bor del Psicólogo se orienta generalmente a las funciones de 

desarrollo, por medio del diseño e implementación de siste-

mas de capacitación. 

En este s e ntido, el plan Iztacala pretende que para que el 

Psicólogo logre insertarse en estas áreas problemas, las si-

tuaciones de enseñanza deben proveer de condiciones-modelo 

de acción profesional e incluir actividades referidas a las 

cinco funciones del Psicólogo; en base a esto, los objetivos 

d e ben pretender : 
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1) Ejercitar al estudiante en las condiciones que definen la 

práctica profesional (módulo aplicado). 

2) Dotarle de destrezas metodológicas para el diseño y eva­

luación de nuevas tecnologías (modulo experimental). 

De esta manera, el módulo aplicado puede abocarse a cuatro 

áreas problemas concretos: 

Area clínica: Alcoholismo, adicción, consejo matrimonial, 

patología conductual, perturbaciones infantiles, prótesis g~ 

riátrica, rehabilitación física y neurológica, transtornos -

del lenguaje, obesidad, problemas pasicomáticos. 

Area social: Mantenimiento de conjuntos habitacionales y -

transportes, contaminación, control de accidentes, programas 

de nutrición, planeación de población, diseño de tráfico y -

medios urbanos y habitacionales, delincuencia, organización 

de grupos, programas de recreación, métodos de crianza infan 

til, educación pública y analfabetismo, orientación y capac.!_ 

tación ocupacional, educación de consumidor. 

Area de educación especial y rehabilitación: Déficits del -

lenguaje, conductas de autocuidado, impedimentos físicos, 

perturbaciones emocionales, conducta académica, destrezas mo 

toras, rehabilitación sensorial, adiestramiento vocacional, 
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educación sexual. 

Area de educación y desarrollo: Desarrollo de conductas de 

autocuidado, lenguaje, destrezas motoras y sensoriales, rela 

ciones sociales, actividades recreativa~ conductas académicas, 

solución de problemas, orientación vocacional. 

Estos problemas se presentan en hospitales, escuelas, reclu­

sorios, centros laborales, escenarios urbanos, el hogar, asi_ 

los, escuelas especiales, etc., y plantean la posibilidad de 

trabajar en forma interdisciplinaria con otros profesionales 

y no profesionales para lograr una acción preventiva. 

Dado que el plan de Iztacala. formula sus objetivos finales en 

términos conductuales, cada uno de los módulo dota de habili 

dades específicas al estudiante, corno sigue: 

Módulo teórico: 

1) Dota al estudiante de la información requerida en las á­

reas de investigación experimental y aplicada. 

2) Proporciona al estudiante una concepción pararnétrica -­

acerca de la conducta humana, para que pueda relacionar los 

hallazgos del laboratorio con los problemas que presenta la 

práctica profesional. 
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3) Ubica al estudiante en un contexto histórico de la Psico 

logia moderna de manera que analice los determinantes de la 

problemática conceptual y empírica de esta ciencia. 

4) Adiestrar al estudiante en la investigación bibliográfi­

ca, lo que le proporciona elementos para ~evisar, integrar y 

criticar determinada área de conocimientos y plantear posibi 

lidades de desarrollo y solución de problemas. 

Módulo experimental: 

ll Capacitar al estudiante en la identificación de varia­

bles y parámetros. 

2) Proporcionarle herramientas estadísticas y matemáticas -

que le permita representar e interpretar información fáctica. 

3) Adiestrar al estudiante en el empleo de técnicas experi­

mentales para el diseño y la evaluación de tecnologías apli­

cadas. 

4) Adiestrar al estudiante en la lógica y el empleo de dise 

ños de investigación experimental y aplicada. 

5) Enseñar al estudiante a analizar en términos paramétri­

cos los fenómenos del comportamiento, enfatizando la conti--
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nuidad de los procesos y la complejidad cre ciente de los fe­

nómenos. 

Módulo aplicado: 

1) Exponer al estudiante en situaciones concretas que defi­

nen su práctica profesional. 

2) Analizar las variables empíricas que implican un proble­

ma de comportamiento. 

3) Adiestrar al estudiante en al definición de problemas y 

objetivos profesionales, así como en el diseño de programas 

de acción que lo solucionen. 

4) Adiestrar al estudiante en la selección de técnicas para 

resolver problemas y diseñar técnicas en base a conocimien­

tos teóricos y experimentales. 

5) Enseñar al estudiante a evaluar los efectos de sus inter 

venciones y dar un seguimiento. 

6) Adiestrar al estudiante en el trabajo comunitario, espe­

cialmente al entrenamiento de paraprofesionale s y no profe-­

sionales. 
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7) Hacer que el estudiante profundice en aspectos jurídicos 

y sociales de la práctica profesional. 

