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INTRODUCCION

EL Psic6logo que trapaja e un ambito industrial puede ver
se llamado, en el curso de un misme dia, a administrar pruebas,
asistir a conferencias sobre instruccién, reclutar personal, ve
rificar la eficacia de una nueva técnica, etc.. Esta no es de -
ninguna manera una lista exhaustiva de sus funciones; presenta-
apenas un ejemplo del campo de accién del psic6logo en el &mbi-
to de las organizaciones -sector piblico o privado-.

Los capitulos de esta investigacién estdn destinados a pro
porcionar una panordmica de los servicios psicoldgicos disponi-
blgs para las organizaciones, el empleo de los Psicélogos y de-

las técnicas que utilizan,

Hemos dividido el trabajo en dos grandes partes:

Ia primera, comprende la divisién en dreas de la Psicolo--
gia: Laboral y Organizacional y todos aquellos principios y téc

. PN . s
nicas que estan inmersos en ellas. Asi analizamos:

a) Antecedentes histdricos y nacionales de la psicologia Labo
ral; dentro del cual mencionamos el inicio de las activida
des de la misma, la cual recibe este nombre gracias a la -
publicacifn de Munsterberg (l913): Psicologfa y Eficiencia

Industrial. También el auge que tuvo como disciplina des--



b)

c)

a)

pués de la Segunda Guerra Mundial. Ademds, es importante-
comentar que a pesar de que México no podia considerarse-~
dentro de los paises altamente ind;strializados, el Banco
de México en el afio de 1942 inicia la Seleccidn de perso-
nal. Este fue el principio de la psicologia raboral en --
nuestro pals y hasta la fecha, gracias al desarrollo em--
presarial evidente por la modernizacién de las institu---
ciones, esta drea ha ido en aumento, ya que toda organiza
cidn requiere de las técnicas psicolaborales de estos es-
pecialistas -psicdlogos laborales-.

Elementos de la Psicologia Laboral, mencionando los prin-
cipios y técnicas de reclutamiento y seleccidn: todas las
reglas sobre capacitacidn y formacidn del personal.
Elementos de la pPsicologia Organizacional, tocando temas-
tales como motivacidn, liderazgo, las condiciones del fun
cionamiento efectivo del grupo y el cambio de organizacio

nes (desarrollo organizacional) entre otros, y

Teoria de sistemas.

Estos dos filtimos puntos con el fin de apoyar tedricamen-

te la propuesta de un Diagndstico Organizacional en la Direc--

cién de Recursos. Humanos del D.I.F, mediante el “Modelo DORREG",

creado por el Dr. Rodolfo E. Gutiérrez Martinez, reconocido es-



pecialista en procesos organizacionales, con estudios de posgra
do y doctorado en Francia y miembro del Sistema Nacional de In-
vestigadores en México. Este modelo ha demostrado su utilidad -
en el diagndetico de organizaciones tanto del sector piblico co
mo de la iniciativa privada e incluso se ha manejado con éxito-
para diagnosticar necesidades de adiestramiento, capacitacién y
desarrollo.

Ademds, la creciente complejidad en las organizaciones ha-
puesto de manifiesto la necesidad de utilizar instrumentos de -
diagndstico organizacional para evaluar objetivamente el estado
actual de funcionamiento de los sistemas y de esta manera faci-
litar la toma de decisiones y la instrumentacién de las inter--
venciones,

La segunda parte comprende las actividades realizadas du--
rante la prestacidn del Servicio social. En este apartado anali
zamos la importancia que se le da a éste vy la sitwacidn real --
del pasante, el cual cuenta con una formacidn escolar predomi--—
nantemente tedrica, con buen entrenamiento intelectual, y prepa
rado para el aprendizaje técnico que le va a proporcicpar el co
nocimiento directo de los problemas que resolverd en la pricti-
ca, pero la experiencia sélo la tendrd en el campo laboral.

Finalmente, considerando de vital importancia el desarro--

1lo que ha tenido el psicdlogo en las organizaciones como porta




dor de nuevas técnicas, fue el principal motivo para la realiza
cidn de esta investigacién. Cabe mencionar que dicho trabajo --
servird como marco de referencia para estudios posteriores so--

bre el tema.
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I. RESENA HISTORICA DE LA PSICOLOGIA LABORAL

si bien, en consecuencia, todas las ramas de la Psicologia
son jdvenes, probablemente la mids joven de todas sea la Psicolo
gia Laboral, Resulta dificil ponefle fecha a los principios de-
la actividad. La que mis razonablemente puede asignarse a la ~-
formulacién de dicha especializacidn, dentro del cuadro mis am-
plio de la psicologia General, es la de 1913, cuando se publicd
vpsicologia y Eficiencia Industrial® de Hugo Munsterberg.

“La eficiencia, segin se definfa ahf, implicaba los -

conceptos duales de rendimiento o productividad como~

una funcidn de la contribucidn o esfuerzo" {(Munster-~-

berg, 1913). 1

Este libro despertd poco interés; fue la peticidn de ayuda
del ejército estadounidense, durante la Primera Guerra Mundial,
la que marcd el nacimiento de la Psicologia Laboral como una' --
disciplina de suma importancia y utilidad.

Esta experiencia militar sentd las bases de una dindmica -
proliferacidn de las actividades de la Psicologia raboral, la -
cual evidencia bor primera vez, a nivel mundial y sin discusidn

su vigoroso desarrollo tecnoldgico y su utilidad en la resolu-~

1) Hugo Munsterberg. The Psychology of Industrial Efficiency -
(Houghton Mifflin company, 1913).
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cidn de los problemas que presenta la fuerza de trabajo, al - -
aplicarse la seleccidn y capacitacidn de los reclutas del ejér-
c¢ito estadounidense.

Lo importante de la psicologia era su capacidad para iden-
tificar repertorios, desarrollar e incrementar habilidades, asi
como asesorar a los administradores acerca del comportamiento -
de los trabajadores.

asi pues, Schultz (1985) 2 muestra cdmo las aportacio

nes de los primeros psicdlogos laborales fueron cen--

trédndose en tornc a lo que conocemos hoy con el nom--~

bre de Psicologia Laboral, la cual versa sobre la Se-

leccién y asignacidn del individuo idéneo en el pues-

to apropiado, entre otras,

El campo de la Psicologia Laboral se amplid considerable--
mente en 1924 con el advenimiento de la mis famosa serie de tra
bajos realizados en ella. Se les llama estudios de Hawthorne —~-—
por haber sido efectuados en la planta de la western Electric -
company, situada en Hawthorne (1llinois); estos programas de in
vestigacién abordaron problemas mas complejos acerca de las re-
laciones humanas, el espiritu de equipo y la motivacidn.

Los resultados principales de estos experimentos, pueden -

2} Sschultz, Duane P. Psicologia Industrial. ed. Interamerica--
na, 1985.
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sintetizarse asi, en la opinidén de algunos de los investigado--
res:

"se han establecido relaciones de confianza entre las

obreras y de cohesién en su grupo, hasta el punto de-~

que, pricticamente no tenemos ya necesidad de contro-

larlas ni de estimularlas: se puede estar seguro de -

que trabajan lo mejor que pucden" (Reyes Ponce, 1971). 3

Este estudio de investigacidn abrid nuevos campos de explo
racién (que fueron examinados durante mis de 10 afios) en facto-
res come la calidad e indole de la supervisidn, grupos informa-
les entre los trabajadores, actitudes de éstos ante su empleo,-
la comunicacidn y diversas fuerzas sociopsicolégicas.

Ia segunda guerra mundial introdujo a mias de 2000 psicélo-
gos en el esfuerzo bélico, Ia principal contribucién, lo mismo-
que en la Primera Guerra Mundial, consistid en aplicar tests, -
gseleccionar y clasificar a millones de reclutas para asignarlos
a varias ramas del servicio.

El periodo de la posguerra es testigo ée un desarrollo con
tinuo de la Psicologia Laboral ea tcdos los campos antes mencig
nados -seleccidén y clasificacién del personal, evaluacién del -

desempefio, condiciones de trabajo, entrenamiento, direccidn, --

3) Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Personal. ed. Limu-
ga, 1991, p. 32.
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psicologia de las organizaciones y psicologia de la ingenieria-.
De éstos, las filtimas tres son probablemente las que llamaron -
mis la atencién de los investigadores posteriores.

“Schultz (1985) 4 establece cdmo la importancia conce

dida a las variables organizacionales reviste tanta -

trascendencia, que en 1970 la Divisién de Psicologia-

Industrial de la American Psychological Association -

(Asociacién Estadounidense de Psicologia) cambid su -

nombre por el de Divisidén de psicologia Industrial y-

organizacional, con objeto de incorporar las nuevas -

tendencias. En efecto, esta disciplina a veces recibe

el nombre de psicologia Industrial - Organizacional. -

La designacién de Psicologia Industrial todavia puede

utilizarse a condicidn de gue se admita que engloba -

también a la Psicologia Organizacional®,

por lo lo que se considera indispensable hacer una clara-
distincidn entre Psicologia Organizacional y psicologia Labc--
ral, tomandc en cuenta las definiciones dadas por Siegel - -~ -
(1980) . 5

“La Psicologia Organizacional incluye funciones y pro

4) schultz, Duane: psicologia Industrial.

5) sSiegel, Laurence. Psicologia de las Organizaciones Indus--
triales. México: C.E.C.S.A., 1980, p. 322,
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cesos que definen la atmésfera sociopsicolégica del -

trabajo. Pocas personas trabajan solas; casi todas lo

hacen en grupos pequefios como el equipo o unidad que-

labora en una linea de montaje o el departamento de -

una cooperacién. pPor lo que, la Psicologia Organiza—-~

cional es el estudio del comportamiento de los miem--

bros, tanto en la forma en qgue influye como en la que

es influido por esa organizacién®.

como vemos, esta definicidn, iﬁtencionalmente amplia, re--
fleja el amplio 4mbito de actividades en este campo. Los psicd-
logos organizacionales estudian temas tales como la satisfac---
cién con el trabajo, la motivacidn, las condiciones del funcio-
naniento efectivo del grupo, la direccidn y el cambio de organi

zaciones.

A diferencia de ésta:

"La psicologia Laboral se refiere a la seleccién, co-
locacién y entrepamiento del empleado. Asi, el objeti
vo fundamental de los programas de personal en la in-
dustria es el de utilizar mejoxr las capacidades e in-
tereses especificos de los empleados. Cada individuo-~
tiene un patrén dnico de habilidades y una historia -

de experiencias, las cuales son consideradas antes de
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contratar a un nuevo empleado”. 6

Es importante aclarar que para Siegel psicologia Laboral -
equivale a lo que denomina Psicologia del personal, ya que para
é1, todo lo que necesita el PsicGlogo Laboral dentro de esta —-
drea es desarrollar técnicas para la seleccidn o entrenamiento-
de empleados, de mejorar el ambiente del trabajo, de desarro-—-
llar procedimientos de promocidén o de cualquier otra cosa en el
personal de toda empresa.

Asi el problema fundamental de la Psicologia faboral es de
naturaleza previsora. EL patrdn necesita saber de antemano, - -
cudl entre varios candidatos serd, si es contratado, nmis efi-——
ciente como empleado. Necesita ademis, que se le guie en la co-
locacidn de los empleados para utilizar mejor sus habilidades,-
su capacidad, sus conocimientos y sus caracteristicas persona--
les.

De tal manera que, la Psicologia Iaboral es, ante todo, --
una ciencia aplicada. Sirve a la vida del trabajo, aporta lo ne
cesario para que el hombre trabaje seglin sus aptitudes para que
el esfuerzo laboral no contradiga las exigencias y normas del -

trato humano y conceda un alto  grado de satisfaccidn.

6) 1Ibid, 403.
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Russel (1976) 7 menciona que la misidén de la Psicolo-
gia Iaboral comprende tres aspectos, que no pueden —-
ser considerados independientes. siguiendo un orden -
sistemitico, lo primero es concebir y ordenar el tra-—
bajo psico- culturalmente y entenderlo desde el punto
de vista de la condicidén humana. El paso a la ciencia
aplicada se realizard al estudiar psicolégicamente el
procego del trabajo, teniendo en cuenta la posicifn -
del hombre en su mundo circundante, las leyes psicold
gicas que actfian sobre éste v su influencia sobre - -
aquél. Finalmente, tiene lugar la aplicacidn de estos
conocimientos, que se realiza ante una determinada si
tuacién de trabajo planteada y se referird a las rela
ciones mutuas de los hombres inmersos en ella y a las

tareas concretas del trabajo.

sin embargo, la Psicologia Laboral tiene Fundamentalmente-

una migidén. Se dirige a quienes se ocupan de los problemas de -
personal y a su formacién en las empresas, a planificadores la-
borales y a quienes crean medio de trabajo, a ingenieros de se-
guridad y responsables sociales, a los departamentos encargados

de salarios, reclamaciones, ascensos, consejos, y sobre todo, a

Russel, Arnulf, Psicologia del Trabajo. Madrid: ed. Morata,

1975, pp. 19-24,
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los patronos y directores de la empresa, A éstos incumbe acep--

tar los consejos de la Psicologia Laboral y llevarlos a cabo.
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1.1 ANTECEDENTES NACIONALES

En el inciso anterior se describieron los acontecimientos-
histSricos mds importantes que han contribuido al desarrollo de
la psicologia Laboral a través del tiempo y que han tenido gran
influencia en paises altamente industrializados. Aunque México-
no podia considerarse dentro del grupo de estos paises, en 81 -
la psicologia laboral siguid una trayectoria en la cual, a pe-~
sar del desenvolvimiento antes seflalado, no habia llegado a al-
canzar la evolucién y el reconocimiento debidos, aunque si se -
tratd de impulsarla,

como primer antecedente en México tenemos, que, al reinau-
gurarse la Universidad en 1910, la Escuela de Altos Estudios in
vita al entonces ya famoso John Dewey a impartir un curso que -
versa sobre Psicologia social, que posteriormente fue fundamen-
to del texto del mismo nombre.

En 1923 se funda un Departamento Psicotécnico en el pepar~
tamento del Distrito Federal, que inicia con el test de Binnet-
la primera adaptacidn nacional, aplicindose éste a los postula-
dos tanto en algunas empresas gubernamentales como en escuelas.

En 1925 dentro del desarrollo de la psicologia industrial-
Nacional, el Dr. José Gomez Robleda se ha destacado como uno de

los investigadores que mis ha contribuido a este £in, mediante-
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la formulacién de pruebas mentales de Eficiencia, Distraccidn—
atencidn, Sugestidén, Percepcidn, Memoria, Imaginacién, Habili--
dad Intelectual, Sentido de Espacio y Tiempo; mismas que han si
do modificadas para examinar aspectos de personalidad. Asimismo
efectud estudios importantes respecto a la psicopatologia del -~
mexicano, ademis de haber propuesto un sinndmero de maniocbras -
psicolégicas de indole exploratorio, las cuales se han empleado
en investigaciones y practicas.

politica de desarrollo econdmico (1938 - 1940). se inicia -
en el gobierno del presgidente IAzaro Cirdenas. Esta politica fa
vorecid la expansién del sistema econdmico gracias a la inver--
sidén de grandes empresas transnacionales y del sector privado.-
Es en este periodo donde se constituye la mayor parte de la - -
planta productiva del pais, en 1 se generan necesidades de re-
cursos humanos calificados y especializados, asi como diversos-
instrumentos para aplicarse en la industria. Como consecuencia-
inmediata se importa tecnologia administrativa, industrial e --
instrumentos psicotécnicos que aun sin estandarizar se aplican-
en nuestro medio para la seleccidén de personal para el trabajo.

En el afio de 1942 y con el objetivo esencial de establecer
un medio preventivo de hechos antisQciales como son el fraude y
el robo, y para el logro de una mayor eficiencia en el desempe-

fio de sus trabajadores; el Banco de México, inicia la seleccidn
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de personal constituida por tres procedimientos técnicos que -~
son: examen médico, examen psicotécnico y encuesta social diri-
gido en aquel entonces por el Dr. Alfonso Quiroz Cuardn.

En este mismo afio, en el Hospital cColonia de los Ferroca-—
rriles Nacionales de México, se crea el Departamento de Servi--
cios de Prevencidn de Riesgos, Educacién, Neuropsiquiatria y Me
dicina Psicosomidtica; estando al frente el Dr. Alfonso Millan,-
quien en coordinacidn con la psicSloga Matilde Lemberger desem-
pefian las funciones de: Consultores de capacitacidn, Inadapta--
cidn, Investigaciones sobre métodos y ambientes de trabajo, Ac-
cidentes, Prevencidn, Educacidn Psicoldgica del Individuo y se-
leccién de personal. Esta dltima tenfa la finalidad de seleccio
nar y contratar personal que no fuera dafiino, tanto para el pi-
blico como para la empresa; a cada candidato se le sometia a lo
siguiente:

a) Examen médico

b) Examen psicoldgico

c) pruebas fisiolgicas (visidn, audicidén y tiempo ~
de reaccidn)

d) cronaxia de los cuatro miembros

8) . Altirriva gdndara, celia Isabel. ILa psicologia del Trabajo-
aplicable al andlisis y valuacién de puestos. UNAM: 1990.
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En 1943 ‘en el Banco de Comercio se realiza la seleccién -~
técnica de su personal bajo la direccidn del Dr. Germin Herrera
y con técnicas y procedimientos similares al Banco de México.

En 1944, el Banco de Comercio inicia planes de seleccidn -
de personal, los cuales se amplian hasta la evaluacidn y andli-
sis de puestos; asi como también a otras investigaciones espe-~
ciales.

Al mismo tiempo, la empresa de Teléfonos de México, S.A., -
inicia la aplicacién de examenes de admisién y para el ascenso-
de sus empleados por el Ing. David Mehel. Las pruebas incluian-
conocimientos minimos y las aptitudes necesarias que se reque--
rian para el puesto en una bateria que comprendia tests de cri-
terio, percepcidn visual y auditiva, concentracidn y memoria de
datos, coordinacidén de niimeros y nombres. También en esta empre
sa funcioné desde 1938 una escuela tecnoldgica que ademds de --
proporcionar a gus trabajadores una ensefianza basica en telefo-
nia contribufa enormemente en su capacitacién.

En 1950 nace el Instituto de Personal, A.C., institucidn -
privada que crea una oficina de servicios técnicos especializa-
dos en nuestro pais. Su objetivo esencial de trabajo era incre-
mentar la aplicacidn de técnicas de administracidn de personal.
sus fundadores fueron el Lic, José Maria Cuardn, el Dr. Francis

co Garza, el Dr. German Herrera y el Dr, Joaquin Rivero Borell.
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Incluyeron en sus servicios el andlisis y valuacidn de puestos,
investigaciones especiales, conferencias y asesorias sobre orga
nizacién de personal y problemas derivados del trabajo. Los pro
cedimientos psicoﬁécnicoa que emplearon fueron los mismos del -
Banco de México modificados y enriquecidos con otros tests.

Los procedimientos que seguia este instituto para realizar
la seleccidn eran: ’

a) Entrevista inicial

b) aplicacidén de pruebas psicoldgicas

c¢) Filiacién

d) Exdmenes médicos de Laboratorio y Gabinete

e) Investigacidén socicecondmica y,

£) Antecedentes penales

La variedad de operaciones que se desarrollaron, propicid-
el surgimiento de nuevos psicdlogos, entre los gue tenemos.al -
Lic. Mario Cicero, Lic. Gabriel Galvez, Lic. Luz Maria Espindo-
la y el Sr. Alexander Clover quien efectud en el Banco de Comer
cio uno de los primeros estudios acerca del andlisis de puestos
en México.

La comisién Federal de Electricidad a través de su unidad-
de Encuestas y servicios Sociales, realiza de acuerdo a su obje
tivo principal la aplicacidén de exdmenes de seleccidén y promo--

cién de personal, bajo la direccidn de la sra. Maria Elena sala
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zar Mallen, guien con la colaboracidén de algunos psicdlogos - -
efectuaron funciones de investigacifn en psicometria y selec—--
cién de personal, ademds de la adaptacidn de los tests; Army —-
Betha, pominos, Waiss y Barranquilla; para lo cual contd con el
asesoramiento técnico del Dr, Luis Lara Tapia, Sara Margarita -
Zendejas y el Dr. Rogelio Diaz Guerrero. Estos acontecimientos-—
fueron a fines de 1950 y principles de la década de los sesen--
tas, dando como consecuencia el surgimiento de la psicologia in
dustrial en el sector piblico.

con respecto a la adaptacién nacional de pruebas, también-
intervino: Serafin Mercado Domenech, Angel San Romin, Roberto -
Ferniandez Borbolla, Carmen Moncada Ivar, Elena Lopez Ruiz y Ma-
ria Eugenia Rivera Barrera -todos ellos psicdlogos-.

En el afio de 1964 se incrementa el niimero de unidades de -
geleccidn de personal, tanto en Secretarfas de Estado como en -
Empresas Paraestatales, provocado ésto por el cambic de Gobier-
no y el ejemplo de la Comisidn Federal de Electricidad. En es--
tas unidades tuvieron oportunidad de prestar sus servicios psi-
célogos egresados de la U,N.A.M,, de la Universidad Iberoameri-
cana y otras instituciones en las cuales se impartian en grado-
minimo materias de psicologia industrial.

purante el periodo de 1960 - 1970, sigue existiendo en for-

ma creciente la necesidad de un servicio profesional de recluta
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miento y seleccidén de personal, para aquellas empresas cuyos ré
cursosg financieros no les permiten crear y mantener unidades -—-
propias dedicadas a este fin. Por tal razdn durante esta época-
surgen algunos despachos que cumplen con esta demanda. Entre --
ellos podemos mencionar los siguientes: "Consultores en Relacio
nes Industriales", "Psicologia Aplicada", “"Haron shore y Asocia
dos", "Aranda y Asociados", “pando, S.A." y “Psicologfa Técnica
Aplicada“.

Estos despachos, dia con dia, fueron proporcionando aseso-
ria y servicio a un mayor nilmero de empresas. Con el tiempo in-
tervienen también en la resolucidn de problemas de personal, ex
tendiendo sus actividades a las de capacitacidén, adiestramiento,
andlisis y valuacidn de puestos, calificacidén de méritos, pro--
gramas de planificacién de personal, mercadotecnia, induccién -
de personal, administracién y programacién de incentivos, inves
tigacién hombre - mdquina, asesorias en desarrollo organizacio--
nal, publicidad, etc.. Toda esta participacidén did origen a que
en M8xico se percibiera la utilidad del psicdlogo a través de -
sus técnicas.

De acuerdo a la importancia que el psicdlogo habia adquiri
do, las organizaciones empezaron a requerir de la constante co-
laboracién de éstos, ya que se habfan percatado de los benefi--

cios que podian obtener a través de sus conocimientos.
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En esta misma época la psicologia Laboral amplid su campo-
de accidn impartiendo cursos, conferencias y asesorias a dife--
rentes empresas e instituciones, tanto en la capital comoc en -—-—
otras entidades; con esto se abrid la contratacidn a psicdlogos
en organizaclones tales como: Hylsa, Sytsa, Grupo Industrial --
saltillo, cerveceria cuauhtémoc, etc.; las cuales se encuentran
ubicadas en las ciudades de Monterrey, Guadalajara, Saltillo y-
Puebla.

En Puebla en el afio de 1969 se crea el primer despacho de-
aquella entidad que proporciona servicios psicoldgicos y el - -
cual es denominado "aAsociacidn de paicBlogos al Servicio de la-~
Industria y el Comercio". En &l ofrecen sus servicios los psidd
logos: Porfirio Berriel, Maria del Carmen Jiménez, Elsa Balca--
zar, Maria Guadalupe Rodriguez de Bermidez y Donald A. Bermidez
Ramirez.

A través del progreso que ha obtenido la psicologia dentro
del sector piblico, se ha logrado que el psicélogo sea reconoci
do como un elemento importante y dtil dentro de la rama laboral.
Este impulso se debid a que profesionales con conocimientos ad-
ministrativos ocuparan puestos de direccidn.

asi, en las décadas de los 70s.y 80s, la Psicologia Labo--
ral ha ido en aumento, gracias a la expansidn gue ha tenido a -

través de congresos, cursos de Posgrados y Universidades que im
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parten psicologia; esto debido a que el desarrollo empresarial-
evidente por la modernizacidn de las instituciones no sdlo en -
los procesos tecnoldgicos y materiales sino también en sus fun-
ciones administrativas requiere de las técnicas psicolaborales-

de estos especialistas -psicélogos laborales-—.




Iz
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II. PSICOLOGIA LABORAL
ANALISIS DE PUESTOS

No es casual que la técnica de "andlisis de puestos" apa--
rezca como primer tema de estudio dentro de las aplicacicnes. -
En opinidn de numerosos profesionales que se desarrollan en el-
frea de Administracidn de Recursos Humanos es el Andlisis de --
puestos el método bisico con el que debe iniciarse cualquier in
tento de tecnificacién. A partir de alli se podrd continuar - -
otro tipo de estudios tendientes a una buena administracidén de-
salarios, aplicacidn de calificacidén de méritos, mejores méto--
dos de reclutamiento, seleccidén y contratacidn, manuales de or-
ganizacidn, induccidn, capacitacidn, base de la planeacién de -
los recursos humanos.

¢Por qué es importante el Andlisis de puestos?. Pensemos -
que todo elemento integrado a una organizacidn requirid ser re-
clutado, seleccionade, contratado, adiestrado en su trabajo y -
evaluado con frecuencia en funcidén precisamente de su puesto. -
siendo este la unidad bisica del trabajo, resulta evidente que-
a partir de su correcta definicidn y estructuracién se estard -
iniciando la tecnificacidn de la administracidn de recursos hu-
manos, dado que las tareas o el trabajo a efectuar en una orga-

nizacién se realizardn por medio de las divisiones, departamen-
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tos o secciones que existan en la misma, pero estas siempre con
cretardn dichas labores a nivel de cada puesto. Ahora bien, el-
desarrollo de una estructura organizacional produce puestos que
tienen que ser cubiertos.

por lo que, "el anilisis de puestos es el procedimien

to a través del cual se determinan los deberes y la -

naturaleza de las posgiciones y los tipos de personas-

(en términos de capacidad y experiencia), que deben -

ser contratadas para ocuparlas" (wayne, 1978).l

Para Reyes Ponce (1990) 2 la técnica conocida con el-

nombre de "Andlisis de puestos® responde a una urgen-

te necegidad de las empresas: Para organizar eficaz--

mente los trabajos de éstas, es indispensable conocer

con toda precisién" lo que cada trabajador hace "y" -

las aptitudes que requiere para hacerlo bien",

Es innegable que para ambos autoxes el "anilisis de Pues--
tos" proporciona datos sobre los requerimientos del puesto, gue
mds tarde se utilizan para desarrollar las descripciones del --
puesto (lo que implica el puesto) y las especificaciones del --

puesto {el tipo de persona que se debe contratar para cubrirlo).

1) wayne Cascio. applied psychology in Personnel Management -~
Reston, va: Reston, 1978, p. 132,

2) Reyes Ponce, Agustin. El andlisis de puestos. ed. Limusa, -
1990, p. 13.
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Por ello es importante examinar las caracteristicas de cada ~--
puesto, a fin de establecer los requisitos necesarios para de-
sempefiarlo con posibilidades de éxito; para esto, nada mejor -
que efectuar un andlisis del mismo.

Asi, podriamos definir éste como "el conjunto de ope

raciones, cualidades, responsabilidades y condicio~-

nes que forman una unidad de trabajo especifica e im

personal" (Reyes ponce, 1990, Grados, 1988; Arias, -

1973). 3

Es diffcil determinar los elementos que integran un puesto,
ya que éste no s6lo estd formado por una serie de actividades -
materiales y tangibles, sino que existe también un conjunto de-
factores que son mas dificiles de determinar, como la habilidad,
el esfuerzo y la responsabilidad que requiere el trabajador pa;
ra realizar adecuadamente su trabajo.

Por tal motivo, se expondrin los seis pasos que plantea --

Dessler (1988) 4 para realizar un andlisis de puesto. Lo ante--

3) 1bid., p. 16; Grados Espinoza, Jaime A. Induccidn, Recluta-
miento y Seleccidn., México: El Manual Moderno, 1988, p. 118;
Arias Galicia, Fernando. Administracidn de Recursos Humanos,
Trillas, 1973. p. 177.

4) Dpessler, Gary. Administracidén de personal México: Prentice-
Hall, 1988, pp. 89 - 9l.
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rior por considerar que plantea dentro de éstos una recopila--
cién metddica de los datos que nos interesan, de la separacidn
de los elementos objetivos y subjetivos gue el trabajo implica,
y la consignacidén por escrito de los resultados del andlisis en

forma clara y sistemitica.

Los seis pasos soOn:

Paso L. Recabar todos los datos referentes al puesto,'conv

integridad y precisidn.

Existen métodos diversos para recabar datos para el anili~

sis del puesto:

a) La entrevista: existen tres tipos de entrevistas que -
se pueden utilizar. Entrevistas individuales con cada-
empleado, entrevistas colectivas con grupos de emplea-
dos que desempefian el mismo trabajo y entrevistas con-
uno © mis supervisores que tengan un conocimiento a -~
fondo del puesto que se estd analizando.

b) cCuestionarios, Pedir a los empleados gue respondan - —
cuestionarios en los que describen sus deberes y res--
ponsabilidades relacionados con su posicidén. En un ex-
tremo, algunos cuestionarios son listas de verifica---
cidn muy estructuradas. Po; otro lado, puede ser abier

to y sélo pedir al empleado que "describa las activida

P
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des principales de su puesto'. En la prdctica, el me--—
jor cuestionario por lo general estd a la mitad de es-
tos dos extremos.

Observacién directa. Es muy dtil en los trabajos que -
consisten principalmente en actividad fisica observa--
ble. En éste pupto se toman notas de todas las activi-~
dades observadas durante el desarrollo del txabajo, --
Después de acumular tanta informacidén como sea posibile,
ge entrevista al trabajador; es necesario alentar al -
trabajador a que aclare lus puntos no entendidos y que
explique las actividades adicionales que realiza que -

no se hayan observado.

paso 2. Reunir informacidn sobre los antecedentes. A con-

tinuacidn, es necesaric revisar la informacidén disponible sobre
los antecedentes, como es el caso de organigramas, diagramas de
proceso y descripciones de puesto. Los organigramas muestran la
forma en gue la posicién en cuestidn se relaciona con otros - -

puestos y cudl es su lugar en la organizacidn,

Paso 3. Seleccionar las posiciones representativas para -

blaje.

analizarlas. Esto es necesario cuando hay muchos puestos simila
res por analizar y cuando toma demasiado tiempo el andlisis de,

por ejemplo, laz posiciones de todos los trabajadores de ensam-
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Pagso 4. Reunir informacidén del andlisis del puesto, Anali
zar realmente el puesto obteniendo los datos scbre las activida
des del mismo, las condiciones de trabajo y los requerimientos-
humanos (como las caracteristicas 'y capacidades necesarias para
degempeflar un trabajoc}.

paso 5. Revisar la informacién con los participantes, El-
anijlisis del puesto ofrece informacidn sobre la naturaleza y —-
funciones del puesto, esta informacidén debe ser verificada con-
el trabajador que lo desempefia y el superior inmediato del mis-
mo. El verificar la informacidn ayudard a determinar si ésta es
correcta, si estd completa y si es ficil de entender para todos
los involucrados.

Paso 6. Desarrollar una descripcidén y especificacién del-
puesto, La descripcidn del puesto es una declaracidn por escri-
to que describe las actividades y responsabilidades inherentes-
al puesto, asi como las caracteristicas importantes del mismo -
tales como las condiciones de trabajo y los riesgos de seguri--
dad (elementos objetivos). La especificacién del puesto resume-
las cualidades personales, caracteristicas, capacidades y ante-
cedentes requeridos para realizar el trabajo (elementos subjeti
vos), ¥y podr{a ser un documento separado o en el mismo documen-
to que la descripcidn del puesto.

De esta manera, el andlisis del puesto. proporciona datos-
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sobre lo que representa el puesto ;' los requisitos humanos que-
se requieren para desempefiar esas actividades.

Ademds, las aportaciones que brinda el andlisis de puestos
se pueden traducir en beneficios para la empresa, el departamen

to de personal y los trabajadores.

A continuacién se seflalan los mds importantes:
~ Para la empresa.
a) sgeflala las lagunas que existen en la organizacién del-
trabajo y el encadenamiento de puestos y funciones.
b) Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de tra-
bajo.
c¢) sirve de base para la promocidn y ascenso.
d) se pueden fijar responsabilidades en la ejecucién de -
las labores.
-~ Para el departamento de Recursos Humanos.
a) La orienta en la seleccidn de personal.
b) permite colocar al trabajador en el puesto mis adecua-
do, conforme a sus aptitudes.
c) Io ayuda a establecer adecuados programas de adiestra-
miento.
d) Le informa para la valuacidn de puestos.
e) Lo orienta para efectuar estudios de calificacidn de -

méritos.
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~ para el trabajador.
a) Le ayuda a conocer con precisidn lo que debe hacer.
b) Le seflala sus responsabilidades con claridad.
Tomando en cuenta lo antes expuesto, se ejemplificard el -

andlisis de puestos Ordinarios y de Altos Ejecutivos.

El Andlisis de puestos Ordinarios.
De acuerdo con Grados y Reyes Ponce el Andlisis de puesto-
es el siguiente:

pescripeidn del puesto. Informe sobre el contenido del ~ -

puesto con base, esencialmente, en las funciones que éste com--
prende. La descripcidn del puesto estd formada por tres partes:
1. Descripcidn encabezado (ficha de identificacidn).
2. Descripeidn genérica.
3. Descripcidn especifica.

Descripcidn encabezado.

a) Titulo del puesto.

b) clave: nimero en que se encuentra el puesto en el ar--
chivo correspondiente.

c¢) Categoria: rango que ge le otorga de acuerdo con lo --
que establezca la empresa de que se trate: nivel ejecu
tivo, mando intermedio y nivel aperativo.

d) Horario:; incluye la hora de entrada y la de salida.

e) Sueldo asignado al puesto.
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Ubicacidn del puesto: se refiere a la localizacidn del
mismo dentro de la estructura de la empresa,
Jerarquia y contactos.

Nimero de trabajadores que degempefian el puesto.

Descripcidn genérica.

a)

b)

Actividades del puesto.

Objetivo bdsico de éste.

Descripcidn especifica.

pescripeién detallada de las operaciones que se realizan -

en un puesto determinado, incluyendo los siguientes puntos:

a)
b)
e)

d)

Actividades diarias.

Actividades periddicas.

Actividades eventuales.

Accesorios del puesto, Comprende aguellos elementos fi
sicos que de alguna manera van a permitir el desarro--

1lo de las funcicnes del puesto analizado,

Especificacidn del puesto, Consiste en un reporte escrito

sobre la habilidad, responsabilidad y esfuerzo que exige el - -~

puesto.

a)

Habilidad: Pisica (entrenamiento, destreza, agilidad,-
rapidez)
Mental (escolaridad, experiencia, criterio,

iniciativa, conocimientos, capaci--
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dad de expresidn).
b) - Responsgabilidad.
c) ‘Esfuerzo: Fisico (fuerza fisica requerida, tensidn mug
cular, cansancio fisico, postura).
Mental (atencidén visual y auditiva, fatiga -
mental, concentracidn; tensidn nervio
sa, volumen y‘ritmo de trabajo).
d). cCondiciones fisicas: del medio en que se realiza el --
trabajo.
1. rluminacidn, temperatura, humedad, ventilacién, -~
ruidos, limpieza, espacio.
2. Riesgos: contraer enfermedades, sufrir accidentes.
otros requisitos del puesto: algunos de ellos dependen de-
politicas de la empresa. En general, se refieren a condiciones—

de tipo fisico que necesite el sujeto para cubrir el puesto.

- edad
- estatura
- sexo
~ peso

- estado civil
- digponibilidad para viajar .
- presentacién

- nacionalidad
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El Andlisis de puestos de Altos Ejecutivos.

Realizar el analisis de puesto de un alto ejecutivo no es-
lo mismo que hacer un Andlisis de puesto de un empleado o traba
jador cualquiera. Su elaboracidn presenta problemas especificos
que Grados y Reyes Ponce analizan.

- Primer problema: la adaptacién de hombre y puesto.

Tener en consideracidn el principio administrativo de "el-
hombre adecuado para el puesto adecuado", ya que parece ser que
un énélisis limitaria al jefe la facilidad para actuar en forma
eficiente.

- Segundo problema: conjuncidn de varios puestos en un sélo-
hombre.,

Con frecuencia, sobre todo en empresas de pequefia o media-
na magnitud, un mismo hombre ocupa varios puestos o realiza en-
forma permanente ciertas funciones que de hecho no corresponde-
ria a su puesto.

En estos casog, en un mismo andlisis hay que contemplar --
las diversas funciones y hacer una descripcidn segin la natura-
leza de cada una de ellas.

- Tercer problema: confusidn de funciones y jerarquias.

Suele ocurrir que existen puestos con las mismas o muy pa-

recidas funciones y difieren sdlo en el nivel jerdrquico.
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La aplicacidén de las reglas de la administracidén general -

sobre funciones y jerarquias, ayudard a resolver el problema.

Qué debe contener el andlisis de puesto de un Alto Ejecuti-

Vo,

Evidentemente este Andlisis, aunque sigue los lineamientos

de un andlisis en general, requiere una estructura abscolutamen-

te especifica y distinta de la de los Andlisis Ordinarios.

1.

ritulo del puesto. Debe estar perfectamente bien deter
minado dentro del sistema de la empresa.

posicién en la estructura de la empresa. Fijar cuidado
samente la posicidn jerdrquica.

Deberes generales. bara formular esta definicidn, ayu-
da el preguntarse:

gqué funcidén lleva eae puesto en la empresa?

¢qué misién especifica es la que se le tiene encomenda
da?

¢qué espera la empresa de su trabajo?

¢qué razones justifican la posicién jerdrquica que se-—
le ha otorgado dentro de la organizacién?.

Funciones bagicas. Tanto las funciones que directamen-
te vigila en sus subordinados o en otros niveles, como
aguellas que sdlo lleva a cabo indirectamente a través

de éstos, cuidando de indicar tal circunstancia.
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5. Descripcidn especifica. Habrd que distinguir las acti-
vidadés diarias de las periddicas y de las eventuales,
asi como valorar en tiempo las dos Gltimas,

6. Especificacidn del puesto.

a) conocimientos necesarios para ocupar el puesto.
b) Experiencia ocupacional (puestos y jerarquias).

c) Autoridad y responsabilidad.

caracteristicas que se requieren para ocupar el puesto.

1. 1Intelectuales: nivel de inteligencia, capacidad de ima
ginacién, etec..

2. Fpisicas: edad, sexo, nacionalidad (en algunas organiza
ciones, depido a sus politicas internas, los puestos -
de nivel ejecutivo estdn reservados a personas con la-
nacionalidad del pais de origen de dicha organizacidn).

3. sociales: nivel socioecondmico, trato, etc..

4. psicolégicas: personalidad, extroversién, don de mando,
lealtad, etc..

asi, aunque el andlisis tenga las caracteristicas de un --

andlisis general, requiere de una estructura absolutamente espe
cifica y un tanto distinta al de los anilisis ordinarios. Inclu
so desde la recopilacidén de datos se requiere de una atencién -
especial, ya que es muy dificil y delicado comprobar la informa

cién dada por el Ejecutivo.
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2.1 RECLUTAMIENTO

Una vez analizado el aspectc de la técnica de Andlisis de-
puestos, el psicdlogo podrd proceder a buscar los elementos hu-
manos que requiere la empresa, utilizando para ello la técnica-
o método que convenga a sus necesidades.

Empezaremos por definir qué es el Reclutamiento.

Grados (1988) 5 lo define como "la técnica encaminada

a proveer de recursos humanos a la empresa u organiza

cién en el momento oportuno".

asi, el Reclutamiento de personal es sin duda alguna, la -
tarea mis dindmica y que requiere ademis de un manejo muy certe
ro de las relaciones piiblicas. Consiste en atraer al mayor nﬁmg
ro de gente con caracteristicas especificas y concretas a la em
presa para la cual trabaja el reclutador con el fin de que el -
mis apto cubra la vacante existente.

pero, gcudndo se necesita un reclutado?. Se puede requerir
en dos casos:

1. En el momento en que la empresa tenga que cubrir deter

minados puestos con elementos especialmente entrenados

o con alguna preparacidén esgpecifica.

5) Grados: Induccidn, Reclutamiento y seleccidn, p. 165.
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2. cuando existe una rotacidn constante de personal, pro-
vocada por causas externas o internas o la organiza---
;=
cion.

En el momento en que la empresa obtenga un reclutador capa
citado, éste deherd plantearse, en primera instancia, lo siguien
te: ecémo, ddnde y cuindo encontraremos estos recursos humanos?.

Tomando en cuenta el proceso de Reclutamiento realizado por
Grados, la obtencidén de recursos humanos es el siguiente: (ver -

A P
siguiente pagina}.

El psicllogo reclutador tendrd que recurrir a lugares espe-
cificos, o bien utilizar medios de difusidn o comunicacién para-
obtenerlos. A estos lugares se les denomina "“fuentes de recluta-
miento", y a los medios de comunicacidn o difusidn, como su nom-

bre lo indica, "medios de reclutamiento".

.Fuentes de Reclutamiento.

podemos describir dos tipos de fuentes de reclutamiento: --

las internas y las externas.

~ Fuentes internas.
son aguellas que, sin necesidad de recurrir a personas o lu
gares fuera de la empresa, proporciona a ésta el personal regue-
rido en el momento oportuno. Podemos mencionar, las siguientes:

1. sindicatos (personal sindicalizado)
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SELECCIONES OE FUENTES

r DE RECLUTAMIENTO
INTERNAS
Sindicatos
T—— Archivo parsona!
Promocién intarns
Recomendiados
Eic,
VACANTE
MEDIDS
Pariddico
Radio, T.V,
e "
cambio
Balstines, aic,
CANDIDATOS
EXTERNAS
Escusin
o] Asodeiones pro.
teslonsiny
Agencis d colo
caciones, stc,

Proceso det rectutamicnto de personal,

Grados Espinoza, Jaime A. Induccidn, Reclutamientc y Seleccidn.
Edit. El Manual Moderno, México, 1988, p. 170.
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Axchivo o cartera de personal (se integra con las soli
citudes de los candidatos que se presentaron en perio-
dos de reclutamiento anteriores).

promocidén interna (promover -ascendido en forma verti-
cal- o transferir -en forma horizontal-, segiin el caso,
al puesto vacante. :

Familiares y recomendados (cuando boletinamos las va-—
cantes entre nuestros propios trabajadores, a fin-de -
establecer contacto con familiares o conocidos que red

nan las caracteristicas o requisitos del puesto vacan-

te).

- Fuentes externas.

son aguellas a las que el psicflogo puede recurrir, y que-

son totalmente ajenas a la empresa:

1.