En general, el módulo aplicado condensa los objetivos termi-

nales de la carrera y el resto del currículo (m6dulote6rico), 

constituye sistemas académicos de apoyo con objetivos partí-

culares, por lo que todo el currículo hace hincapié en la e~ 

señanza de diseños, métodos y técnicas aplicadas, que permi-

tan al estudiante no solo dominar una tecnología aplicada co 

mo profesional, sino disponer de la metodología necesaria p~ 

ra crearla en la nueva situaci6n a la que se verá cotidiana-

mente expuesto una vez que haya egresado de la Universidad. 

De esta manera, el Psic6logo que se desempeña dentro de una \ 

organización, dedicando su actividad al Desarrollo Organiza- / 

cional, estará expuesto constantemente a situaciones en las 

que deberá intervenir para modificarlas de manera que este -

cambio implique realmente un desarrollo, y es precisamente -

en este proceso en el que estamos seguros que el Psic6logo -¡ 
1 

egresado de Iztacala puede incursionar, aún cuando dentrodel 

proyecto Psicología Iztacala no se haga menci6n de una mate-

ria específica al respecto. 

Si hacemos análisis de las habilidades que se requiere para 

hacer O.O. en base a las cuatro etapas propuestas por Law--

rence y Lorsch (1973), y las comparamos con los objetivos fi 

(' 
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nales (conductuales) de los módulos del currículum de Iztac~ 

la, propuestos por Ribes y Cols. (1980), tenemos lo siguien­

te: 

En la primera etapa que se denomina Diagnóstico, en la que -

debe hacerse una comparación entre la situación real y la de 

seada, tenemos que se requiere tener la habilidad para iden­

tificar variables y parámetros (objetivo 1, módulo experimeQ_ 

tal), para el empleo de herramientas estadísticas y matemáti 

cas para interpretar, relacionar y representar la informa- -

ción obtenida, (objetivo 2, módulo experimental), habilidad 

para analizar en términos paramétricos los fenómenos del co.!!!_ 

portamiento, enfatizando la continuidad de los procesos y la 

complejidadcrecientede los fenómenos, (objetivo 4, módulo 

experimental), finalmente para la definición de problemas y 

objetivos, así como para el diseño de programas de acción que 

los solucionen, (objetivo 3, módulo aplicado). 

Para la segunda etapa que se refiere al Planteamiento de la -

acción, en donde se realiza la búsqueda de planes alternati-­

vos de acción con posibilidades de modificar el desempeño --­

del sistema en la dirección deseada, se debe tener las habi-­

lidades para realizar investigación bibliográfica, lo que -­

proporciona elementos para revisar, integrar y criticar de-­

terminada área de conocimientos y plantear posibilidades - - -
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de desarrollo y solución de problemas (objetivo 4, módulo -­

teórico, así mismo se requiere la habilidad para la selec-­

ción de técnicas para resolver problemas y dise ñar técnicas 

en base a conocimientos teóricos y experimentales (objetivo 

4, módulo aplicado). 

En lo que se refiere a la tercera etapa denominada Ejecución 

de la acción, en donde se traslada el plan de acción selec-­

cionado al comportamiento real, bajo ciertos lineamientos y 

secuencia de tiempo tenemos que de acuerdo con los diversos 

métodos ya mencionados en el capítulo!!, se requiere básica­

mente de la habilidad para realizar trabajo comunitario y eE._ 

pecialmente para el entrenamiento de paraprofesionales y no 

profesionales (objetivo 6, módulo aplicado), en donde tam-­

bién es fundamental enfatizar la continuidad de los procesos 

y complejidad de los fenómenos (objetivo 5, módulo experime.!!_ 

tal). 

Finalmente, para la . etapa de Evaluación, en la que se compa­

ran las metas planeadas con los resultados reales y se hace 

un diagnóstico de las discrepancias y sus causas, se d e be t e 

ner la habilidad para evaluar los efectos de una interven--­

ción y dar un seguimiento (objetivo 4, módulo aplicado), pa­

ra identificar variables y parámetros (objetivo 1, módulo e25_ 

perimental), para el empleo de he rramientas e stadísticas y -

matemáticas que pe rmitan r e presentar e interpre tar la infor-
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mación obtenida (objetivo 2, módulo experimental) y tener -­

una concepción paramétrica acerca de la conducta humana para 

relacionar los hallazgos del laboratorio, ( e n el sentido de 

manipulación variables con los problemas que presenta la 

práctica profesional - objetivo 2, módulo teórico - ). 