Escuelas (Profesionales y educativas). Son institucio-
nes que se dedican a la preparacién de profesionales -
en las distintas &reas cientificas y tecnoldgicas y --
pueden ser: universidades, escuelas comerciales, profe
sionales, tecnoldgicos, institutos, etc..

Asociaciones profesionales, Cuando se requiere perso--
nal con experiencia en un determinado campo cientifiéo,
tecnoldgico o profesional.

Bolsas de trabajo., Son organizaciones gue se dedican a
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proporcionar informacidn con respecto a las vacantes -
en distintas empresas o centros de trabajo. por ejem~-
plo: la bolsa universitaria de trabajo,

Agencias de colocacidn. Estas agencias no cobran al --
candidato, sino a la empresa.

La puerta de la calle. Con esta expresidn suele deno--
tarse a los candidatos que esponténeamente se pregen--

tan, atraidos por el prestigio de la empresa.

Medios de Reclutamiento.

son aquellos medios de difusién gue el psicdlogo utilizae-

dar a conocer un puesto vacante.

Ios principales medios son:

1.

prensa. Este es el medio mids utilizado en Reclutamien—
to de personal. Se emplean, basicamente, anuncios en -
primera plana. Los anuncios en prensa pueden ser basi-
camente de dos formas: anuncios cerrados y anuncio - -
abierto. En el primero los requisitos son especificos-
e inflexibles, por ejemplo: Pexperiencia minima de - -
seis meses en Administracidén de Personal®, mientras --
que el anuncio abierto incluye aspectos generales, co-
mo: “...con o gin experiencia en el ramo".

Radio y Televisidn. EL alto costo de estos medios no -

permite que sean usados frecuentemente.



45

3. Grupos de intercambio..Se constituyen a través de los-
encargados de Reclutamiento de personal de diferentes-
empresas, los cuales proporcionan informacién sobre -—
los candidatos que han recibido en sus organizaciones.

4. Boletines. Este medio se utiliza cuando queremos cap--

tar recursos humanos que estdn localizados cerca de -—
nuestra empresa, Para e€llo se realizan impresos en los
que se seflalan las vacantes, prestaciones, etc., ? se—

envian a domicilios cercanos.

"piane (1986) 6 hace énfasis en que se deben conside
rar las ventajas y desventajas de las diferentes - -
fuentes de Reclutamiento, ya que unas producirdn ma-
yor nimero de aspirantes que otras; algunas resulta-
rdn muy costosas; otras tardardn mucho tiempo en dar

buenos resultados" (ver siguiente pagina).

Ya concluido el Reclutamiento, los candidatos pasan al --

proceso de Seleccidén de personal.

6)

piane, Arthur. seleccidn efectiva de personal. .ed. Norma, -

1988, pp. 45-47.
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VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS DIFERENTES FUENTES DE RECLUTAMIENTO

Fuentes de
Reclutamiento

Ventajas

Desventajas

Promocidn interna

Informacién verbal

Avisos

Agencias de empleo y
firmas investigadoras

Archivos de personal

crea vacantes a niveles
inferiores, mis ficiles
de llenar.

Economiza tiempo y dine
ro.

Levanta la moral de los
empleados.

Revela talentos escondi
dos.

Es econémica.

s rapida.

las bonificaciones rela
cionadas levantan la mo
ral de los empleados.

Llegan a una vasta au--
diencia.

Pueden sclicitar reg---
puesgtas con avisos cie-
gos.

Los avisos en revistas-
enfocan en categorias -
ocupacionales especifi-
cas.,.

Acceso a grandes fondos
comunes del mercado de-
trabajo.

Pueden ayudar a ocupar
rdpidamente un cargo.

No tienen costo.
Buenas relaciones piibli
cas.

Diane, Arthur. Seleccidn efectiva de personal.

1988.

Los gerentes sienten
que ya no pueden es-
coger a los que quie
ren.

108 gerentes se re--
siunten con los em--
pleados que buscan -
puesto fuera de su -
departamento.

Se puede perder tiem
po esperando el reem
plazo.

Se presta a acusacio
nes de discrimina---
cién gi no ge usa --
junto con otras fuen
tes.

Pueden resultar
cogtosos.

Puede demorarse
ocupacidén de un
go.

muy-

la -
car-

pueden resultar
siado caras.
pueden mandar aspi--
rantes mal califica-
dos.

dema

con sistema manual -
se puede gastar mu--
cho tiempo.

Anotaciones deficien
tes del primer entre
vistador pueden dis-
torsionar la idonei-
dad de un aspirante.

Edit. Norma, colombia,
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VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS DIFERENTES FUENTES DE RECLUTAMIENTO

Fuentes de
reclutamiento

ventajas

Desventajas

vigitas, llamadas te-
lefdnicas y cartas es
pontaneas.

Reclutamiento de uni-
versitarios.

Ferias de empleos

casa abierta para to-
dos.,

Agencias oficiales de
empleos.

No tienen costo.
Buenas relaciones pibli
cas.

Oportunidad de estructu
rar y desarrollar futu-
ra administracidn de la
compafifa.

Oportunidad de escoger-
a los estudiantes mds -
brillantes,

se pueden llenar muchas
vacantes en corto tiem-
po.

Oportunidad de relacio-
narge con otros entre--
vistadores.

Buenas relaciones pibli
cas.

Se pueden llenar varias
pogiciones a un mismo ~
tiempo.

No cuestan nada.

Pueden mandar muchos sg©
licitantes.

Pueden ayudar a llenar-
rdpidamente las vacan--
tes.

sistema mal controla
do puede hacer que -
se pierdan aspiran--
tes.

Entrevistar visitan-
tes espontdneos y -~
contestar llamadas -
telefdnicas puede --
perturbar el trabajo
normal de los entre-
vistadores.

cosgtosa,

Fatigante.

Hay que evaluar el -
potencial, mas bien-
que una experiencia-
conereta de trahajo.

Crstosas.,
Generalmente hay que
trabajar durante un-
fin de semana.
Fatigantes.

costosa.
Consume mucho tiempo.

Pueden enviar aspi--
rantes no idéneos.
Pueden objetar las -
razones de un recha-
zo.

piane, Aarthur. Seleccién efectiva de personal. Edit. Norma, colombia,

1988.
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VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS DIFERENTES FUENTES DE RECLUTAMIENTO

Fuentes de
Reclutamiento

Reclutamiento por co-
rreo directo.

Radio y televisidn

Sistemas computariza-
dos.

Forma personalizada de-
alistamiento,
selectiva.

Llegan a upa vasta au--
diencia.

Pueden ayudar a ocupar~
vacantes rapidamente.

Rapidez para llenar va-
cantes.
Extensa base de datos.

consume mucho tiempo.
Ccostosa.

Costosa.

Se necesitan equipos
y programas especia-
les.

Pueden ser costosos.

piane, Arthur. Seleccidén efectiva de personal. Edit. Norma, colombia,

1988.
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2.2 SELECCION DE PERSONAL

Es evidente gue la técnica de Seleccidn de personal es una
de las aportaciones de la psicologfa Laboral. burante las prime
ras décadas del presente siglo las investigaciones y el trabajo
cientifico se centra basicamente en la invencidén de pruebas que
ayuden a seleccionar al mejor elemento, con el objeto de servir
como indicadores de rasgos de personalidad e inteligencia,

pe tal manera que la importancia de una buena seleccidn ra
dica en tener mejores expectativas de un trabajador en el desem
pefio de sus actividades dentro de la empresa; por consiguiente,
la evaluacidn debe realizarse en forma secuencial y precisa con
templando los siguientes aspectos:

a) Experiencia laboral.

b) Trayectoria académica.

¢) Aspectos psicoldgicos.

podemos decir, entonces, que "la Seleccidn es la serie

de técnicas encaminadas a encontrar a la persona ade--

cuada para el puesto adecuado" (gGrados, 1988). 7

A continuacidén se describird el proceso de seleccién plan—

teado por Grados. Dicho diagrama es considerado por llevar un -

7) Grados: Induccién, Reclutamiento y Seleccidn, p. 179,



50

orden l8gico de seleccidn de personal en el momento en que tene-
mos los candidatos probables para ocupar la vacante (ver siguien

te pigina).

Elaboracién del perfil.

El psicSlogo al recibir una requisicidn, deberd elaborar un
perfil psicoldégico de acuerdo con las necesidades de la empresa.
cuando se trainita una requisicidn al departamento de personal, -
deben estar claros los datos del candidato, Definitivamente esta
informacién no es de cardcter psicoldgico, ya que procede de una
4rea no relacionada con este campo. En estos casos el psicélogo,
transcribird la informacidn de cardcter psicoldgico y asi se se-
leccionard al candidato mejor preparado en base en el perfil que
resulte de los datos, que permitan elaborar un método mis adecua
do de evaluacién. Estos datos se refieren bdsicamente al area in
telectual, de personalidad y habilidad.

ILas caracteristicas intelectuales estaran determinadas por-
los factores de capacidad, en términos de anilisis, sintesis, ni
vel de pensamiento, integracidn, orqanizacién,'etc., que el pues
to requiera. rLas caraqteristicas de habilidades, por las condi--
ciones técnicas determinadas por el tipo de labor que se Qaya a-
desempefiar. Las de personalidad se refieren a los factores inter
nos como motivacidn, intereses, estabilidad emocional, juicio, -

etc..
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Cautas ge vacanie:
« Nueva creacidn
« Promocién
- Bajs.

Entravista
inicipl
{directs)

Evluncién
smicolégica
Encussta
sacivecondmica

Entrevisaen te
scloccién
{indiracta-mixta)

Contratacién

Qecisin

La selecgion de personat

grados Espinoza, Jaime A. Inducclon, Reclutamiento y Seleccmn.
Edit. El Manual Moderno, México, 1988, p. 180,
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Ejemplo:
se requiere un Ingeniero quimico para ogypar el puesto de
AN
jefe de produccidn.

Estos son los datos principales de una requisicién, que -
el psicdlogo deberd extrapolar a un perfil psicoldgico adecua-
do de la siguiente manera:

ge requiere un Ingeniero quimico titulado, con tres afios-
de experiencia en control de calidad de productos textilesg y -
con las siguientes caracteristicas psicoldgicas:

Inteligencia:

. superior al término medio

. pensamiento abstracto

. excelente capacidad de andlisis y sintesis

Personalidad:

. excelente capacidad de relaciones interpersonales y de

mando

. capacidad para trabajar bajo presidn

Este ejemplo ilustra un perfil psicoldgico con las carac-
teristicas que debe poseer el candidato pava poder ocupar el -
puesto que se requiere. Esto ayudard a elaborar la bateria ade
cuado para su evaluacidn, que es muy importante en el proceso-

de seleccién.
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- Pregolicitud.

Esta forma es muy Gtil cuando se tiene una gran afluencia-
de candidatos para un puesto, y nos permite apreciar de una ma-
nera rapida si el candidato cuenta con los requisitos indispen-
sables para cubrir el puesto. Los datos que contiene la presoli
citud son los de identificacién del candidato y los reguisitos-—

minimos indispensables para cubrir el puesto.

solicitud.

Es un cuestionario debidamente estructurado, gue deberd --
contener los datos relevantes del candidato bajo los siguientes
rubros:

- Dpatos personales. Son aquellos que nos proporcionan da-
tos especificos de la persona, como son: nombre, edad,-
sexo, estado civil, direccidn, teléfono, etc..

- Datos escolares, Son los relacionados con la preparacién
escolar del candidato desde su inicio hasta su fin,

- Experiencia ocupacional. Proporciona una visién completa
y general de la experiencia del candidatc en el desarro-

1llo de una actividad profesional, técnica o de mano de --
obra; qué tiempo la ha desempefiado, ddnde, causas de re--
nuncia, nivel ocupacional, etc..

- Datos ‘familiares., Son aquellos que nos muestran la situa-

cibén del candidato en su nicleo familiar,
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El digefio de la solicitud estard determinado por las poli-
ticas y necesidades de la empresa, y puede ser de diversas for-

mas, tamafios, etc..

Entrevista inicial.

Tiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la
solicitud, tener contacto visual con el candidato y hacer un re
gistro observacional de las conductas de éste. Durante su desa-
rrollo se proporciona al candidato informacién con respecto a -
la vacante, condiciones de trabajo, sueldo, etc.. Indudablemen-
te este es el primer filtro evaluative de los candidatos antes-

de pasar a la evaluacidn técnica y psicoldgica.

Evaluacién Técnica.

Todo puesto requiere de ciertos conocimientos o pautas con
ductuales para ser desempefiado en forma adécuada. A estos cono-
cimientos, adguiridos en algln plantel educativo, institucién o
empleo anterior, se les denomina "experiencia técnica“.

Es importante subrayar que la evaluacidén técnica debe rea-

lizarse en base al Andlisis de puestos.

Evaluacidn psicolégica,
Ia mayoria de las empresas utilizan pruebas, ya que es in-
discutible la necesidad de verificar de algin modo las capacida

des que el trabajador posee para ocupar el puesto al que lo des
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o que él pretende.

"Los tests no deben ser motivo de improvisacidn por -

parte del examinados, sino que deben tener una ustruc

tura técnica" (rivera, 1968). 8

10 que indica que el psicdlogo laboral tiene que enfrentar

se con el problema de seleccionar las pruebas que van a inte---—

grar sus
pectos:

a)

b)
c)

a)

baterias, tomando en consideracidén los siguientes ag--

Nivel de aplicacidn: nivel Gerencial o Ejecutive, ni--
vel medio o intermedio (secretarias y jefes de departas
mento, entre otros); por dltimo, el nivel bajo u opera
tivo,

caracteristicas del perfil (segiin el puesto).

Tiempo de aplicacidn.

Costo (seleccionar pruebas econdmicas y que ademis se-
ajusten-a lo requerido),

bateria de prucbas psicoldgicas incluye tres aspectos-

Inteligencia.
se refiere a la medicidn de la capacidad intelectual.

Habilidad,

8) Rivera soler, Ricardo, Estructura y elaboracidn de pruebas—

para

seleccidn de personal. ed. Limusa, 1968, p. 5.



56

se refiere a la medicidn de las aptitudes de acuexdo -
con las caracteristicas del puesto.

3, Personalidad.
se refiere a la medicidn de los aspectos internocs del-
sujeto y su relacidn con el ambiente; estos aspectos -
son: estabilidad emocional, motivacidn, juicio social,
etc..

Asi, la evaluacidn psicoldgica es la etapa mias importante-

de la Seleccidn.

Encuesta socicecondmica.

Permite verificar de una manera directa y objetiva las con
diciones socioecondmicas en las que se desenvuelve el solicitan
te. En ella se confrontan los datos proporcionados por el candi
dato en la solicitud y durante la entrevista inicial.

La informacidén sociecondmica generalmente se obtiene por -
medio de un cuestionario aplicado por una trabajadora social, -
por el personal del &rea de recursos humanos de la empresa © --
bien, como se hace en la mayoria de los casos, a través de des-

pachos u organizaciones especializados en esta actividad,

Entrevista en la Seleccidn.
Ia finalidad de la entrevista dentro del proceso de selec-

cién de personal es valorar los datos obtenidos en los pasos an
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teriores; es decir, a través del curriculum vitae, la solicitud,
los exdmenes psicoldgicos, etc., informacidén que debe ser orde-
nada y jerarguizada para determinar qué dreas quedan poco cla--
ras, Ademds, sirve para profundizar en informacidén relevante pa
ra el puesto en cuestidn (en base al Andlisis de puestos), la -
que muchas veces no es posible obtener sino mediante una entre-
vista adecuada. Asimismo, nos sirve para evaluar el grado de --
probabilidad de que el candidato se adapte y funcione adecuada-
mente dentro de las condiciones relacionadas con el puestc gue-

se quiere cubrir.

Examen Médico.

se utiliza para conocer si el candidato posee la capacidad
fisica para desempefiar su trabajo sin consecuencias negativas -
para él o para las personas que lo rodean, En ocagsiones los re-~
sultados del examwen médico condicionan el ingreso de una perso-
na a la organizacidn, ya que ésta no podrad ingresar, hasta que-
no solucione por cuenta propia aquellos problemas que pudieron-

haber sido detectados en el examen médico.

conclusidn,
Esta parte integra los datos obtenidos a través de todo el
proceso de Seleccién, analizdndose todas las caracteristicas --

del aspirante, compardndolas siempre con el perfil del puesto,-



58

de tal modo que pueda llegarse a la emisidn de un juicio valora

tivo sobre la aceptacién o no aceptacidén del aspirante.

Decisidn.

constituye el hecho de aceptar o rechazar al candidato, De
pendiendo de la organizacidn de la empresa, quien toma esta de-
cisién final podrd ser el jefe directe, el jefe de personal o -
inclusive el duefio de la misma pero, en todo caso, tal decisidn
deberd verse invariablemente apoyada por todo el proceso aqui -

descrito.

Contratacidn,

Esta es la etapa que formaliza la acebtacién del candidato
por parte integral de la empresa. Las formas de contratacidn es
tén regidas por la Ley Federal del Trabajo y, dependiendo de --—
las necesidades especificas de la empresa pueden existir rela--
ciones laborales de los siguientes tipos:

a) Contrato por obra determinada.

b) contrato por tiempo determinado.

c) Contrato por tiempo indeterminado.

uUna vez hecha la Seleccidn y Contratacidn del nuevo emplea

do, otras actividades muy importantes tienen que realizarse.
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2.3 INDUCCION

2Qué pasa cuando una persona después de haber sido escogi-~
da de entre varios candidatos, entra a trabajar?

Se encuentra repentinamente inmerso en un ambiente descono
cido para €1, normas y politicas y procedimientos ajenos a su -
conocimiento pasan a ser parte de su vida. Por eso es que la —-
"Induccidén" es parte esencial de un programa de Administracién-
de Recursos Humanos.

"Bl propfsitc de la Induccibn es presentar al nuevo em

pleado a la organizacidn y viceversa, ayudarles a fami

liarizarse e integrarse entre si" (Dessler, 1988) °

No hay que olvidar que la persona seleccionada para ocupar
alguna vacante dentro de la Empresa es una nueva personalidad.-
POr eso es necesaric que se establezcan programas completos de-
Induccidn al personal de nuevo ingreso.

A continuacién se exponen dos programhs de Induccidn - - -
(arias, 1973 y bpiane, 1987}, los cuales toman los elementos im-
portantes de la introduccidén del individuo a su nuevo ambiente-
de trabajo.

para arias, la magnitud y formalidad del Plan de Induccidn

9) Dessler: Administracién de Personal, p. 260,
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estardn determinadas por el tipo de organizacidn de que se tra-
te y por las actividades que realice; sin embargo, la mayorfa -
de los planes contienen informacidn sobre la organizacién, polf
ticas de personal, condiciones de contratacidn, plan de benefi-
cios para el empleado, trabajo a desempeflar, etc., que se en-—-—
cuentran contenidos en el llamado Manual de Bienvenida entrega-
do a cada nuevo trabajador. Es importante hacer notar que el Ar
ticulo 425 de la Ley Federal del Trabajo ordena que se entregue
a cada trabajador una copia del Reglamento interior de trabajo.
asi, el programa es el siguiente:
Ia Reunidén con el personal de nuevo ingreso (mesa redon-
da) el dfa de su contratacién, primer dfia de trabajo,
II. Informacidn y explicacidn amplia sobre el contenido -
del manual de bienvenida que contiene los s%guientes—
apartados:
a, Historia de la organizacidn.
b, sus objetivos.
c. Horarios, dias de pago, etc.
d. articulos que produce o servicios que presta.
e. Estructura de la organizacidn, localizando el - -
puesto en cuestidn.
£. politicas de personal.

g. Prestaciones.
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Ubicacién de servicios: comedor, consultorio médi
co, etc,.

Reglamento interior de trabajo.

Pequefio plano de las instalaciones,

Informacién general, que sea de interds para el -

nuevo empleado,

terminada esta seccidn, se realizardn estas activi

Evaluacidn del curso.

visita a la planta y/u oficinas.

presentacién ante los representantes sindicales,-
en su caso.

pPresentacidén con parte del personal de la organi-

zacidn, especialmente con aquel de otros departa-

mentos con los cuales se tendrd contacto o rela--

ciones,

Informacién otorgada por el Gerente de drea, Jefe
de Departamento y/o‘seccian, o Supervisor de drea.
pPresentacidn del nuevo elemento a los demds miem-
bros del departamento.

Informacidén acerca de los detalles propios para -

la elaboracidén del trabajo.

por lo anterior, puede observarse gque en la Induccidn del-

et
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personal, todos los miembros de la organizacidén que estén en --

contacto con el nuevo elemento, juegan un papel importante en -

ese proceso

de integracién.

De esta forma, para Arias se puede considerar como termina

do un programa de Induccidn.

para Diane un programa comprensivo de Induccidn para nue--

vos empleados consta de tres etapas distintas:

I. El
Ao

b.

primer dfa de trabajo.
palabras de introduccidén.
Presentacién con quienes tendrd que trabajar el --
nuevo empleado,
Familiarizacidén con la oficina,
. Mostrar al empleado su oficina o escritorio,
. Mostrar al empleado dénde estidn los articulos -
de papeleria, o explicarle cémo se piden.
.  Darle una guia telefdnica.
. BExplicar cémo funciona el sistema telefdnico.
« Explicar el horario y el servicio del café.
. Mostrar al empleado dénde estdn las miquinas fo
tocopiadoras y cémo se usan,
.. Mostrar dénde estdn.los archivos.
« Mostrar la cafeteria y el comedor de Ejecutivos.

« Mostrar la sala de descanso de empleados.
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. Explicar el usoc de automéviles de la compaﬁia.

. Explicar los procedimientos del cuidado médico.

por lo general, se encarga a otro empleado de darle estas-

explicaciones,

d,

El final del dia. Debe terminar como empezd: con -
una reunidn del nuevo empleado con su jefe o geren
te. Debe destinarse un periodo de unos treinta mi-
nutos para discutir lo que ocurrié durante el dfa-
y contestar las preguntas gue el empleado quizd --

quiera hacer.

II. Orientacidén Organizacional,

a.
b,

C.

Historia de la compafifa y su posicidn actual.
Describir las funciones generales de la compafifa,
Explicar la estructura organizacional.

Describir la filosofia de la organizacién, gus me-
tas y objetivos.

Explicar la importancia vital de cada empleado pa-
ra alcanzar las metas de la compafifa.

Describir las prestaciones y los servicios a que -
tienen derecho los empleados.

Esbozar las normas de rendimiento, de la compaififa,
las reglas, el reglamento, las politicas y los pro

cedimientos,
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Esbozar las pricticas de seguridad.

III. Orientacidn Departamental.

La Orientacifn Departamental debe concentrarse en dreas es

pecificas relacionadas con el trabajo. Los temas siguientes son

algunos de los que se consideran pertinentes para el caso:

Q.

b.

g.

h.

Me

Responsabilidades departamentales.

Estructura departamental.

. identificacién de las funciones especificas -
de los empleados que ocupan determinados pues
tos, y otros detalles,

Procedimiento disciplinario,

Procedimiento de quejas.

Horas de trabajo.

Rrelacidn del departamento con otros departamen--

tos,

Obligaciones y responsabilidades del cargo.

Horas para comidas y descansos.

subsidio de alimentacidn,

Trabajo extra.

Llamadas telefénicas personales.

Visitas personales. .

. Ddnde y en qué condiciones se permiten.

Relaciones de dependencia.
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n, Reglamentacién para fumadores.
o. Registros de asistencia.
p. Programacidén de vacaciones,

Ia persona que dirija esta orientacidén debe ser la misma -
que le ayudd al nuevo empleado a aclimatarse el primer dia de -
trabajo.

Si comparamos los programas expuestos, se nota claramente-
que ambos abarcan las etapas bisicas de orientacidn, aunque uno
m3s detallado (Diane) que el otro. Sin embargo, se cumple el —-
mismo objetivo: la introduccién del nuevo empleado a su nuevo -
ambiente laboral.

Un punto que hay que considerar es que el programa de in--
duccidn variard de acuerdo al nivel (lugar jerdrquico) de cada-
empleado.

“En sentido estricto, no es facil determinar cuando -

se inicia y en dénde termina la Induccién del perso--

nal de nuevo ingreso, Pero, de hecho, empieza desde -

el momento en que la persona es recibida para llenar-

su solicitud y se proporciona informacidn sobre la va

cante que se pretende cubrir. Normalmente puede consi

derarse terminada cuando el empleado ha tenido tiempo
suficiente para digerir la informacidn requerida y --

aplica con un grado razonable de éxito lo que ha esta
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do ‘aprendiendo (arias, 1973). 10

10) Arias: Administracidn de Recursos Humanos, p. 287.
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2.4 CAPACITACION Y DESARROLLO

La Naturaleza de la capacitacién.

con objeto de ubicarnos en el tiempo, vamos a mencionar al
gunas notas histdéricas que, directa e indirectamente, sirven co
mo antecedentes de lo qgue hoy llamamos entrenamiento y capacita
cidn. Se usard esta Gltima expresidn, debido a la popularidad y
uso que tiene en México.

Debemos indicar, en principio, que el fendmeno de la educa
cifn es tan antiguo como el hombre mismo. El procesc de aprendi
zaje, eje de toda accidn educativa y de entrenamientoi!gra cla-
ro en los primeros intentos por ensefiar e intercambiar habilida
des en los pueblos primitivos. Con el surgimiento de lo gque po-
demos llamar la era industrial -primera mitad del siglo XVIII--
aparecen innumerables escuelas industriales cuyas metas son lo-
grar el mayor conocimiento de los métodos y procedimientos de -
trabajo, en el menor tiempo posible.

¥a en nuestro siglo, el entrenamiento ha tenido un gran de
sarrollo. por el afio de 1915 aparece en los Estados Unidos de -
Norteamérica un método de ensefianza aplicado directamente al en
trenamiento militar conocido como: "Método de los cuatro pasos"

que son:
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- mostrar'r

-~ decir

- hacer y,

- comprobar

Debemos indicar que las dos guerras sufridas en este siglo

dieron lugar al desarrollo de técnicas de entrenamiento y capa-
citacidn, cuyos métodos se han ajustado a otros campos de la ac
cién humana, especialmente de la industria. De esta manera en -
1940, en Estados Unidos de Norteamérica fue cuando se comenzd a
entender que la labor del entrenamiento debia ser una funcién -
organizada y sistematizada, en la cual la figura del instructor
adguiere especial importancia. Es relativamente cercano el mo--
mento, es decir, hace 12 6 15 aflos, en que en México las empre-
sas piblicas y privadas le dieron importancia a la educacidn y-
el entrenamiento, Se han creaéo diversos institutos de ensefian-
za a los que las empresas acuden para satisfacer sus necesida--
des en estas dreas independientemente de las empresas que, sin-
considerarse autosuficientes, satisfacen sus propias necesida--

des,

Momento Actual,
El tema de la capacitacidén cobra mayor interés, dado gue -
la cantidad de personal con escolaridad media y superior es mi-

nimo, es decir, el nimero de profesionistas, bachilleres y per-
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sonal capacitado y especializado en algunas dreas es, definiti-
vamente desconsolador.

Es cierto que en nuestro pafs, la funcidn educativa ha te-
nido gran acogida en varios sectores de la empresa publica y --
privada,

En M8xico existe una demanda excesiva de personal califica
do, que las universidades y diferentes instituciones de ensefian
za no estdn en posibilidad de ofrecer, por lo cual es necesa--—
rio gque tanto 155 organizaciones pliblicas como las empresas pri.
vadas establezcan programas periddicos de educacidén, brindando-
asi, el tipo de ensefianza necesaria para que se realice el tra-
bajo con mayor eficacia, y éste sea mds significativo para el -~
trabajador.

Por tanto, ¢estamos conscientes de que, para contar con un
personal efectivo, actualizado, motivado y desarrollado, necesi
tamos capacitarlo?,

sin pretender ser compleja definiendo la funcidén de capaci
tacién, se ofrece el siguiente concepto:

"La Capacitacidén consiste en una actividad planeada y

basada en necesidades reales de una empresa y orienta

da hacia un cambio en los conocimientos, habilidades-—

y actitudes del colaborador (empleados, ejecutivos y-
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funciénarios en general)" (siliceo, 1990).

Dos puntos bisicos destacan el concepto de capacitacidn, a
sabex:

l. Las organizaciones en general deben dar las bases para

que sus colaboradores tengan la preparacidn necesaria-
y especializada que les permita enfrentarse en las me-
jores condiciones a su tarea diaria.

2. Uno de los medios para alcanzar altos niveles de pro--

ductividad es la capacitacién.

Es importante aclarar que segin la terminologia legal, la-
diferencia entre capacitar y adiestrar es que la primera dota -
del repertorio conductual necesario al individuo para cubrir --
los requisitos del puesto inmediato superior y el segundo, dota
del repertorio conductual necesario al individuo, para cubrir -
los requisitos del puesto gue ocupa.

asi, adiestramiento se entiende "como la habilidad o-~

destreza adquirida, por regla general, en el trabajo-

preponderantemente fisico" (Guzmdn, 1966) 12

Por otro lado, las personas estudiosas de estos temas, ha-

11) siliceo A., Alfonso. Capacitacidn y desarrollo de perso--
nal, Limusa, p. 20.

12) Guzmin valdivia, Isaac. Problemas de la Administracidn de
Empresas, ed, Limusa, México: 1966.
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cen otra diferencia respecto a la capacitacién y el Adiestra---
miento, diciendo que la capacitacidn es la dotacidn del reperto
rio conductual para cubrir los requisitos de puestos administra
tivos o ejecutivos y adiestrar es dotar del repertorio conduc--—
tual necesario para cubrir los requisitos de puestos operativos
y manuales,

Hay que hacer especial hincapié a lo gque es el Desarrollo.

A diferencia de los términos anteriores, el Desarrollo tie
ne mayor amplitud afin. Significa el progresc integral del hom--
bre y, por consiguiente abarca la adquisicidn de conocimientos,
el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del cardcter y
la adquisicidn de habilidades que son requeridas para el desa--
rrollo de los ejecutivos, incluyendo aguellos que tienen mis al
ta jerarquia en la organizacidn de las empresas.

Mds adelante se mencionard el Desarrollo de Ejecutivos y -
su importancia.

para nuestro interés, se usard como se menciond anterior--
mente la primera terminologfa, y al hablar de Capacitacidn, es-
taremos refiriéndonos también al Adiestramiento.

ahora bien, gqué implica un programa de Capacitacidn?

En teoria, cualquier programa de capacitacidn consiste en-
cuatro pasos:

1. Evaluacidn: determinar si existe una deficiencia en el

ENERE
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desempefio que pueda ser corregida mediante la capacita
cidn,

2, Fijar objetivos de capacitacidn: en este punto se espe
cifica en términos medibles y observables el desempefio
que se espera obtener de los empleados que serdn capa-
citados.

3. Técnicas reales de capacitacidn y se lleva a cabo el -
entrenamiento.

4, Finalmente, debe haber un paso de evaluacidn: es aqui-
donde se comparan los desempefios de antes y después de
la capacitacién de los empleados, y por tanto se eva--
lia la eficacia del programa.

En seguida se describiri brevemente cada paso basico en la

capacitacidn;

1. Eva;uacién: determinacidén de las necegidades de Capaci

tacidn.

Ta tarea principal es determinar lo que comprende el pues-
to y dividirlo en subtareas, cada una de las cuales deberd ser-
aprendida posteriormente por el nuevo empleado.

1as dos técnicas principales para determinar los requeri--
mientos de capacitacién son: .

a) Analisis de la tarea. Resulta especialmente apropiado~

para determinar las necesidades de capacitacién de los

RN
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empleados que son nuevos en sus puestos,

b) Andlisis del desempefio. Comprende bidsicamente evaluar-
el desempefio de los empleados actuales para determinar
si la capacitacién podria reducir problemas en la eje-
cucidén como el exceso de desperdicio o una baja produc

. 2
cion,

2. Objetivos de capacitacidn.

Una vez que se han descubierto las necesidades de la empre
sa, la fijacién de objetivos deberd tomar en cuenta las siguien
tes cuestiones: gHacia dénde vamos? sQué gqueremos lograr? gQué-
metas a corto, mediano y largo plazo debemos obtener? respecto-
del estudiante y de los cursos; ¢qué? ;Quién? ¢Cémo? gcudndo? -

:Dénde?

3. cCapacitacidn y las técnicas de la capacitacidn.

Después de determinar las necesidades de capacitacidn de -
los empleados y de fijar los objetivos_de la capacitacién, se -
puede proceder al entrenamiento real. la técnica de capacita—-—
cidn que se utilice dependerd de varios aspectos, como la natu—
raleza de las tareas y la experiencia que hay que obtener, el -
niimero de empleados a capacitar y los recursos de la empresa, -
Algunocs de los métodos mds usuales son:

conferencias, Instruccién programada, Estudio de los casos,
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Representacidn de papeles, el juego de la Administracidn, sengi
bilizacidn, ete.. Para poder llevar a cabo estas técnicas es ne
cesario un lugar y éste puede ser un sald 1 de clases, el lugar-

mismo en donde se desarrolla el trabajo, etc..

4, Fvaluacidn del esfuerzo de Capacitacidn.

Después de que las personas en capacitacidén han concluido-
su programa, se debe evaluar éste para ver que tanvhien se cum-
plen sus objetivos,.

Existen dos cuestiones bdsicas que se tendrdn que determi-
nar cuando se evalla un programa de capacitacién.

. Ia primera incluye la experimentacidn controlada. En un
experimento de control se utilizan un grupo de capacita
cién y uno de control (de no capacitacidn). Es necesa--
rio obtener datos relevantes antes y después del esfuer
zo de capacitanién_en el grupo expuesto a la capacita--
cién, asi como antes y después de un perfodo de trabajo
correspondiente en el grupo de control,

. - La segunda incluye cuatro categorias bisicas de resulta
dos o efectos de la capacitacién que se pueden evaluar:
a) Reaccidn. Primero, se deben evaluar las reacciones-

de los empleados ante el programa, gles gusté? - -
¢piensan que es valioso?. ‘

b) Aprendizaje. segundo, es posible someter a pruebas-
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a los empleados para determinar si aprendieron los-
principios, habilidades y hechos que tenian que ha-
ber asimilado,

c) Conducta. Posteriormente se debe preguntar si la --
conducta en el trabajo de las personas en capacita~-
cifn cambid debido al programa.

d) Resultados. Al final, pero guizis lo més importante,
se debe preguntar ;qué resultados finales se logra-
ron en términos de objetivos de capacitacidn previa
mente fijados?.

Ahora bien, la demanda de personal ejecutivo eficaz ha ori
ginado que en los iltimos afios el Desarrollo de Ejecutivos sea-
una prdctica en las grandes empresas.

pero, :por qué es necesaria la capacitacidn y desarrollo -
de ejecutivos?.

Creemos que no es posible realizar eficazmente los objeti-
vos empresariales gin la debida preparacidn y buena orientacién
del personal, sobre todo de los que son responsables de tomar -
decisiones y cuya labor es clave para la organizacién,

“por lo que Drucker (1980) 13 hace una concepcidn del

ejecutivo moderno, sefialdndo que no sélo es ejecutivo

13) ' prucker, Ppeter F. La Gran Ruptura, ed. Roble, 1980,
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aquel que manda, es decir, aquel de quien dependen al

gunos empleados (jefe - autoridad), sino todo aquel cu

ya responsabilidad y funcidn son trascendentes a la -

empresa y, por tanto, a la sociedad",

asi, las dreas mis importantes que cubre un programa de ca
pacitacidn y desarrollo ejecutive gon las siguientes:

- programa de administracién gerencial.

- récnicas y habilidades administrativas.

- Desarrollo econdmico.

-~ Finanzas.

- Legislacidn.

- Aspectos internacionales.

- Mercadotecnia.

- Personal.

- oOrganizacidén.

- Produccién.

- planeacién de vida y carrera. .

por tanto, la prictica profesional de esta actividad es -
muy importante para los psicélogos ya que después de la Selec-
cidn de personal, la capacitacidén es sin duda alguna, la que -
mds se realiza.

Es necesario mencionar que en la actualidad como todos lo

sapemos, estos temas son de suma importancia debido a los cam-
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bios que sufrid el Articulo 132 y 159 de la Ley Federal del Tra
pajo, gue hacen de la capacitacidn y el Adiestramiento una acti
vidad obligatoria para la empresa y gratuita para los emplea---
dos.

Desafortunadamente en muy pocas empresas se lleva a cabo -
la capacitacidén como se comenta en los parrafos anteriores. Ge-
neralmente por el ahora, cardcter obligatorio, muchas empresas-
se concretan a registrar programas y planes de capacitacién y -
adiestramiento que se cumplen en su totalidad, o en su defecto,
que si se llevan a cabo, pero sih tener en cuenta los criterios
de necesario o innecesario y tan s6lo se capacita por capacitar
con el Gnico fin de cumplir con el requisito legal que obliga a

las empresas.

*) En México, a partir del lo. de mayo de 1978, la Ley Federal
del Trabajo establece la capacitacién del travajador como -
un derecho de éste,
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III. PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL
3.1 EL DESARROLLO DEL CAMPO

Para entender la psicologia Organizacional, debemos, prime
ro que todo, entender ;Qué es una Organizacidn?

par una definicién de organizacién, por simple que sea, es
asombrosamente dificil, Todos nosotros hemos pasado buena parte
de nuestra vida en alguna organizacién -escuelas, clubes, gru--
pos comunales, compafiias y asociaciones comerciales, agencias -
gubernamentales, hospitales, partidos politicos e iglesias- y -
ain asi no es fdcil decir qué es una organizacidn.

pPero tomaremos la definicidn que da Schein (1982}, 1 donde
Organizacidn es:

"La coordinacién planificada de las actividades de un

grupo de personas para procurar el logro de un objeti

vo o propbsito explicito y comin, a través de la divi

sidén del tramajo y funciones, y a través de una jerar

quia de autoridad y responsapilidad",

De esta manera, el interés por la Psicologia Oorganizacio-~

nal aumentd a medida que las teorias y los métodos le permitie-

1) schein, Edgar H. Psicologia de la Organizacién. Prentice ==
Hall, 1982, p. 14.

ESTA TESIS MO DEBE
SMIR DE LA sisillTEGR
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ron al psicdlogo capacitarse gradualmente para analizar cons---
tructivamente los problemas del individuo en las organizaciones
y a poner a prueba sus ideas con la investigacidn empirica.

» medida que los psicélogos estudiaban al trabajador, des-
cubrieron que el sistema de premio y castigo que las organiza--
ciones estaban utilizando afectaba considerablemente la eficien
cia del trabajador. Particularmente se interesaron entonces por
estudiar el efecto que como motivador o facilitador del aprendi
zaje pudieron tener tales como los aumentos salariales o los ~--
ascensos y castigos tales como las reprimendas. Los tipos de in
centivos que los empresarios estaban utilizando se convirtieron
entonces en materia de estudio para los PsicSlogos Industriales.

Al estudiar las motivaciones del trabajador, se encontrd -
‘que las relaciones entre ellos afectaban la productividad y la-
moral de trabajo mucho mis de lo que se habia pensado.

El interés por la Organizacién como sistema total se pre--
sentd, entonces, a raiz de los estudios que se hicieron sobre -
la motivacidn del trabajador, los sistemas de incentivos, las -
politicaa de personal y las relaciones intergrupales. Los psicé
logos empezaron a darse cuenta que para un miembro cualquiera -
de la organizacién, ésta existe como un ente psicolégico ante -~
el cual é1 o ella sencillamente reaccionan. La cantidad y cali-

dad del trabajo que uno realiza estdn relacionados con la ima--

»
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gen que uno tiene de la organizacidén como un todo y no con la-
gue uno tiene de sus caracteristicas inmediatas de trabajo o -
de los incentivos salariales del momento. Aln mis, se recono--
cié que el individuo no estd solo en su relacién con la organi
zacidn sino que aparece integrado a varios grupos que entre si
guardan patrones de cooperacidn, competencia o relaciones indi
ferentes entre uno y otro, Este reconocimiento es el que a la-
postre se convirtid en la gran preocupacidn por la "calidad de
la vida laboral*.

En otras palabras, entre mds estudiaban los psicSlogos el
comportamiento de las personas en la organizacién, mids pruebas
reunian para probar que la organizacidn es un sistema social -
complejo que se tiene que estudiar como tal si se guiere lo---
grar alguna comprensién del comportamiento individual. Fué és-
te, en resumen, el descubrimiento que le dio a la Psicologia -
Organizacional como disciplina.

Ia Psicologia Organizacional como campo del conocimiento-
eatd intimamente ligada al reconocimiento de gue las organiza-
ciones son sistemas sociales complejos y que la mayoria de las
preguntas gque uno puede hacerse sobre los determinantes de la-
conducta de un individuo dentro de una organizacién se tienen-
que considerar desde el punto de vista de todo el sistema so--

cial.
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Ahora bien, la diferencia entre el PsicSlogo Industrial -
de las décadas de 1920, 1930 8 1940 y el psicblogo Organizacio
nal de hoy tiene dos manifestaciones. Primero, los problemas -
tradicionales relacionados con el Reclutamiento, Evaluacién, -
seleccidn, Entrenamiento, Andlisis de puestos, Incentivos, con
diciones de trabajo, etc., los maneja el Psicélogo Organizacio
nal como problemas interrelacionados e intimamente ligados al-
sistema social de la organizacidn como un todo. Segundo, los -
paicdlogos organizacionales han empezado a preocuparse por es-
tudiar los problemas que surgen del reconocimiento que se hace
de la existencia de las caracteristicas sistemiticas de las or
ganizaciones, Estos problemas tienen wds que ver con el compor
tamiento de grupos, subsistemas y alin con el de toda la organj
zacidn en respuesta a estimulos internos y externos, que con -
la conducta de cada individuo. Por otro lado, las organizacio-
nes han empeéado a brindarle mis respaldo y apoyo al psicdlogo
que esté dispuesto a investigar los problemas mis diffciles de

los sistemas.
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3.2 MOTIVACION DEL EMPLEADO

Una de las preguntas que con mas frecuencia hace la Admi--
nistracidn es: gcémo puede motivarse a los empleados para que -
rindan su mejor trabajo?.

Un aspecto global' de la Motivacidén indica que le fija rum-
bos al comportamiento de dos maneras:

1. impulsando al individuo a seguir una meta entre varias

disponibles, e '

2. impulséndolo a perseguir ciertos objetivos ausentes --

por el momento.

Asi, "la motivacidn se define usualmente como el pro-

ceso por el cual la conducta es energizada y dirigi--

da" (Wexley, 1990). 2

A pesar de su atraccidn intuitiva, el concepto de motiva--
cién ha resultado problemé;ico para la Psicologia. Una razdn pa
ra ello es que la motivacidn no es observable directamente. Es-
un proceso intuitivo que puede ser inferido sélo observindo la-

conducta de las personas, midiendo los cambios en sus maneras -

de actuar, o pidiéndoles que describan sus necesidades y metas.

2)  wexley, K.N. conducta Organizacional y Psicologia del perso
nal. México: C.E.C.S.A., 1990, p. 27.
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A pesar de las dificultades para medir la motivacién, ha-
probado ser un concepto extremadamente Gtil para el andlisis -
de la conducta en las organizaciones.