De la misma manera en que se han comparado las habilidades -

requeridas para realizar el proceso de D. O; con los objeti­

vos finales de los módulos del currículum de Iztacala y se -

encuentra correspondencia entre ambas, así mismo puede reali_ 

zarse una semejanza entre dichas etapas y las funciones d e l 

Psicólogo definidas por Ribes y Cols. (1980), de la manera -

en que sigue: 

La función de detección de problemas se asemeja con la pri-­

mer etapa de Diagnóstico, ya que la primera consiste en de-­

tectar carencias de formas de comportamiento o bien de pote.!!_ 

cialidad a desarrollar para satisfacer prioridades individu~ 

les o sociales, lo que representa para la segunda la ~mpar~· 

ción entre la situación real y la deseada para detectar las 

deficiencias. 

La función de Planeación y Prevención que se refiere al dis~ 

ño de ambientes haci e ndo una predicción de problemas a media 

no o largo plazo, lo que e s similar ~ la etapa de Planeación 

de la acción, e n donde se busc an planes de acción para mod i -
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ficar el sistema en la dirección deseada. 

La función de Desarrollo, que pretende promover cambios a ni 

vel individual y grupal para facilitar la aparición de los -

comportamientos requeridos, se asemeja a la etapa tres que -

es la Ejecución de la acción, en donde se lleva a cabo el -

plan de acción propuesto. 

La etapa número cuatro que se ha denominado Evaluación, tam­

bién se puede asemejar con la Detección de problemas, ya que 

nuevamente se hace una comparación entre lo deseado y ahora, 

lo logrado. 

En el momento en que en la etapa de Ejecución de la Acción -

y/o Función de De•arrollo, se hace mención a la promoción de 

cambios y adquisición de comportamientos, se está haciendo -

referencia a la tarea de Educación y Desarrollo, una de las 

cuatro áreas problema propuesta por Ribes y Cols. (1980). 

Desde luego estamos en el entendido de que el análisis aquí -

presentado puede ser susceptible de críticas y modificaciones, 

sin embargo también estamos seguros de que sustenta la pro- -

puesta señalada al respecto de las grandes posibilidades de -

desarrollo profesional que representa el egresar de un sistema 

escolar como el planteado en la Escuela Nacional de Estudios 

Profesionales Iztacala. 



95. 

e o N e L u s I o N E s 

A través de la r evisión bibliográfica real iza d a para la ela­

boración del presente, nos encontramos que a p e sar d e que di_ 

versos autores s e ñalan que el campo del Desarro llo Organiza­

cional, (D. O.) ha sido muy poco estudiado, sí se enfatiza -

el desarrollo que en las últimas décadas ha vivido y esto -­

consideramos proviene del hecho de que con ma yor frecuencia 

en la actualidad se está poniendo énfasis y más atención al 

aspecto humano d e las organizaciones, como ya se reviso e n -

la teoría mode rna de administración y no sólo ésto, sino que 

la percibe como un elemento fundamental dentro de la Organi­

zación con posibilidades de modificarle, así como un produc­

to de e lla, e sto es, también debe hacerse mención a la impo~ 

tancia del reconocimiento de la interrelación e interdepen-­

d e ncia de los elementos que constituyen dicha o r ganización, 

al conceptualizarse como un sistema, en el que cada una de -

sus partes e s fundamental para la existencia y d e s a rrollo de 

ella. 

Lo anterior e s una d e las raz o nes que sus t e ntan la dife ren- ­

cia e ntre lo q ue s e ha den ominado Psicología I ndustrial y - ­

Psico logí a de De s a rroll o Organi za c ional o Psic o logía Organi­

za c i o na l , ya que a t ravé s de l a conce pción d e la Organ i z a - -

ción como un siste ma s ocial , y lo que e s t o i mpl ica, la a c t i­

vidad del Psicólo g o se comp l e jiza y se ex tiende hacia prácti:_ 
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camente todas las áreas, ya que además, en todas ellas se in 

volucra el recurso humano, que es finalmente éste y su inte­

racción con el medio el objeto de estudio del Psicólogo. 

En este sentido, es importante destacar que si bien en la 

práctica podría ser difícil distinguir la línea divisoria de 

donde termina la actividad de la Psicología Industrial y doQ_ 

de se inicia la actividad de la Psicología Organizacional, -

ésto si es fácilmente identificable si al realizar, sea cual 

fuere la actividad, se parte de un punto de vista en el que 

se considere a la Organización como una unidad, como un todo 

en el que el factor humano desempeña un papel fundamental, -

en el momento en que participa en un proceso dinámico de in­

teracción con su medio ambiente que es la Organización, en -

donde su simple aparición en ella la modifica y viceversa. 