Un objetivo de este capitulo serd revisar las principales
teorias que han sido desarrolladas para explicar la conducta -
motivada en las organizaciones. Finalmente, examinaremos dos -
clases de programas para la motivacién de los empleados, a sa-

ber, pago de incentivos y enriquecimiento del puesto.
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3.2.1 TEORIAS DEL PROCESO DE LA MOTIVACION

El postular gue una persona tiene ciertas necesidades no-
explica por si mismo por qué esa persona trata de comportarse-
a un nivel superior mds que a un nivel promedio o inferior al-
estdndar., Ia cantidad de esfuerzo gue ejerce un trabajador en-
su puesto depende de ciertos aspectos de la situacidn del mis-
mo, asi como de las necesidades de la persona misma. La manera
en que las necesidades y las variables situicionales determi--
nen conjuntamente la conducta de una persona es el tema de las
varias "teorias del proceso” de la Motivacidén. Tres de estas -
teorfas del proceso mds promisorias son:

1. rTeorfa del impulso - refuerzo

2. Teoria de la expectativa

3. Teorfia de la meta

TEORIA DEL IMPULSO-~ REFUERZO

De acuerdo a la teoria del impulso, los hdbitos son mis -
fuertes cuando:
a) el refuerzo ocurre inmediatamente después de que se -
produce la respuestas
b) 1la experiencia del refuerzo se repite muchas veces, y

c) la magnitud del elemento de refuerzo (es decir, el --
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premio o el castigo) es grande.

PREMIO VERSUS CASTIGO. La investigacidn sobre la modi
ficacidn de la conducta sugiere que el refuerzo de la misma --
con premios usualmente es mis efectivo que el respaldo con cas
tigos.

Skinner (1953, 1969) ha propuesto que la conducta puede -
modificarse efectivamente premiandc las respuestas deseadas e-
ignorando las indeseadas. §i la persona rara vez © nunca produ
ce la respuesta correcta puede seguirse un proceso de conforma
cién. conformacidn significa que una persona es premiada ini--
cialmente por cualguier respuesta similar a la deseada o que -
sea parte de la secuencia de una respuesta deseada. Este re---
fuerzo se limita gradualmente hasta llegar sélo a las respues-
tas deseadas o la secuencia de respuestas de tal manera que se
presente el aprendizaje.

IMPLICACION PRACTICA., La teoria del impulso y los resulta
dos de la investigacidn sobre el respaldo tienen un buen nime-
ro de implicaciones pricticas para la motivacién dz los emplea
dos en las organizaciones (Jablonsky, 1972). 3

1. Determinar y especificar qué conducta es correcta o -

3) Jablonsky, S. F. Operant conditioning principles extrapola
ted to the theory of management. Organizational Behavior -
and Human Pperformance, 1972, pp. 340 - 358,
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deseada.

2. Respaldar positivamente la conducta correcta, utilizan
do la conformacidn si es necesario para desarrollar -~
las respuestas deseadas.

3. 1Ignorar la conducta no deseada o incorrecta mis que -~
castigarla, a menos que produzca serias consecuencias.

4. Evitar una excesiva demora en el respaldo de la condugc
ta correcta de manera que la contingencia conducta - --
premio sea evidente.

5. Determinar qué programa de refuerzo y de qué. tipo es -
apropiado para el individuo y la situacidn para mante~
ner la conducta correcta una vez que ha sido aprendida.

pe esta manera, la Teoria del impulso - refuerzo explica la

conducta en términos de un mecanismo de disparo de hdbitos ad--

quiridos por impulsos internos y estimulos externos.



a8

TEORIA DE LA EXPECTATIVA

De acuerdo con la teoria de la expectativa, la conducta -
de una persona refleja una eleccidn concienzuda basada en una-
evaluacidn comparativa de diferentes alternativas de conducta:
postula un proceso de eleccidén deliberado y racional (Mitchell,
1980; citadoc por wexley, 1990) 4

Los conceptos clave en la teorfa son:

1. resultado

2. valencia

3. expectativa

El resultado es la consecuencia de una conducta relaciona
da con una necesidad potencial. El resultado en un contexto in
cluye cosas tales como un aumento de salario, promocidn, reco-
nocimiento, retencidn del puesto a baja, satisfaccidn intrinse
ca derivada de la realizacidn, aceptacién por parte de los com

pafieros, fatiga, enfermedad y accidentes. La valencia de un re

sultado es el grado en el que es deseable o indeseable, la ex-
pectativa de un resultado es la probabilidad percibida de que-

de hecho ocurrird si se elige una conducta alternativa dada. -

El atractive de una alternativa de conducta depende de las es-

4) wWexley: Conducta Organizacional y Psicologia del personal,
p. 39.
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peranzas y valencias de los resultados asociados con la alterna
tiva. pe acuerdo a la teoria; una persona escogerd la conducta-
alternativa con la marca numérica mis atractiva.

1a teorfa de la expectativa ha tenido varias implicaciones

pricticas para la motivacién de los miembros de una organiza---—
cidn:

1. 1Ia organizacidn debe desarrollar procedimientos adecua
dos para evaluar la actuacidn del empleado.

2, Debe establecerse un programa de incentivos con pre~--
mios en efectivo y de otra clase contingentes a la ac-
tuacidn superior por parte del empleado.

3. rLa organizacidn debe minimizar cualquier resultado in-
deseable (por ejemplo, despidos, accidentes) que pue--
dan percibir los empleados como consecuencia de una ac

tuacidén superior.

TEORIA DE LA META

. - . 5
Esta teoria, segin la formulo Locke (1968) es;
"que la conducta -ie una persona estd regulada por las

metas e intenciones individuales”.

5) ILocke, E.A, Toward a theory of task motivation and incenti-
ves, Organizational Behavior and Human performance, 1968.
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De ‘acuerdo a esta teoria, las metas influyen sobre el com
portamiento de las caracteristicas de la tarea, los incentivos,
supervisidn y retroalimentacién sobre la actuacién. La dificul
tad de una meta y el compromiso de una persona para alcanzar -
una meta conjuntamente determinan el nivel de esfuerzo que se-
utilizard. ras metas especificas -tales como un cierto nivel -
de ejecucidn o un plazo limite definido para la terminacidn de
una asignacidn~ tendrdn mayor efecto sobre la ejecucién del --
gue tendrdn las metas generalizadas - tales como "hazlo lo me~-
jor que puedas" o "terminalo cuanto antes”. Las metas difici--
les producirdn una actuacidn mis alta que las ficiles, en tan-
to la meta sea realmente aceptada por el empleado.

El establecimiento de metas tiene las siguientes implica-
ciones para la motivacién de los miembros de una organizacidn:

1. Los empleados deben tener metas especificas de actua-

cidn para mantener la motivacién y guiar su conducta.

2, Las metas pueden ser asignadag por un supervisor, o -

pueden fijarse conjuntamente por un empleado y un su-
pervisor.

3. La meta debe fijarse a un nivel tal que el empleado -

la perciba como un reto pero no imposible de alcanzar.
. 4. Debe proporcionarse retroalimentacién precisa, de tal

manera que se pueda determinar el progreso y revisar-
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se las metas si es necesario.

Juntas las tres teorias proporcionan una visién considera
ble sobre la manera en que la conducta de una persona es deter
minada conjuntamente por las necesidades y su percepcidn de la
situacién, Estas teorfas pueden aplicarse juntas en el desarro
llo de programas para la motivacién del empleadc en el trabajo.
Los tipos principales de programas motivacionales son:

1. Programas de pago de incentivos, y

2. Enriquecimiento del puesto

Programas de pago de incentivos

Los programas de pago de incentivos hacen contingente a -
la actuacidn del empleado una proporcidn de la retribucién del
mismo.

Los tipos de planes de incentivos usados mas comunmente -
en las organizaciones incluyen:

a) aumento de salarios por méritos

b) gratificacidn individual

c) incentivo por la actuacidén del grupo

d) participacién de utilidades

Enriquecimiento del puesto

El enriguecimiento del puesto es un enfoque para el redi-

sefio de puestos para incrementar la motivacidn intrinseca y la
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satisfaccidn en el empleo. Motivacidn intrinseca es un término
utilizado para describir el esfuerzo gestado en el puesto de -
un empleado para cumplir necesidades de crecimiento tales como
realizacidn, competencia y autoactualizacién. Los puestos se -
enriquecen permitiende a los empleados una mayor respongsabili-
dad de autodireccidn, y la oportunidad de ejecutar um trabajo-
interesante, que represente un reto, y sea significativo,

La mayoria de los programas del enriquecimiento del pues-
to han producido una mejor calidad de la actuacidn y menores -

ausentismo y rotacidén de personal.

Ejemplos de pProgramas de enriquecimiento del puesto:

Los Programas de enriguecimiento del puesto se han lleva-
do a cabo en varias empresas importantes en EUA y en Europa. -
pos ejemplos representativos de programas con éxito se descri-
ben a continuacién para demostrar las clases de cambios que se

han hecho para enriquecer los puestos.

1. Agentes de ventas. Un programa de enriguecimiento del pues
to para agentes de ventas en una compafifa inglesa fue des-
crito por paul, Robertson y Herzberg (1969). Se cambid el-
puesto para dar a los agentes de ventas mis autoridad para
tomar decisiones y hacer negocios con el cliente directa--

" mente, sin tener que reportarse continuamente a sus ofici-
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nas, No se reque:ia mis que los agentes de véntas escribie
ran reporﬁes sobre cada visita a clientes; estaban autori-
zados para manejarlas quejas del cliente acerca del resul-
tado del producto (por ejemplo, comprar refacciones, hacer
negociaciones en efectivo hasta determinada cantidad); y -
se les permitia fijar el precio para la mayoria de los pro
ductos dentro de un margen de discrecidn predeterminado. -
pespués de que se hicieron estos cambics, se incrementaron
las ventas y fueron mayores las utilidades que aquellas ob

tenidas por un grupo de control sin los cambios citados.

Obrercos ensambladores de camiones, El siguiente caso ilus-
tra el concepto de un "grupo de trabajo semiautdnomo". En-
una planta ensambladora de camiones propiedad de Volvo en-
suecia fueron reemplazadas las lineas de ensamble tradicio
nales por equipo de produccidn., Habia de 5 a 12 empleados-
en cada grupo, y ellos elegian su propio coordinador. Los-
miembros del equipo decidian entre ellos mismos cémo se ai
vidiria y se distribuirfa el trabajo, y eran responsables-
por su propio control de calidad. Podian variar el ritmo -
de su trabajo y programar interrupciones al mismo, mien---
tras cubrieran los estdndares de produccidn establecidos -

por la adminigtracién. El grupo llevaba a cabo también al-
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gunas actividades de respaldo, mantenimiento y limpieza, -
que antes eran ejecutadas por personal de “staff" y de ser
vicio., Los miembros del grupo pueden tratar directamente -
con otros departamentos en la solucidn de problemas conjun
tos y obtener las provisiones necesarias, una responsabili
dad que antes estaba a cargo de un supervisor de produc---

cion.

F:-r:-.qi‘—.-n e
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3.3 ' ESTRUCTURA Y FUNCION DE LOS GRUPOS

La conducta individual en las organizaciones estd profun-
damente influida por los grupos. En este capitulc trataremos -
de proporcionar una comprensidn general de los procesgs del ——
grupo,

aQué es un grupo?. Como los problemas gue nos conciernen-
son esencialmente los problemas psicoldgicos de la organiza---

cidn, parece ser apropiado tratar de definir un grupo en térmi

nos psicoldgicos:

"Un grupo psicoldgico es cualquier nimero de personas
que (1) interactfian unas con otras, (2) que sean psi-
coldgicamente concientes unas de otras y (3) que se -

perciban a si mismas como un grupo® (Schein, 1982) 6

De esta manera, un grupo es una coleccidn de personas que

interactdan la una con la otra regularmente durante un periodo
: PR .

y se perciben a si mismas como mutuamente dependientes respec-

to al alcance de una © mids metas comunes. Una vez que se reco-

noce la existencia de una meta comin, se formularian procedi-~

mientos para alcanzarla, se determinarian papeles y tareas es-

pecializadas para cada persoma, se desarrollarian normas para-

6) Schein: Psicologia de la Organizacidén, p. 135.
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regular la conducta, y emergerian uno o varios lideres.
Después de definir un grupo e indicar que el impetu basi-

co estimula la conformacidén del grupoc surge del mismo proceso-

organizacional los tipos de grupos gue en realidad, se encuen-

tran en una organizacién: grupos formales e informales.

Los grupos formales existen en todas las organi;aciones.—
Un grupo formal es una subunidad legitima de la organizacidn -
que ha quedado establecida en el acto de la organizacidn o por
decreto directivo. Equipos de trabajo, comités, pequefios depar
tamentos, circulos de calidad y equipos de proyecto son todos-
ejemplos de grupos formales. En éstos, las metas, reglas, mem-
bresfa y seleccidn de un lider son especificados usualmente ~-
por la organizacidn principal. Aunque un grupo formal debe ope
rar dentro de estas limitaciones organizacionales, el "lider -
formal" tiene usualmente considerable autoridad sobre los pro-
cedimientos y tareas, asignaciones de puestos, y la asignacidn
de recompensas organizacionales,

pueden también encontrarse grupos informales en todas las
organizaciones., Estos grupos se desarrollan al margen del plan
prescrito oficialmente para la organizaciédn, y existen como --
subculturas de relativa autonomia dentro de la organizacién, -
Hay grupos informales formados por directores, asi como grupos

informales formados por empleados no supervisores. Se constitu
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ye por lo general un grupo informal cuando las personas laboran
en estrecha proximidad unas con otras o interactfian frecuente--
mente en el trabajo. Por consiguiente, la membresia en un grupo
informal coincide a menudo con la membresia en un grupo formal-
de trabajo.

En resumen, en la organizacidén siempre se van a encontrar-
distintas clases de grupos, formales algunos por disefio y crea-~
cidén deliberada para realizar una tarea especifica, informales~
otros creados por la necesidad que la gente tiene de interac~--
tuar y otros gue se conformarin sencillamente por la probabili-
dad de interaccidén dada por la proximidad fisica, por la simili
tud de intereses o por otros factores fortuitos.

Una de las razones por las que los grupos son tan comunes-—
eg porque desempefian una gran cantidad de funciones para sus --
miembros y para la Organizacidén. Es conveniente distinguir es--
tos tipos de funciones y recordar qgue la base sobre la cual se-
coanFma un grupo es por lo general supremamente compleja y =~ =
"determinada” en la medida en que un grupo cualquiera puede de-
sempeﬁar simultdneamente una variedad de funciones organizacio-
nales formales y cuplir buena parte de las necesidades persona-

les que cada miembro tiene.
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Funciones organizacionales formales de los grupos.

Las funciones organizacionales formales son aquellos aspec

tos de la actividad grupal que coinciden con la misidén bdsica -

de la organizacién. Algunas de esas funciones se puden identifi

car:

El grupo puede servir para realizar una tarea, comple-
ja e interdependiente, que a una sola persona le queda
ria muy dificil realizar y que no se podria subdividir
en tareas independientes,

Un grupo puede servir para generar nuevas ideas o solu
ciones creativas cuando la informacidn entre varias --
personas inicialmente es muy dispersa y/o cuando se ne
cesita un estfmulo mutuo entre cada uno de los miem---
bros para llegar a ser completaxr;ente creativos.

Un grupo puede desempefiar funciones de coordinacidn o-
servir de vinculo entre varios departamentos cuya la--
bor es en cierto modo, interdependiente,

Un grupo se puede utilizar para facilitar la implemen-
tacidén de decisiones complejas.

El grupo se puede utilizar como un medio de socializa-
cifén 0 entrenamiento. Se puede impartir un mismo mensa
je y desarrollar una perspectiva comin de grupo cuando

. . P
varias persohas se reinen en una situacidén de entrena-
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miento,

Funciones psicoldgicas individuales de los grupos,

Los miembros de una organizacidn traen consigo una varie-
dad de necesidades y los grupos pueden suplirlas en buen niime-
ro, Podemos presentar una lista de las principales funciones -
que los grupos desempefian, dentro de las categorias siguientes:

a, Los grupos son, ante todo, un medio para satisfacer -

nuestras necesidades de afiliacidn, es decir, nues-—-—
tras necesidades de amistad, apoyo moral y afecto,
b, Los grupos son esencialmente un medio de desarrollar,
incrementar y confirmar nuestro sentido de identidad-
y mantener nuestra estima de si mismo.

¢, Los grupos sirven esencialmente para establecer y com
probar la realidad social. Podemos reducir la incerti
dumbre que nos produce el medio social discutiendo con
otros los problemas que se nos presentan, buscando - -
perspectivas comunes y tratando de llegar a un consen-~
so sobre la forma de resolverlos.

d, Los grupos sirven también para reducir la inseguridad,

la ansiedad y la sensacién de impotencia,

e, Finalmente, un grupo se puede convertir en un mecanis-

mo por medio del cual sus miembros pueden resolver los
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problemas © realizar las tareas del grupo peroc no las-

de la empresa.

No cabe duda, después de mencionar las funciones anterio--
res, que los grupos no sélo son muy comunes sino también muy im
portantes, alin en el caso de no tener tareas formales, organiza
cionalmente disefiadas. Los grupos suplen muchas de nuestras ne-
cesidades psicolEgicas mis bisicas y como buena parte de nues--
tra vida adulta la pasamos dentro de diferentes tipos de contex
tos laborales, no sorprende que los grupos se conviertan en par
te integral de esos contextosr.

En resumen, la existencia de los grupos en las oxganizacio
nes es importante por la posibilidad que estos tienen de desem-
pefiar funciones organizacionales y psicoldgicas de vital impor~
tancia. Si la organizacién se puede disefiar de tal manera que -
las fuerzas psicoldgicas de los grupos trabajen en forma con~--
gruente con los objetivos de la organizacidn, existe mds posibi
lidad de aumentar, a largo plazo la efectividad de la organiza-

cién y la satisfaccidn de las necesidades del individuo.

R e
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3.4 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional (DO) es un campo que estd cam

biando rdpidamente como resultado de nuevos conocimientos. Por—

tanto, examinaremos algunas de las caracteristicas comunes al -

DO:

Ccontempla a la organizacidn desde un enfoque de siste-
mas. Se contempla a la organizacidén como un conjunto -
de partes integrales. El practicante se da cuenta de -
que cambiar una parte del sistema total de alguna mane
ra tendrd efectos miltiples sobre otras partes del mig
mo.

El DO es un esfuerzo planeado., Implica un diagnéstico-
sistemdtico de la organizacidn, un plan detallado para
mejorar el estado presente de los asuntos, y una movi-
lizacién de los recursos necesarios para llevar a cabo
el programa (Beckhard, 1969), 7

Se persigue incrementar la competencia y la salud de -
la organizacidén. Una organizacidén competente es aque--

lla que es tanto efectiva como eficiente. la efectivi-

7) Beckhard, R, Organization development: Strategies and mo--
dels. Reading, Mass,: Addison - Wesley, 1969,
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dad organizacional es el grado en gue una organizacidn
alcanza sug metas y objetivos; la eficiencia organiza-
cional se refiere a la cantidad de recursos que la or-
ganizacién requiere para elaborar sus productos (Etzio
ni, 1964) 8

4, Uyptiliza los conocimientos emanados de las ciencias de-
la conducta. Una intervencidén para el DO se basa en --
los conocimientos y la tecnologia obtenidos de varias-
idreas de las ciencias de la conducta: liderazgo, comu-
nicacién, motivacidn, fijacidén de metas, aprendizaje,-
relaciones interg;upales, conducta de los grupos peque
flos, administracidn del conflifto, actitudes, estructu
ra de la organizacidn y relaciones interpersonales.

5. Es un proceso continuo y permanente., El proceso del DO
es continuo y dindmico. El practicante debe tener la -
capacidad de modificar o cambiar la estrategia a medio
camino como resultado de problemas emergentes y even-—
tos organizacionales,

6. se enfoca principalmente en el cambio de actitudes, la
conducta, y en el comportamiento de los grupos o equi-

pos organizacionales mi3s que de los individuos.

8) Etzioni, A. Modern organizations, Englewood Cliffs, Prenti-
ce-Hall, 1964,

- PSR
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7. Enfatiza la importancia del establecimiento de metas-
y de las actividades de planeacién. Uno de los princi
pales aspectos de los programas de DO es ensefiar a --
los individuos y grupos como establecer metas medi---
bles y realistas y cdmo trasladar estas metas en ac--

cidn.

Beckhard R. (1969) nos dice que el "Desarrollo Organiza--
cional es un esfuerzo planificado de toda la organizacidn, ad-
ministrado desde la alta gerencia, para aumentar la efectivi--
dad y bienestar de la organizacifn, por medio de intervencio~-—
nes planificadas en los "procesos" de la entidad, las cuales -
se aplican a los conocimientos de las ciencias del comporta---
miento",

De esta manera, se pueden delinear algunos de sus aspec--

tos o pasos principales:

1. La existencia de una necesidad es determinada por la pre--
sencia de algilin problema; ejemplo, un conflicto de actitu-
des entre el drea de produccidn, y el drea de mercadotec--
nia de una empresa; este caso general reperqute en toda la
compaﬂia por la serie de ramificaciones gque tiene,

2. Los niveles de directivos o algin asesor (interno o exter-

no), se percatan del problema y proceden a detectarlo, o a

K
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tratar de definirlo, para ello es necesario seguir una se
rie de técnicas que pueden variar desde la simple observa
c¢idn participante, hasta los cuestionarios o entrevistas.
Una vez detectado el problema, los niveles (gerenciales)-
de decisidn, deben estar plenamente conscientes del caso,
y de la necesidad de tomar medidas correctivas. Se puede-
proceder entonces a la iniciacién de un programa de reso-
lucién, pero el secreto esencial del DO radica en este -~
punto: tomar conciencia claramente de cuil es la situa-—-
cién, y adoptar la actitud receptiva necesaria que, loca-
lizada en los niveles superiores de decisidn, resuelve en
alto grado todas las posibilidades subsiquientes de con--
flicto,

Al existir el deseo de solucidn y la conciencia del pro--
blema (saber cuil es), podemos trazar un plan para su re-
solucidn,

Una vez que existe la conciencia del problema, hay que ha
cer un diagndstico objetivo que nos permita recomendar me
didas correctivas exactas. El diagndstico es en si ura --
imagen especifica del problema a la cual ge llega a tra--
vés de un conocimiento a base -de entrevistas o cuestiona-
rios, o simple observacién. Este proceso de diagndstico -

debe involucrar a las personas directamente relacionadas-
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con el problema, para que al ser participes y ofrecer so-
luciones, ellas mismas estén conéribuyendo a la decigidn-
final y, por tanto, esta sea aceptable, Una vez terminado
el diagnéstico, deben ser realizados el resumen y la apre
ciacién final, por todo el equipo de consultores,

El resultado del diagndstico deberd ser presentado tanto-
a los directivos de la organizacidén (a fin de obtener su-
aprobacién y que conozcan estos la realidad del problema)
asi, como a todas las demas personas directamente involu-
cradas, y que también contribuyeron con informacidn.
Después del resultado, deben venir una serie de pasos ten
dientes a la solucidn préctica del problema; estos pueden
ser:

a) Diversos juegos de integracidn o dindmica de grupos
b) Formas de resolucidén de conflictos

c) EBjercicios de sensibilizacidn

d) Ejercicios de toma de decisiones

e) Juegos de negocios

f) Diversos cursos de entrenamiento

En cualquiera de estos ejercicios, encaminados a la reso-
lucidén del problema, deben participar todos los componen-~
tes del "conflicto",.

Otro punto importante de un programa de DO, es que este -
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no debe quedarse estitico o ser espordadico: la continui--
dad constituye su caracteristica mis importante y, por ~-
tanto, deberdn haber sesiones de afianzamiento consecuti-
vas, segiin el tipo de problemas de que se trate.
El aspecto de evaluacién de resultados es también de suma
importancia en un programa de DO, pues deben medirse cong
tantemente los avances y el estado del programa y, con ba
se en ellos determinar las necesidades futuras del proce-
go de degarrollo organizacional. como en cualquier situa-
c¢idén humana, y mids todavia donde interviene un grupo, - -
siempre existirdn casos de falla en el logro de los obje-
tivos, y el DO no escapa a esta posibilidad. Las razones-
principales que pueden impedir su efectividad, serdn:

a) Falta de apoyo de los niveles claves de decisidn (di-
reccidn); si la hay, le dara legitimidad,

b) Los conceptos gue se pretenda incorporar la organiza-
cidén deben ser mis o menos congruentes con la filoso-
fia gerencial existente en la empresa; aunque ésta --
sea uno de los factores que buscan cambiar, si la fi-
losofia gerencial es completamente opuesta y contra--
ria a los principios, del.DO, es mejor ni siquiera in
tentar su aplicacidn

¢) Cuando no existe aceptacidn de parte de todos los ele

PRENET
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mentos del grupo, pueden surgir problemas para la - -
aplicacién del DO; esto puede ser causado por apatia,
falta de interés o de convencimiento, © simplemente -
por deseos de sabotear un programa de la empresa, a -
fin de impedir su progreso y desarrollo.

d) La imposicidn tanto para implantar el DO como cual---
quier otro programa y la participacién en la decisién
deben ser voluntarias; en caso de existir imposicién,
seguramente se registrarian reacciones agresivas que-

impedirian su buen funcionamiento.

Resumiendo: Las organizaciones deben planear los cambias-
necesarios para su supervivencia, asi como la forma en que és-
tos deberdn presentarse ante los miembros del grupo, a fin de-

que sean aquilatados, aceptados e impulsados.
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3.4.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

La historia del Desarrollo Organizacional se remonta a . dos
fuentes diferentes, aunque relacionadas entre si. Una fuente, -
el entrenamiento de laboratorio o grupo -T, surgid en 1846 cuan
do Kurt Lewin y su equipo formaron el primer taller de grupo- T,
Este involucrd a lideres de la comunidad a quienes se les daba-
la oportunidad de reaccionar a la retroalimentacidn respecto a-
su conducta individual. Como resultado de esta experiencia, - -
Lewin y sus asociaéos crefan que los individuos podrian apren--
der de sus propias interacciones, participando en situaciones -
de grupos pequeflos, no estructurados (denominados grupo- T).

purante la década de 1950, muchos de los entrenadores en -
los NTL (National Training Laboratories) se fueron involucrando
crecientemente como fuente de administradores en los negocios y
en la industria con el entrenamiento de grupo - T. Desde enton--
ces, los grupos - T han sido muy populares en una amplia gama de
organizaciones. La segunda fuente emana también de los primeros
trabajos de Lewin, esta vez en la investigacidn y retralimenta-
cibén de la encuesta.

Hoy dia, las aplicaciones del DO que provienen de una o am

bas de estas fuentes se pueden observar en una multiplicidad de

organizaciones a través del mundo.
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3.4.2 SURGIMIENTO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICO

son muchas las organizaciones extranjeras que buscan el -
aprovechamiento total de todos sus Recursos Humanos, para lo--—
grar sus objetivos e incrementar la productividad de la empre-
sa y el bienestar de su personal, asi como organizar el traba-
jo, el ambiente de trabajo, los sistemas de comunicacidn y las
relacicnes de la gente, para que el .bienestar personal, el de-
sarrollo y crecimiento, asi como la satisfaccidn sean signifi-
cativamente alcanzados en el trabajo. .

En México el pesarrollo Organizacional llegd como conse--
cuencia de la crisis y competencia en la que se encontraban --
las empresas, ademis que era una modalidad nada despreciable -
que podfa incrementar la produccidén, ademis de la necesidad —-
que tenian las empresas mas modernas de México y las norteame~
ricanas radicadas en el pais, de actualizarse.

Las empresas pioneras del DO en México son Hylsa, La Taba
calera del grupo American - British Tabaco, Procter y Gamble de
México, s5. A. de C, V. Otras impulsaron y solicitaron los ser-
vicios del DO, fueron: Cydsa, vitro, Gamesa, Conductores Monte
rrey, Cerveceria cuauhtémoc, Seguros La comercial, Ford, chrys
ler y Teléfonos de México que desde hace 9 afios utiliza el DO.

La primera firma mexicana gque comenzdé a ofrecer servicios
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profesionales de po fue Dando, S. A., (su primer cliente fue -—-
Hylsa)}, en 1965 el Instituto Mexicano de Ejecutivos Fianzas, A.
C. patrocind el primer seminario piblico en Acapulco sobre el -
tema Desarrollo Organizacional,

En la década de los 70s se did a conocer el Desarrollo Or-
ganizacional, pero como adn era nuevo se cometieron errores que
motivaron un rechazo,

En la ciudad de Monterrey donde se encuentran algunas de -
las empresas nacionales mds importantes de México surgid el pri
mer programa institucional de Desarrollo Organizacional dentro-
de una empresa mexicana; también fue la primera ciudad que soli
citd los servicios de consultores norteamericanos de DO; ademds
se establecié por primera vez en México la Maestria en pesarro-
llo Organizacionzl edi la Universidad de Monterrey, algunos de -
esos estudiantes para mejorar su especialidad se fueron a los -
E.U.A., posteriormente surgid la agrupacidn mids importante de -
profesionales en DO de México, PRODO, A. C.

Los egresados de la universiéad de las ciudades de Monte--
rrey y D. F., tomaron la iniciativa de crear, PRODO, A. C., ASQ
ciacidn Mexicana de Profesionales en DO gue surgid en 1980. Man
teniendo nexos con los ex-alumnos de la Universidad de Monte---
rrey y una agrupacidén homdloga de Venezuela,

prara la década de los 80s surgieron consultores indepen---
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dientes y comenzd un movimiento organizado para impulsar el DO,
dado que en esos afios se contaba con las primeras generaciones
de especialistas en DO. La segunda generacidn realiza el cuar-
to Congreso Internacional de DO en marzo de 1985, en Oaxtepec,
Morelos; asistiendo 350 simpatizantes del DO. Ese Congreso es-
congiderado el movimiento mds importante en la historia del DO
en México,

A la fecha, se siguen realizando Congresos que dan mayor-

auge al DO, como agente de cambio dentro de las empresas.
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3.4.3  SUPUESTOS EN LA INTERVENCION DEL DESARROLLO ORGANIZACIO

NAL.

La mayoria de los supuestos y valores en las intervencio-
nes del DO estdn de acuerdo con las teorias humanisticas de in
dividuos tales como McGregor, Likert, Argyris, Maslow, Bennis-
y schein, French y Bell (1978) 9 hicieron explicitos estos su-
puestos sobre el DO, clasificdndolos en:

"aquellos que se relacionan con las personas como in

dividuos, como miembros del grupo, y como miembros -

de la Organizacién total"

La siguiente lista es un resumen de estos supuestos funda

mentales.
COmo.individuos

1. La mayor parte de los individuos desean el crecimiento 9—
desarrollo personal cuando se les coloca en un ambiente -
que es a la vez de respaldo y represente un reto.

2. Ia mayor parte de los individuos tiene la capacidad de ha

cer una contribucién mayor a sus organizaciones de lo que

I

9) French, W, L., Bell, C. H. Organization development: Beha-
vioral science interventions for organization improvement.
Englewood cliffs, N. J.: Prentice - gall, 1978,
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éstas suelen permitirles.

A la luz de estos supuestos, muchas de las intervenciones

del DO estdn dirigidas a desatar la motivacidn del individuo -

por un desarrollo personal o a eliminar las limitaciones orga-

nizacionales que reprimen estas tendencias naturales: -

como miembros del grupo

El grupo de trabajo al que se pertenece es extremadamente

importante en la determinacién de los sentimientos de com

petencia y satisfaccidn.

La mayor parte de las personas desean ser aceptadas por -

su grupo de trabajo y tener buenas relaciones dentro de -

él, Estos grupos de trabajo pueden llegar a ser mis efec-

tivos si los individuos trabajan juntos con espiritu de -

cooperacidn,

El lider formal de un grupo de trabajo probablemente no -

puede llevar a cabo todas sus funciones de liderazgo a la

vez, Por tanto, los miembros del grupo deben colaborar --

con el lider compartiendo su funcién de liderazgo.

Las soluciones para la mayorfa de los problemas de actitud
y motivacionales en los grupos son del tipe transaccional.
Esto guiere decir que todos los individuos dentro del sis-

tema o subsistema deben modificar sus relaciones mutuas., -
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El cbjetive no es cémo A puede lograr que cambie B, sino -

cémo tanto A come B pueden cambiar para mejorar su efecti-

vidad mutua. -

Todo esto implica que la unidad de atencidén en muchas in--
tervenciones del DO es mayor que la del individuo singular, A -
menudo, el desarrollo de la organizacidn se enfoca a la natura-

leza interaccional entre individuos dentro de los grupos.

como miembros de la organizacidn total

1. 1a mayoria de los administradores en las organizaciones ~-
son miembros de grupos de trabajo traslapados. las funcio-
nes del administrador son un "perno de enlace", sirviendo-

como el superior en un grupo y como compaflero en otro.
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3.4.4 MALLA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Robert Blake y Jane s, Mouton han disefiado uno de los pro-
gramas mias completos para el Desarrollo Organizacional.

La "Malla del Desarrollo Organizacional" es un programa de
seis fases que dura entre tres y cinco afios, Comienza analizan-
do la conducta y el estilo de direccidn del individuo, amplian-
do luego sistemiticamente su enfoque al equipc o grupo, a las -
relaciones intergrupales, y finalmente a la organizacién total,

El programa utiliza una diversidad de problemas, cuestiona
rios y ejercicios que permiten a los individuos y grupos identi
ficar sus propias fuerzas y debilidades. Todas las fases del -~
programa son conducidag por los propios miembros de la 6rganizE
cidén que se han entrenado en la metodologia de la malla.

Antes de que la organizacidn adopte un programa de "Malla-
de DO", se deben seleccionar ciertos administradores clave, que
serdn posteriormente instructores en la organizacidn, para que-
asistan a un seminaric de Malla en la que aprendan los concep--
tos inherentes a la misma., purante esta fase preliminar, estos-
administradores determinan si la “Malla del DO" es © no una bue
na idea para su organizacidn.

Veamos brevemente el programa tipico de seig fases emplea-
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ile

10
do por Blake y Mouton (1968)

Fage uno:

Fase dos:

Fase tres:

El seminario sobre la Malla, Se forman varios equi--
pos, consistentes cada unc de nueve administradores-
que se reiinen durante una semana. Idealmente, cada -
equipo consiste de miembros que representan a dife--
rentes departamentos, divisiones y niveles dentro de
la organizacidn. Durante esta fase, los participan--
tes determinan sus propios estilos de acuerdo a la -~
Malla, desarrollan la capacidad de solucidn de pro--
blemas y critica, y aprenden a analizar la cultura -
su equipo y la organizacién existente utilizando con
ceptos de la Malla.

Desarrollo de equipos. Se llevan a cabo seminarios -
nuevamente, esta vez con equipos de trabajo reales.-
El objetivo es perfeccicnar el trabajo en equipo, ha
ciendo gue cada uno de ellos analice y mejore su ca-
pacidad en la solucidn de problemas, planeacidn, fi-
jacidn de metas y comunicacidn.

pesarrollo Intergrupal, Se relne en parejas a los --

equipos que tienen relaciones de trabajo importantes

10) Blake, R.., Mouton, J. S, Ccorporate excellence through gird
Organization development. Houston: Gulf Publishing, 1968,




Fase cuatro:

Fase cinco:
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para crear una mejor cooperacién y coordinacidn.-
Los miembros clave de cada equipo trabajan juntos,
discutiendo los principales elementos que serian-
necesarios si existiera una relacidén ideal entre-
ellos, Luego se sostienen discusiones conjuntas -
entre los miembros clave de ambos equipos para --

compartir ideas.

Desarrcllo de un modelo corporativo estratégico -
ideal, E1 grupo de la Alta Direccibn, consistente
de la cabeza de la Organizacién y de aquellas que
le reportan directamente, se encarga de la tarea-
de diseflar un modelo estratégico corporativo ~ --
ideal. Este modelo define exactamente lo que la -
organizacidn seria si hubiera de ser en realidad-
perfecta.

puesta en practica del modelo estratégico ideal.-
la puesta en prictica del modelo incluye lo smi-—-
guiente:

(1)  Disefio de las subunidades 1lSgicas de la orga

nizacidén que tienen suficiente autonomia,

(2) Designacidn de equipos de planeacidn para ca

da subunidad a efecto de estudiar cémo la -—




Fase sedis:
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misma puede avanzar mis dentro de la linea -
del modelo estratégico ideal.

(3) Asignacidn de un coordinador como comodin pa
ra los diversos equipos de planeacidn.

(4) Establecimiento de un equipo de planeacidn -
adicional para disefiar las oficinas corpora-~
tivas y evaluar si la supervisién y los ser-
vicios proporcionados por éstas a las subuni

dades estdn justificadas.

critica sistemdtica. La fase final es de extrema-
. N y Lo 2

importancia, Involucra una critica y evaluacion -
gsistemitica del programa de cambio, Se deben to--
mar medidas cuantitativas al inicio del programa,
asi como durante cada etapa y al final de cada --

una de ellas,

PRt
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3.4,5 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La Administracién por objetivos (APO) es un enfoque del De

sarrollo Organizacional que ha sido adoptada ampliamente por --

buen nimero de organizaciones durante la pasada década. Este --

planteamiento se sustenta sobre los siguientes elementos clave:

1.

2,

4,

Metas de actuacidn concretas y medibles.

participacién del subordinado en el establecimiento de
metas.

sesiones periddicas de revisién de la actuacién para -
discutir el alcance de las metas.

compromiso organizacional con el programa.

Las organizaciones que han usado este planteamiento se re-

fieren a 81 en forma diversa como "Administracidn por objeti-—-

vos", "planeacién y revisién del trabajo", “administracién por-

resultados", etc..

"El planteamiento se acredita generalmente a Peter —-
Drucker (1954), quien destacd la importancia de que -~
cada administrador (desde la cima hasta lo mids bajo -
de la organizacidén) estableciera objetivos para su De
partamento o Unidad, Drucker hizo énfasis en que eg--
tos objetivos deben ser consistentes con el propdsito

general de la organizacidn, y que cada administrador-
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debe participar en el establecimiento de los objeti--

vos de la unidad inmediata superior" (Wexley, 1990)

al igual que Drucker, Macgregor (1960) respaldd también el-
uso de un planteamiento de la APO, aunqgue su concepcidn difiere
de alguna manera de la de Drucker. Macgregor invocaba la APO co-
mo un mejor método para evaluar la actuacién administrativa que
los procedimientos tradicionales, puesto que la APO involucraba
un consenso entre superior y subordinado respecto de los debe--
res del puesto, mutuo establecimiento de metas, planes de ag---
cifn especificos para alcanzarlas, autoevaluaciones, y la discu
sin de éstas con un superior.

A continuacién se listan los pasos (adaptados de Carroll y

Tosi, 1973) 12 que se involucran en el proceso de la APO.

paso 1. Pedir a la mds alta direccién que desarrolle los obje-
tivos y los programas para alcanzarlog, Estos objeti--
vos deben definirse concrestamente, de otra manera, las
unidades organizacionales no sabrdn cémo pueden contri
buir al alcance de las metas,

paso 2. Hacer que el mis alto funcionario corporativo se retina

11) wexley: Conducta Organizacional y psicologia del personal,
p. 352.

12) carroll, s. J., Tosi, H. L. Management by objectives: - —-
Applications and research., New york: Macmillan, 1973,

e




paso 3.

Paso 4.

Paso 5.

Paso 6.
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con todos los subordinados inmediatos para comunicar--—

les estog objetivos y planes.

cada jefe de departamento, basado en la informacidén —-
presentada en el paso 2, desarrclla metas, acciones, y
medidas de actuacién para su unidad organizacional par
ticular. Estas metas son despuds discutidas y conveni-
das en una reunidn privada con el mds alto funcionario

corporativo,

pedir a cada jefe de departamento se refina con sus su-
bordinados inmediatos para comunicarles estas metas; -
Una vez que éstos comprenden los compromisos tomados,-
cada uno de ellos prepara un conjunto de metas y pla--
nes de accién para si mismo y su unidad, los que mds -
tarde serdn discutidos y convenidos con el jefe del de

partamento,

Tener sesiones intermedias de revisifn para examinar -
la actuacién de todos los individuos y unidades en té;
minos de las metas establecidas y la actuacidn. ILa reu
nién debe revisar el progreso, identificar y resolver-
cualquier problema que impida alcanzar la meta, y revi

e N s
‘sar éstas si fuere necesario.

se debe conducir una sesidn final entre superior y su-
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bordinado para determinar si las metas fueron alcanza--

das con éxito y cémo.

De esta manera, el programa induce a los administradores a
interactuar mis con su personal, lo que da por resultado una <o
municacién mids efectiva y una retroalimentacidén mis precisa pa-
ra los subordinados. Un programa de APO introduce la identifica
cidén de las 4reas problemas, mejora la planeacidn de la organi-
zacién y la organizacidn del trabajo, e impulsa el estableci---
miento de fechas especificas para los objetivos.

Aungue la APO incluye mds que el mero establecimiento de -
metas, éste es claramente el componente principal del proceso -

de la "administracidén por Objetivos".
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3.5 LIDERAZGO Y PARTICIPACION

¢A qué se refiere el Liderazgo, a la influencia directa y
personal gue puede tener un Supervisor en sus subordinados o a
la habilidad para influir en alguna forma en todos los cargos-
y niveles que estdn najo un lider o dirigente?

El Liderazgo efectivo es vital para la supervivencia y el
éxito de una organizacidn. No existe un acuerdo general sobre=-
la mejor manera de definir el Liderazgo, pero la mayoria de --
las definiciones implican que:

"es, por lo menocs en parte, el proceso de ejercer una

influencia positiva sobre otras personas. El Liderazgo

comprende influir sobre la gente para que ejerza un -
mayor esfuerzo en alguna tarea o cambie su conducta -

" (wesley, 1990) 1°

Es importante establecer una distincidn entre “Liderazgo"
y "Liderazgo Efectivo”. El que un lider sea o no efectivo de--
pende de log resultados finales de su Liderazgo. El criterio -
usual para la efectividad del Liderazgo en una organizacidn es

la actuacidn a largo plazo del lider de un grupo o subunidad.-

13) wWesley: Conducta Organizacional y Psicologia del Personal,
p. 179.
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un lider o director efectivo no sblo influye sobre sus gubordi
nados, sino que es también capaz de asegurar que éstos alcanza
rdn su mejor actuacidn potencial.

El Liderazgo efectivo ha sido estudiado de diferentes for
mas, dependiendo de la concepcidn que el investigador tiene --
del Liderazgo, la definicién de efectividad y preferencias me-
todoldgicas. La mayoria de los estudios tratan sdlo un aspecto
reducido del Liderazgo a la vez. Los muchos cientos de estu~--
dios parecen caer en varios métodos distintos. El "método del~
rasgo® enfatiza las cualidades personales del lider y busca --
identificar los rasgos y habilidades que contribuyen al éxito-
en el Liderazgo. El "método de la influencia del poder" trata-
de explicar la efectividad del lider en términos de la fuente-
y cantidad de poder que éste posee, y la manera como él o ella
lo ejercen.

por tal motivo, resumiremos brevemente los métodos del ras
go, poder y conducta y luego revisaremos los tipos de Liderazgo

y sus funciones distribuidas.