Así mismo, podría señalarse que la actividad del Psicólogo 

industrial, se enmarca dentro de situaciones problemáticas -

que deben ser resueltas de manera casi siempre inmediata, a­

demás de que esta problemática en la generalidad de los ca-­

sos está perfectamente delimitada y definida, esto es, por -

ejemplo, si dentro de la plantilla de personal llega a exis­

tir la necesidad de cubrir una vacante, de manera general P.Q. 

dría decirse que ya se conoce como debe solucionarse el pro­

blema, ya que sea cual fuere el puesto debe reclutarsele en 

fu e nt e s que están definidas ya de acuerdo al puesto, a sí mis 
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mo, debe entrevistarsele, evaluarsele, etc. y finalmente co.!!_ 

tratarse le. 

Sin embargo, en el caso de la problemática a la que se en-­

frenta el Psicólogo Organizacional su tiempo de resolución -

es a largo plazo, ya que esta implica modificaciones, rees-­

tructuraciones y en algunos casos la implementación de sist~ 

mas que están en interrelación con el resto de los de la Or­

ganización. 

Por lo tanto, cuando el Psicólogo asesor de D. O; implementa 

un cambio dentro de cuaquier sistema de la Organización, to­

dos los demás se ven afectados y es aquí en donde se hace -­

obvia la complejidad de la tarea del Psicólogo, ya que debe 

ser capaz de medir, controlar y explicar tales efectos, y no 

sólo esto, sino que cada problema a resolver y cada organiz~ 

ción es diferente, por lo que una pos,ible solución en una si 

tuación, puede no serla para otra, de ahí que el Psicólogo -

debe poseer habilidades tales que le permitan identificar 

las peculiaridades del problema a enfrentar, evaluarles y 

proponer una solución que esté en completa correspondencia -

con éstas. Lo cual implica que el Psicólogo asesor en D. O; 

debe estar capacitado no solo para la solución de problemas -

concretos, sino que además debe ser capaz de enfrentarse y -

manipular aquellos que en sí implican mayor problemática ya 

s ea por su extensión, var iedad , consecuencias, complejidad, 
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etc. 

Con l o an t erior no prete nd e d e cirs e que la ac t i vidad d e l Ps i 

cólogo Industrial sea minimizada en cuanto a su importanc i a 

con r e lac i ón al Psicólogo Organi zacional, sin emba r go , s i -

puede hablarse quizá d e actividades a d i f erentes niveles. 

Si pre tendemos analizar cuál e s la importa ncia d e l Desarro -­

llo Or ganizacional, podríamos centrarla en lo siguiente : 

Dado que de acuerdo a su marco teórico conceptual, en donde -

la Or ganización es un todo, un conjunto de siste mas en cons 

tante interacción, para el cumplimiento de los objetivos y -

necesidades de la Organización debe haber una conciliación -

con los de las personas que la componen, ya que de no exis-­

tir esta puede darse un descontrol tal que no permita el cum­

plimiento de ninguno, lo que desde luego inevitablemente --­

afecta la productividad. 

Es en esté Gltimo punto en el que cabe mencionar la caracterís­

tica interdisciplinaria de la actividad del D. O ~ ya que ge­

ne r almente el Psicólogo debe trabajar con profe sionales de 

otras áreas cuyo objetivo primordial es la productividad, es 

te trabajo i nterdisciplinario puede consistir desde un pequ~ 

fto apoyo como lo es una asesoria hasta la instrucción de pr~ 

fesionales y paraprofesionales involucrados d e manera direc­

ta en el problema, pasando por la implementación d e sis t emas, 
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procedimientos, etc ., requeridos p ara e l logro del obj e tivo. 

Con todo lo anterior, tenemos que la acti v idad del Psicólogo 

que se de sempeña dentro del campo del D. O; e s sumame nte va­

riada y compleja, por lo que su e ntrenami e nto debe s er extenso 

en cuanto a la cantidad de habilidades y capacidades que de­

be poseer, en este sentido, una vez analizado el currículum 

de Psicología del Plan Iztacala, se encuentra en él una gran 

corre spondencia en cuanto a las necesidades señaladas y las -

posibilidades de una acción y desarrollo profesional que -­

brinda dicho currículum. 

El análisis antes mencionado seguramente puede realizarse de 

tal manru;a que no solo justifique el desempeño de lo que impl..!_ 

ca el realizar el proceso de D. O; sino también una gran v~ 

riedad de actividades implicadas en otras áreas y otros pro­

cesos, aunque no esté específicamente definido dentro del C.!!_ 

rrículum. Y esto responde básicamente a que el planteamien­

to de la Psicología en este currículum no está diseñado para 

la solución de problemas concretos y específicos, sino para 

crear e implementar la solución de problemas que en general 

puede presentar la comunidad. 
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