Rasgos y habilidades de los 1ideres efectivos

Bajo este método se encontraba subyacente la suposicién de
que ciertos rasgos y habilidades son esenciales para la efecti-

vidad del Liderazgo.
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para tener éxito, el lider necesita poseer considerables -~
habilidades, asi como motivacién. Se han encontrado tres catego
rias generales de habilidades que son significativas para Direc
tores y Administradores (Kartz, 1955; Mann, 1965; citados por -

wWexley, 1990).

a. Habilidades técnicas: conocimiento acerca de los métodas,
procesos, procedimientos y técnicas
para la conduccién de las activida-
des de la unidad de trabajo del 1i-
der.

b. Habilidades interpersonales: conocimiento acerca de la --
conducta y procesos interpersonales,
habilidad para comprender los senti
mientos, actitudes y motivos de - -
otros a partir de lo que dicen o ha
cen, habilidad para comunicarse de-
manera clara y persuasiva, habili--
dad para establecer relaciones coo-
perativas (tacto, diplomacia, encan
to, empatia, sensibilidad social, -
persuasividad, fluidez en el lengua

je, etc.).




126

c. Habilidades conceptuales: habilidad analitica general, --
pensamiento légico, eficiencia en -
la formacidén de conceptos y --
conceptualizacidn dzrelacig
nes ambiguas y complejas, creativi-
dad en la generacidn de ideas y so-
lucidn de problemas, habilidad para
analizar los hechos, percibir las -
tendencias, anticipar los cambios y
reconocer las oportunidades y pro--

blemas potenciales.

tas habilidades técnicas son esenciales para un director -
para entrenar y dirigir a sus subordinados con actividades espe
cializadas. Las habilidades interpersonales son esenciales para
el'estahlecimiento de relaciones efectivas con los subordinados,
superiores, compafieros y extrafios. Las habilidades conceptuales
son esenciales para la efectiva planeacidn, organizacién, solu-
cién de problemas, invencién y toﬁa de decisiones.

"los lideres necesitan los tres tipos de habilidad pa

ra cumplir los requerimientos de su papel, pero la im

portancia relativa de estas habilidades depende de la

naturaleza de la situacibén de Liderazgo. Pueden va---

riar de algiin modo los requerimientos de habilidad, -
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dependiendo del tipo de organizacidn, nivel de direc~
cidn, centralizacidén de autoridad, etapa de desarro--
1lo de la organizacidn, y grado en que el ambiente --
sea estable y benévolo o dindmico y amenazador" (yukl,

1981) 14

Por ejemplo, usualmente las habilidades conceptuales son -
mis importantes para los altos ejecutivos, mientras que las ha-
bilidades técnicas son mas importantes para los supervisores de

primera linea.

poder y efectividad del lider

La investigacidén sobre el poder se ha interesado en dos --
cuestiones: (1) cémo acumulan poder los lideres efectivos y --
(2) cémo lo ejercen para influir sobre el compromiso de sus su-
bordinados. La mayor parte de 1la investigacién gobre el poder --
del lider ha examinado aspectos del poder similares a aquéllos-

en la tipologia del poder de French y Raven (1959):

a. Poder de premiar: El1 subordinado hace algo para obtener --
premios controlados por el lider.
b. poder de coercidn: El subordinado hace algo para evitar el-

castigo controlade por el lider.

14) vyukl, G. Leadership in organizations. Englewcod Cliffs, N,
J.: Prentice Hall, 198l.



128

c.. poder legitimo: El subordinado hace algo porque el lider
tiene derecho de pedirlo y el subordina-
do la obligacidén de cumplir.

d. poder de la experiencia: El subordinado hace algo porgue -
cree que el lider tiene los conocimien--
tos y experiencia especiales de que &l -
carece.

e. Poder de referencia: El subordinado hace algo porque admi-
ra al lider y desea ganarse su aproba---
cidn.

De esta manera, el poder se deriva en parte de las propias
caracteristicas del lider (poder personal) y en parte de los -~
atributos de la posicidn de liderazgo (poder del puesto). El po
der va acumuldndose en el proceso de interaccidn con los gegui-

dores.

Tipos de Liderazgo

15

para Schein (1980) existen tres tipos de Liderazgo que-

van a corresponder a los comportamientos del adulto responsable

del grupo:

a. Liderazgo autocritico. Las decisiones acerca del trabajo y

15) schein: Psicologfia de la Organizacién, p. 124.
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la organizacidn del grupoc son tomados --
inicamente por el responsable a medida ~
que evolucionan las actividades. Las de-
cisiones no son justificadas ni explici-
tadas en relacidn con una progresién. -—
Los criterios de evaluacidén del jefe no-
son conocidos. Por Gltimo, éste permane-
ce separado de la vida del grupo, inter-
viniendo tan sdlo para analizar el traba
jo o llevar a cabo demostraciones en ca-

so de dificultad,

b. Liderazgo democrdtico: Ias decisiones son el resultado de-

discusiones provocadas por el lider y, -
por lo tanto, tienen en cuenta la opi---
nidén del grupo. son articuladas de acuer
do con una progresidn, en la que cada --
etapa es situada y finalizada con clari-~
dad. cuando se plantea un problema, el -
1ider siempre sugiere varias alternati--
vas, entre las que el grupo debe elegir.
Sin participar demasiado en las activida
des se egfuerza por integrarse en la vi-

da del grupo.
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¢. Liderazgo laissez - faire (dejar hacer). Tras haber precisa
do los medios y el material de que dispo
ne el grupo, el jefe adopta un comporta-
miento pasivo. De esta forma, el grupe -
goza de una completa libertad, aunque sa
be que puede recurrir al responsable. Es
te dltimo no juzga ni evalda. Su presen-
cia es amistosa, pero no interviene mis-
que a peticién, tomando un minimo de ini

ciativas.

No hay evidencia consistente para decir que una determina-
da posicifn en esta dimensién de estilo de Liderazgo, es la me-
jor.

Ia discusidn sobre si es mejor ser autocritico que partici
pativo no tiene sentido a menos que se especifique la naturale-
za de la tarea, del subordinado y de las condiciones contextua-

les.

El Liderazgo como un conjunto de funciones distribuidas

puede ser de mas utilidad concentrarse en las funciones y-
no en el individuo a guien se define como "lider". Esas funcio-
nes pueden incluir cosas como formular valores bisicos, fijar y

anunciar fines y propdsitos, organizar los recursos (humanos y-
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de otra indole), planear, brindar informacidn, guiar, ofrecer -
fetroinformacién sobre el progreso que se hace, dar apoyo, acla
rar, sintetizar, buscar consenso, decidir, premiar y castigar,-
etc..

"Cuando se pueden identificar tantas y tan diversas -
funciones no cabe duda que cualquier miembro de cual-
quier grupo puede desempefilarlas y que necesariamente-

no existe una relacidn entre las funciones y el lider

que se ha seleccionado o el lider informal. En efecto,
podriamos pensar que un grupo efectivo es aquel en el

cual las funciones estén distribuidas dptimamente en-

tre todos los miembros del grupo de acuerdo a la capa
cidad que cada uno tenga para desempefiarla (Schein, -
1980) 5.

En la misma forma, como en la organizacién si existen lide
res y gerentes a quienes se les ha encomendado la tarea de ejer
cer el liderazgo, nos podemos preguntar si no existen en reali-
dad algunas funciones, que puedan estar exclusivamente asocia--
das con el rol de Liderazgo, gue sGlo el lider pueda desempefiar.
si nos imaginamos al lider como a alguien que sirve de puente -

entre los distintos niveles organizacionales, es indudable que-

16) schein: psicologia de la Organizacidn, p. 125.
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las funciones exclusivas y criticas del lider son:

1. Traducir las directrices, trazadas por los niveles mds al-

tos, en fines y propdsitos para los niveles mas bajos.

cdmo se logren esos fines y propdsitos puede variar mucho-
en virtud del estilo de Liderazgo, de las tareas y de las carac
teristicas de los subordinados, pero el lider tendrd siempre la

responsabilidad de trazar la meta final y llegar a ella.

2. Hacer el sequimiento necesario para asegurarse de que siem
pre se estd buscando esa meta.
3. pesempefiar la funcién que se necesita para el logro final~

de los objetivos.

Rasta ahora s6lo hemos hablado del logro de objetivos., - -
otra funcidn critica en toda organizacidn es el fomento y afian
zamiento de las relaciones interpersonales del grupo. En esta -

&rea, también el lider debe:

4, Asegurarse de que el grupo de subordinados se integre y se
afiance para aseqgurar el logro eficiente de la tarea; y

S. Proveer lo que se necesite para asegurar el logro de la ta
rea y mantener la solidez del grupo.
De esta formulacidn no se puede inferir nada sobre cémo -~

puede el lider desempefiar estas funciones, qué tan autocratico-
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o participativo debe mer. Todo lo que se puede inferir es gue ~
el concepto de rniderazgo implica que la responsabilidad de de--

sempefiar esas funciones es sdlo del lider.



v
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IV. TEORIA DE SiSTEMAS

Ludwig von Bertalanffy en (1951, 1956 y 1968) i nos -

dice: la Teoria General de Sistemas no busca solucio-

nar problemas o intentar soluciones practicas, sino -

producir teorias y formulaciones conceptuales gque pue

dan crear condiciones de aplicacidn a la realidad em-

pirica.

Bertalanffy comprobdé que muchos principios y conclusicnes-
de algunas ciencias tienen validez para otras ciencias cuando -
tratan de objetos que pueden ser considerados como sistemas., --
Ciencias que hasta hace poco tiempo eran completamente extrafias
entre si, tal vez por la especializacién avanzada o por las ca-
racteristicas propias de sus campos de estudio, comenzaron a.-—-
romper el aislamiento y a vislumbrar que habia una repeticién -
de esfuerzos en el desarrollo de ciertos principios por otras -
ciencias. Esto llevd a algunos cientificos a desarrollar una -~
Teoria General de Sistemas que reflejara las similitudes, sin -
prejuicio de las diferencias y ademis vdlida para todas las - -

ciencias.

1) Bertalanffy, Ludwig von. Teoria general de Sistemas. Funda-
mentos, desarrollo, aplicaciones. Fondo de cCultura Econdmi-
ca, México, 1980.
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Respecto a las organizaciones humanas, las metas de la - -
ciencia social se parecen a las de cualquier otra ciencia, en -
relacidn con los acontecimientos y fendmenos ocurridos en su do
minio. El cientifico social desea comprender las organizaciones
humanas, describir aquello que es esencial en su forma, aspec--
tos y funciones; desea explicar los ciclos de crecimiento y caé

da, predecir efectos y efectividad de las organizaciones.

DEFINICION DE SISTEMAS

El concepto de sistema estd mereciendo gran atencidn en --
los circulos industriales y académicos. La palabra tiene muchas
aceptaciones, entre ellas encontramos a:

Arias G. (1973) 2

dice que "sistema es un conjunto de di--
versos elementos, mismos que se encuentran interrelacio
nados".

van Gigch (1971) 3 aice que "sistema es una reunidn o con-

junto de elementos relacionadog",

Boulding (1967) 4 gice que "si bien las relaciones consis-

2) Arias, G. Administracién de Recursos Humanos. ed. Trillas,-
1973, p. 13.

3) van gigch, John P. Teoria General de Sistemas. ed. Trillas,
1971, p. 17.

4) 71bid.



137

ten en elementos separados, es mas que un conglomerado-
de los mismos. Mejor dicho, posee organizacidn e inte--
gridad y mantiene un grado de estabilidad, aunque la ma
teria y la energia que la componen estan sujetas a cam-

bios constantes®.

otras definiciones tienen en comin los siguientes aspectos:

1. conjunto o combinacién de elementos integradog e interdepen
dientes,

2. cuyas relaciones entre sf v sus componentes los hacen for--
mar un todo unitario.

3. gque cumple una determinada funcién para lograr un propdsito
comin, y

4. mantiene cierto grado de estabilidad, aunque la materia y -
la energia que lo componen se hallen sujetos a cambios cons

tantes.

Como se observa, las caracteristicas de un sistema son:

g;gpgigpgién. se refiere a que "el tod> es mds que la suma de-
las partes®.

iInteraccién se refiere a que "sus interrelaciones pueden ser-
mutuas o unidireccionales, lineales, no lineales, o inter-
mitentes y exhibir distintos grados de eficacia o priori--

dad causal™.

Interdependencia. se refiere a que un grupo de entidades indi-
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viduales, cada una de las cuales tiene una parte geculiar—
y esencial que cumplir; pero en donde cada una de ellas es
enteramente dependiente para su efectividad de las comuni-
caciones establecidas entre ella y las otras partes™.
Integracidn. se refiere a "hacer un todo o tatalizar; traer --

partes y juntarlas dentro de un todo".

Estabilidad. se refiere a que "el todo se renueva a si miamo -
constantemente a través de un proceso de transposicifn: la-
identidad del todo y su unidad se preserva, pero las par--

tes cambian®.

Estructura. se refiere a que los sistemas poseen una jerarquia.

Nos dice que un sistema es un todo indisoluble gue estd in
tegrado por partes interrelacionadas, interactuantes e interde-
pendientes, de tal manera que ning_una parte puede ser afectada~
sin afectar a las otras partes.

b. Principio de_la subordinacidn.

Nos dice que el todo es primario y las partes son secunda-

rias, El papel que juegan las parte; depende del propdsito para

el cual existe el todo.

PO - g
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c. Principio de_la dependencia.

Nos dice gue la naturaleza de la parte y su funcidn, se de
rivan de su posicidn dentro del todo y su conducta es regulada-
por la relacidn del todo y la parte.

d. Principio de_la unidad.

Nos dice que el todo se conduce como una unidad, no impor-

tando lo complejo que sea.

e. Principio de_la estabilidad.

Nos dice que la identidad del todo y su unidad se preser--~
van, aunque las partes cambien. El todo se renueva a gi mismo -
constantemente a través de un proceso de transposicidn.
£. Principio de_la organizacién.

Nos dice que el todo es mis que la suma de las partes. La-
organi;acién confiere al agregado caracteristicas diferentes de
las de sus componentes, consideradas en forma individual.

g. Pringcipio de la jerarguia.
Nos dice que los sistemas estdn relacionados en forma je--

rdrquica, Las partes de un sistema pueden considerarse, a su --

vez, como sistemas.

TIPOLOGIA DE SISTEMAS

Existen criterios convencionales para clasificar los siste

mas.
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a. Por su origen: naturales y creados
b. por la cantidad y la complejidad de sus elementos: sim
ples y compuestos.

c. Por transmitir o no energia: abiertos y cerrados.

La teoria de los sistemas estd dedicada bisicamente a pro-
blemas de relaciones, de estructura e interdependencia y no a -
los atributos constantes de los objetos. En su enfoque general-
se parece a la teoria de campo, excepto en que su dinimica mane
ja pautas temporales y espaciales. Anteriores formulaciones de-
los constructos de la teoria de los sistemas manejaban los sis-
temas cerrados de las ciencias fisicas, en los que resultaba po
sible tratar con éxito estructuras relativamente autosuficien--
tes como si fueran independientes de las fuerzas externas: pero
los sistemas vivos, ya sean organismos bioldgicos u organizacic
nes sociales, dependen sobremanera del ambiente externo y, por-
ello, han de concebirse como sistemas abiertos (Katz, 1977) 5

Después de haber hecho un breve esbozo de las caracteristi
cas y postulados de esta teoria, pasaremos a revisar la Teoria-
del sistema abierto, utilizada para entender a las organizacio-

nes sociales.

5)  Katz, D.; Kahn, R. Psicologia Social de las organizaciones,
ed, Trillas, 1977, .p. 27.
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4.1 TEORIA DEL SISTEMA ABIERTO

El sistema abierto busca el mantenimiento de un estado es-
table que incluya procesos dindmicos para preservar las pautas-
de relacidn mediante ajustes constantes,

Mediante la aplicacién de la teoria del sistema abierto se
avanza hacia la solucidén del dilema de una psicologia social de
dicada a la estructura social.

Aunque aiin no se disponga de una teoria compleja, tres li-
neas de desarrollo convergen para indicar el tipo de enfogue ne
cesario.

En primer lugar, desde los afios veinte, F. H. Allport ha -
estado dedicado a elaborar una concepcién estructurondmica de -
la psicologia social. En sus primeros trabajos atacd vigorosa--
mente el uso de un lenguaje metafdrico en las ciencias sociales,
asi como toda imputacidn de la influencia personal en conceptos
que se referian a grupos e instituciones.

Insistid en que, para cualguier ciencia, el lenguaje meta-
férico no es sustituto adecuado del lenguaje de los datos. Su -
propia teorfia (1954, 1962), conceptualiza la estructura como un
ciclo de acontecimientos que, con movimiento circular, retornan
a2 su reinicie. En lugar de una conducta lineal en que A estimu-

la a B y éste responde, como ocurre en un modelo newtoniano, --
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Allport cree que existe una serie continua de acontecimientos -
que completan un ciclo, antes de que se obtenga una estructura-
ra social. Ademds, los ciclos cruzados son tangenciales entre -
si o varian de tamafio.

Es necesaric identificar las pautas complejas para enten--
der la conducta social.

por su tipo, el modelo estructural de F. Allport es simi--
lar al de los tedricos de los sistemas generales. Miller (1955)
y sus colegas han estado aplicando la teoria del sistema abier-
to en términos generales, para abarcar todos los niveles de - -
ciencia, desde el estudio de una célula hasta el andlisis de =--
una sociedad. aAnte todo, les interesan las generalizaciones que
funcionan a todos los niveles y, por ello, estdn dispuestos a -
observar la conducta social compleja.

El tercer sistema y el mds completamente desarrollado, es-
el de Parsons (1951). Mis que cualquier otra persona, éste ha -
utilizado el enfoque de sistema abierto para estudiar las eg---
tructuras sociales.

En manos de Parsons, un considerable cuerpo de pensamiento
socioldgico ha ido aceptando un enfogue de sistema abierto; ade
mds, este investigador ha proporcionado herramientas conceptua-
les especificas al delinear los varios subsistemas de una socig

dad y sus funciones.
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La "teoria de sistema abierto", hace hincapié en la intima
relacidén que existe entre una estructura y el ambiente (el en--
torno) que le da apoyo, pues de no haber insumos continuocs, la-
estructura se va a pigue.

En casi todas las estructuras sociales el esfuerzo y la mo
tivacién humanas son la principal fuente de mantenimiento; por-
ello, aungque el enfoque tedrico estd dedicado a las relaciones,
éstas incluyen a los seres humanos. Si nos interesan los aspec-
tos especificos de la funcién de mantenimiento en base a la con
ducta humana, estamos a nivel psicosociolégico.

Respecto a las organizaciones humanas, las metas de la ~ ~
ciencia social se parecen a las de‘cualquier otra ciencia en re
lacidn con los acontecimientos y fendmenos ocurridos en su domi
nio. El cientifico social desea comprender las organizaciones -
humanas, y describir aquello que es esencial en su forma, aspec
tos y funciones; también desea explicar los ciclos de crecimien
to y caida, y predecir efectos y efectividad de las organizacio
nes. Quizd también desee probar y aplicar tales conocimientos,-
al introducir cambios planeados dentro de esas organizaciones.

Nuestro modelo tedrico para entender las organizaciones, -
acepta a éstas como sistemas energéticos de insumo - resultado,-
en que el energético proveniente del resultado reactiva al sis-

tema (von Bertalanffy, 1956). ILas organizacivnes sociales son -
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notoriamente sistemas abiertos, pues el insumo de energias y -
la conversién del resultado en insumo energético adicional con
siste en transacciones entre la organizacidén y su ambiente.

Todos los sistemas sociales, incluyendo las organizacio- .
nes, se integran mediante las actividades disefiadas de un nﬁmg
ro de personas; mds adn, esas actividades moldeadas son comple
mentarias o interdependientes de alglin producto ¢ resultado co
min; se repiten, son relativamente pardurables y limitadas en-
el espacio y el tiempo.

Ssi la pauta de actividad sdlo oEurrg una vez o a interva-
los imprevisibles, no se puede hablar de organizacidn.

Es posible examinar la estabilidad o recurrencia de las -
actividades, en relacién al insumo energético del sistema, de~
la transformacidn de energfas y del producto resultante o re--
sultado energético. En una fibrica, son insumos energéticos ~-
las materias primas y el trabajo humano; las actividades dige-
fiadas de la produccidn, la transformacidn de energia, y el pro
ducto terminado, constituyen el resultado,

Como una clase especial de sistemas abiertos, las organi-
zaciones tienen propiedades sul generis; pero comparten rasgos
comunes con todos los sistemas abiertos: incorporan energia -;
del ambiente, procesan o transforman esa energia importada en-

algln producto caracteristico del sistema, exportan dicho pro-



145

ducto al ambiente y vuelven a energizar el sistema, en base a -

las fuentes ambientales,

AR
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OBJETIVOS DEL SERVICIO SOCIAL

Los objetivos del Servicio Social en la carrera de Psicolp

gia ge plantean en dos niveles:

Nivel Institucional

propiciaridn situaciones de aplicacién de la prictica psico
18gica que permita relacionar al Psic8logo como profesio-~
nal de la conducta, comprometido con la soluciéndde proble

mas nacionales.

Adecuar el perfil profesional del Psicélogo a los proble-~

mas nacionales prioritarios.

Propiciar situaciones gue permitan detectar formas concre-
tas de intervencidén psicoldgica como medios alternativos -

de Docencia.

propiciar situaciones de intervencidn que permitan imple--
mentar técnicas de investigacidn psicoldgica al andlisis -
de la problemdtica nacional y de la eficiencia de la carre

ra de Psicologia, para formar profesionales de utilidad.

Nivel Estudiantil .

pesarrollar habilidades que permitan realizar acciones con

cretas que demuestren el dominio operacional y el conoci--
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miento integral de un concepto dado.

Desarrollar habilidades que permitan abstraer y generar in

2 : - :
formacidén teérica adquirida e integrada durante su carrera.

Desarrcollar habilidades que permitan abstraer y generar in
formacién relevante a partir del andlisis y aplicacién de-

las diferentes dimensiones de un concepto dado,

Objetivo Especifico del programa de la Institucién que ha-

establecido para el desarrollo del Servicio Social.

Eficientar y fortalecer los programas y acciones gue compe
ten al Departamento de Empleo y Comunicacidn con el objeto
de cumplir con las metas y compromisos que la Dirececidn de
Recursos Humanos se ha propuesto, logrando la moderniza—--
cidn en materia de Reclutamiento y Seleccidn, Evaluacidn,-~

comunicacidn y Motivacién.

Objetivos particulares que se persiguen en la realizacidn-

del servicio Social.

Aplicar los conocimientos practicos adquiridos en cursos -

sobre Reclutamiento y Seleccidn, Pruebas Psicolégicas.

Conocer cdmo lleva a cabo la Institucidn el proceso de Se-

leccidn,

Desarrollar habilidades para la evaluacién e interpreta---
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' cién de pruebas psicolégicas.

Conocer de manera general la practica de la Psicologia La-

boral.

conocer los elementos tedricos de la psicologia Organiza--

cional.
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VI. . CARACTERISTICAS GENERALES DE LA INSTITUCION

Institucién., Sistema Nacional para el Desarrollo Integral de -

la pamilia. (D.I.F.)

El sistema Nacional para el Desarrollo Integral de la Fami
lia, es un organismo piblico descentralizado con personalidad -
RPN X ; . s .
juridica y patrimonio propios, que tiene como objetivo la promo
cién de la asistencia gocial, la prestacidn de servicios en ese
campo, la promocidn de la interrelacidn sistemiAtica de acciones
que en la materia lleven a cabo las instituciones piblicas, asi
como la realizacidn de las demds acciones que establezcan las -

disposiciones legales aplicables.

I. ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ASISTENCIA SOCIAL EN MEXICO.

La evolucién de la Asistencia social en México ha acompafia
do desde su origen al proceso de consolidacién de la nacionali-
dad, en la que los diversos esfuerzos, otrora de beneficencia -
hoy de participacién y de cambio, tienden a alcanzar el desarro
1lo de Justicia social,

£n 1937 se establece la Secretaria de Asistencia piblica,-
durante el Gobierno de Lizaro Cirdenas.

1a Secretaria de asistencia piblica, perdurd hasta el 18 -

de octubre de 1943, fecha en que se fusionaron sus actividades-

geaen e
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con las del Departamento de salubridad pidblica, credndose la ac
tual Secretaria de salubridad y Asistencia, cuyos objetivos - -
eran: cuidar de la niflez; disminuir la mortalidad y lograr mejo
res generaciones para México.

En 1961 mediante decreto presidencial se crea un organismo
piblico descentralizado denominado Instituto Nacional de proteg
cidén a la Infancia (INPI), para responder a la creciente deman-
da de los servicios otorgados por la Asociacidn de Proteccidn a
la Infancia, A, C.

En 1968 se constituye mediante Decreto otro organismo pi--
blico descentralizado denominado Instituto Mexicano de Asisten-—
cia a la Nifiez (IMAN).

Sus objetivos se enfocaban a la atencidn de problemas ori-
ginadas por el abandono y explotacién de menores.

En 1975 mediante Decreto se crea el Instituto Mexicano pa-
ra la Infancia y la Familia (IMPI), organismo que absorbe las -
funciones que realiza el INPI, ademds fomentar y desarrollar ag
tividades de tipo productivo, para elevar el nivel de vida fami
liar y comunal,

En 1977 dada la afinidad en los objetivos del Instituto Me
xicano e Asistencia a la Nifiez y del Instituto Mexicano para -
la Infancia y la Familia, se fusi_onan y se crea por Decreto el-

“sistema Nacional para el Desarrollc Integral de la Familia" --
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(D. I. F.), el cual se establece como objetivo promover el bie--
nestar social de la nifiez, la familia y la comunidad en general.

En 1982 por Decreto del Ejecutivo Federal, el sistema se -
integra como organismo descentralizado al Sector Salud, encabe-
zado por la Secretaria de salubridad y Asistencia, asignindole-
la realizacidn de los Programas de Asistencia social del Gobier
no de la Repiblica y se ponen a su disposicién los recursos que
la citada Secretaria destinaba a los servicios de Asistencia so
cial y Rehabilitacién de cardcter no hospitalario.

En enero de 1986 se publica la ley sobre el sistema Nacio-
nal de Asistencia Social, asigndndole al Sistema Nacional para-
el Desarrollo Integral de la Familia el objetivo de promover la
Asistencia Social.

Las actividades asistenciales que desempefia el Sistema, esg
tdn encaminados a la consecucidén de un objetivo general y nueve

Py
especificos.

Objetivo General:
Promover la Asistencia social y la interrelacidn sistemdti
ca de acciones que en materia lleven a cabo las Instituciones -

piblicas.

objetivos Especificos:

a., Apoyar el desarrollo de la familia y la comunidad.
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Fomentar la educacidn, para la integracidn social,
Impulsar el sano crecimiento fisico y mental de la nifiez.,
Operar establecimientos de Asistencia Social en beneficio-
de menores en estado de abandono, ancianos desamparados y-
minusvidlidos sin recursos.

Realiza estudios e investigaciones sobre los problemas de-
la familia, menores, ancianos y minusvidlidos.

Proporcionar servicios de asistencia juridica y orienta-~--
cién social a menores, ancianos y minusvdlidos sin recur--
sos.

Intervenir en el ejercicio de la tutela de los menores gue
correspondan al Estzdc, en los términos de la ley respecti
va.

Llevar a cabo acciones en materia de prevencién de invali-
dez y rehabilitacién de invdlidos y en centros no hospita-
larios, con sujeccién a la Ley.

Los demds qgue les encomienden sus leyes.

PROGRAMAS INSTITUCIONALES

Programas: Asistencia social Alimentaria,

objetivo: Establecer normas en materia de Asistencia Ali-
mentaria para fortalecer el nivel de alimenta--

cidn y apoyar el gasto. familiar de la poblacidn -
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con mayor indice de marginacién, con énfasis en
los grupos de alto riesgo, a través de la ayuda
alimentaria directa, la orientacidn alimentaria
y el fomento de la produccién de alimentos para
autoconsumo.
Programa: promocidn del Desarrollo Familiar Comunitario.
Objetivo: Elevar la calidad de vida de familias y comuni-
dades marginadas a través de su participacién -
activa en programas de asistencia social que --
les permitan alcanzar su desarrollo Integral.
programa: Proteccidn y Asistencia a Poblacidn en desarrollo.
Objetivo: Promover y operar centros especializados para -
la atencién de nifios, indidentes, ancianos y en
general aguellos establecimientos de la Institu
cién en que se contribuya a superar la problemd
tica social y prestar permanentemente servicios
de Asistencia Juridica, ademis. de normar su - -
aplicacién en Ingtituciones de asistencia so---
cial pdblica y privada.
Programa: Asistencia a Minusvilidos.
Objetivos: Proporcionar servicios de rehabilitacidn no hos
pitalaria, operando los centros que para este -

fin tiene el sistema; normar su aplicacidn a ni
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vel nacional, asi como la formacién de profesio
nales en materia; llevando a cabo las activida~
des de salud que determine la ley de Asistencia
Social; ademds de establecer coordinacidn con -
otras instituciones, promover mejores niveles -
de salud en comunidades desprotegidas y en la -
incorporacidn del minusvdlido al proceso produc

tivo,

III. AUTORIDADES PRINCIPALES

- Patronato

~ Junta de gobierno: aprobar los planes de labores, presupues

- Comisario

tos, informes de actividades y estados financie

ros anuales.

-~ pireccidn General: procurar la mixima eficiencia de las -~ -

- subdireccidn

atribuciones, objetivos y recursos asignados al
D.I.F., asi como de sus Programas Institucio-
nales, y su vinculacidn con el sector salud.

general de operacién: administrar la implanta-
e¢idn de-ios programas de las Direcciones de: --—
apoyo a programas estatales, promocidn y Desa-—

rrollo social, rehabilitacién y Asistencia So--
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cial y Asistencia Alimentaria.

apoyo a programas estatales: promover, implan-
tar y controlar los programas establecidos en -
los estados a través de los sistemas estatales,
coadyuvando al bienestar y desarrollo de la co-
munidad rural.

promocidn y desarrollo social: promover el de-
sarrollo, bienegtar, y salud de la poblacién -
marginada del Distrito Federal, a través de una
adecuada implantacidén de programas.
rehabilitacidén y asistencia social: proporcio-
nar servicios de rehabilitacidn y Asistencia So
cial en el Distrito Federal. Y normar su aplica
cién a nivel Nacional, contribuyendo a la inte-
gracién social del minusvdlido y pe;sonas suje-~
tas a asistencia social.

asistencia alimentaria: mejorar la nutricidén -
familiar, mediante actividades de cardcter ali-
mentario, dirigidas principalmente a la pobla--
cién de escasos recursos y grupos sociales mar-

ginados.

oficialia Mayor: administrar la funcidn de los Recursos Hu-

manos, financieros y materiales, proporcionando
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los servicios de apoyo administrativos necesa--
rios para el logro de los objetivos del gistema.
programacidén, organizacidn y presupuesto: ela-
borar los Programas Institucionales y presupues
tales, vigilar los recursos financieros de acuer
do a los programas establecidos.

Recursos Humanos: proporcionar a la Institucidn
los recursos humanos necesarios en calidad, can-
t:idad y oportunidad, asi como la administracidn-
integral de estos,

recursos materiales y servicios generales: diri
gir y proporcionar el oportunc apoyo administra-
tivo en adquisiciones, almacenes, servicios gene
rales, obras y conservacidn, que requiere el Sis
tema.

Asistencia Juridica: asesorar y responder juri-
dicamente al p, I, F., adminiﬁtrar la prestacidn-
permanente de los servicios de asistencia Juridi
ca y de Integracidn Social a los menores y fami-
lias a través de la Procuraduria de la Defensa -

del Menor y la Familia.

contralorfa Interna: controlar y vigilar el manejo de los re

cursos financieros del sistema, verificar el cum
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plimiento de los objetivos de los programas ins
titucionales.

- . Instituto Nacional de galud Mental D. I. F. (INSAME): admi--
nistrar los programas encaminados a detectar --
las causas de alteraciones en la salud mental -
de la nifiez, ancianos e invdlidos, coordinando-
la valoracién y tratamientos que prevengan las-
enfermedades.

- unidad de comunicacidn social: difundir los Programas Insti
tucionales informando a la poblacién las activi

dades realizadas.

IV. AREA DONDE SE PRESTO EL SERVICIO SOCIAL.

Direccidén de Recursos Humanos

subdireccidn de Desarrollc de Recursos Bumanos

Area Especifica:

Departamento de comunicacién y Empleo

(Coordinacién Técnica de Reclutamiento y Seleccidn Externa)

Corresponde a la Direccidn de Recursos Humanos la competen

cia de los siguientes asuntos:

a. Llevar a cabo la planeacifn de los Recursos Humanos y apli

car el sistema de Administracién de Personal de la entidad.
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Atender las labores relativag al Reclutamiento, seleccidn,
Nombramiento, Contratacidn, Remuneracién, Incentivos, Con-
£rol y Liguidacidn de personal y conducir las Relaciones -
Laborales de acuerdo a las politicas establecidas por la -
Oficialia Mayor.
Aplicar los sistemas de estimulos y recompensas que deter-—
mina la Ley y se establezca en las condiciones generales -
de trabajo.
Elaborar e instrumentar los programas de formacidn, capaci
tacidén y desarrollo del personal, promover y difundir los-
programas de educacién para adultos y evaluar periédicamea
te su ejecucidn. '
Establecer la coordinacidén que se requiera con las depen--
dencias y entidades competentes en materia de Administra--

cidn, capacitacién y Desarrollo de Personal.
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VII. ACTIVIDADES REALIZADAS EN EL SERVICIO SOCIAL

Tomando en cuenta el cbjetivo del servicio Ssocial dentro -
del sistema Nacional para el Desarrollo Integral de la Familia-
(D.I.F.), el cual plantea el apoyo al Area de Recursos Humanos en ac—
ciones de indole primordial, las actividades que se desarrollaron-
dentro de ésta apuntaron hacia la seleccidén de candidatos para-
ocupar un puesto ya sea a Nivel Ejecutivo, Profesional, Técnico,
Administrativo y Operativo.

se realizaron como actividades principales: la aplicacién,
evaluacién e interpretacidn de pruebas psicoldgicas asi como en
trevistas y elaboracién del reporte psicoldgico integral de ca-
da uno de los candidatos.

Se atendidé a personas previamente reclutados por 15 Insti-
tucidén, evaludndose principalmente a candidatos de nivel Opera-
tivo, Administrativo, Técnico y Profesional. para esto, se con-

td con un procesoc de evaluacidn formado por cuatro fases:

FASE 1
aAplicacidn de pruebas psicoldgicas.

cada bateria estaba integrada de acuerdo al nivel de pues-—

to, como son:

1. Nivel Operativo o manual
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a) Inteligencia: Barsit o Barranquilla
b) Habilidad: Destreza y Precisidn

c) Personalidad: Frases incompletas
Nivel Administrativo

a) Inteligencia: Army Betha o Raven

b) Habilidad: Nimeros

c¢) Personalidad: Gordon (ARES Y COFV), 16 PF

Nivel récnico
a) Inteligencia: Army Betha o Raven
b) sociabilidad: Moss

c) Personalidad: gordon (ARES Y COPV), 16 PF

Nivel Profesional
a) 1Inteligencia: Movis
b) sociabilidad: Moss

c) Personalidad: gGordon (ARES Y COPV), 16 PF

Nivel Ejecutivo

a) 1Inteligencia: Movis

b) Ssociabilidad: Moss

c) personalidad: 16 PF, Prueba del Arbol o Figura Humana
(Machover), Frases incompletas, Gordon-
(ARES Y COPV), Autobiografia y Test de-

intereses (Thurstone).



164

cada baterfa aplicada tenia que contemplar los factores --
cognitivos y de personalidad como lo son: la inteligencia, las-
habilidades, los intereses, etc..

cabe mencionar que antes de aplicar una baterfa de pruebas
se le preguntaba al candidato su nivel de escolaridad y el pues
to a ocupar, Por otra parte, durante la aplicacién de las prue-
bas el material a utilizar era:

- Una bateria de pruebas por cada candidato

- 1Lapiz y goma

-  un crondmetro

FASE 2
Entrevistas,

a) cerrada., Datos sobre solicitud, con el fin de verificar --
los mismos,

b) Abierta. En esta fase de la entrevista se contemplaron - -
tres aspectos principales del entrevistado y fue-

ron: la historia laboral, educacional y personal.

Historia laboral. Esta drea es de suma importancia, ya --
que permite determinar cuil ha sido su desempefio, cuales sus ni
veles de logro y la experiencia adquirida. Entre los datos soli
citados se encuentran: nombre de la empresa, fecha de ingreso,-

puesto (s) desempefiado -(s), ascensos obtenidos, jefe o jefes in
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mediatos, sueldo al ingresar y al salir, fecha y motivo de sepa
racidén, entre otros.

Historia educacional. permite detectar si la persona cuen
ta con los conocimientos tedricos de acuerdo a los requerimien-
tos del puesto. También nos permite determinar qué calidad de -
ensefianza recibid el candidato; cursos que ha tomado: qué clase
de cursos (relacionados con su profesién o bien diferentes, pa-
ra complementar su carrera en forma multidisciplinaria), dura--

cibén, lugar donde los tomd, etc..

Historia personal.
~ concepto de si mismo. permite detectar qué imagen tiene de-
s{ mismo el entrevistado.

- Metas. Esta es un drea de importancia substancial. Se obtie
ne informacién de cdmo intenta proyectarse hacia el-
futuro. Esto se cuestiona a tres niveles; a corto, -
mediano y largo plazo.

- Familiar., Se investiga el nilicleo social de origen: la Fami-
lia. Es muy importantevconocer el grado de cohesién-
o integracidén de la ramilia.

- Relaciones interpersonales. Grado de adaptacién dentro de -
las mismas,

- pasatiempos. Se investiga este aspecto con la finalidad de-

ver cdmo utiliza el tiempo libre y si sus activida--
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des son de tipo individualista o involucra un grupo.

FASE 3
calificacién e interpretacidén de las pruebas psicoldgicas.

se calificd cada uno de los tests en base a hojas de reg--
puesta; y de acuerdo a los resultados se llenaba un machote - -

(ver anexo 1) segﬁﬁ el nivel de puesto del candidato.

FASE 4
Elaboracidn del reporte psicoldgico integral.

para la elaboracién del reporte psicoldgico integral se to
maron en cuenta los resultados obtenidos de las pruebas aplica-
das y de la informacidn recabada durante la Entrevista (abierta).

para el reporte psicoldgico integral, se utilizdé un forma-
to (ver anexo 2), que contemplaba: el nombre, el puesto solici-
tado y la edad, también contenia dos apartados con claves de --

evaluacidén como:
SR sSuperior al requerido
R Requerido
IR Inferior al requerido

I Inadecuado
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Tales claves de evaluacifn se tomaron en cuenta para deter
minar si el candidato contaba con un perfil adecuado para desem

peflar el puesto solicitado.
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RESULTADOS DEL SERVICIO SOCIAL

El total de baterias aplicadas en los diversos niveles du

rante el periodo de realizacifén del servicio social fue de 177,

de las cuales:

20 Nivel

53

45

58

Nivel

Nivel

Nivel

Nivel

operativo: °cocineros, choferes, mensajeros, al-
macenistas, personal de limpieza y -
otros.

Administrativo: secretarias, aux. administrati-
vog, ccntadores privados y oficinis-
tas.

Técnico: educadoras, nifleras, capturisgtas, -~
trabajadoras sociales y otros.

profesional: médicos, psicblogos, contadores --
piblicos, administradores de empre--
sa, abogados, etc..

Ejecutivo: son los profesionales que ocupan - -
puestos como Directores, subdirecto-

res, etc,,

Es importante mencionar que se trabajé con candidatos pre-

viamente reclutados, por lo que, sélo se lievd a cabo el Pproce-

so de Seleccidn, el cual incluyS la evaluacidn psicoldgica, la-

entrevista final .y la decisidén de contratacién.
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Es necesario resaltar la importancia gue tiene cada una de
estas fases, pues los datos obtenidos en éstas deben ser consi-
derados como relevantes para la eleccidn del candidato idéneo a
partir de apreciaciones objetivas y no sélo subjetivas, carga--
das de emotividad por parte del evaluador.

Dentro de los resultados obtenidos hay que tomar en cuenta

algunas variables que inciden en cada una de las fases, como:

FASE 1. APLICACION DE PRUEBAS PSICOLOGICAS

a) Ansiedad del candidato

b) poca atencidn e incapacidad de comprensidn del candidato

Estas variables se observaron principalmente cuando a los-
candidatos se les aplicaba una bateria que no era acorde a su -
nivel de escolaridad. Esto se debid a que en su ficha de examen
solicitaban otro puesto que no era el adecuado para ellos -to--
mando en cuenta su historia educacional-.

Lo anterior ocurridé por lo regular en el nivel operativo;-
asi, el manejo que se hacia ante dichas variables era el de sug

pender la aplicacidén de la bateria.

FASE 2. ENTREVISTA

a) Entrevistas prolongadas

b) Entrevistar a candidatos que tienen problemas:
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- timido o nervioso

- que no paran de hablar

- hostil o agresivo

-~ sumamente emotivo o turbado

- dominante (trata de manejar €l la entrevista)
c) Influir en las respuestas
d) No aclarar en el momento la informacidn
e) Exagerar en la toma de notas

£) Lenguaje corporal

Desconocer los componentes necesarios para una eficaz en-~
trevista de emplec, nos hace incurrir en los errores antes men-
cionados, lo que ocasiona una invalidez o falta de confiabili--

dad en la misma.

FASE 3. CALIFICACION E INTERPRETACION

a) Inadecuada toma del tiempo

b) calificacién inadecuada, a pesar de que se tenfa la tabla-
de respuestas.

c) Interpretacién cargada de prejuicios inherentes a la medi-

da subjetiva.

En la mayoria de los tests, el principal problema fue el -

1imite de tiempo, pues era inadeucado tanto quitar el examen an



172
tes de tiempo como lo era despuds de haber pasado unos segundos.
BEn lo que respecta a la calificacién, poner un puntaje mis
alto o bien, md3s bajo que el que le correspondia. Tal vez esto-
se debid a que en algunas ocasiones se mezcld la empatia con --

los candidatos, lo gue por supuesto dié origen a una interpreta

cidn subjetiva de las pruebas.

FASE 4. ELAMBORACION DEL REPORTE PSICOLOGICO INTEGRAL

considerando que los datos obtenidos tanto en las pruebas-
como en la entrevista carecieron de validez y confiabilidad, 1la
descripcidn del reporte psicoldgico integral se elabord de mane
ra subjetiva y no se describieron con exactitud las aptitudes y
capacidades deseadas con respecto al puesto.

como podemos observar, las actividades realizadas se desa-
rrollaron Wnicamente en el Proceso de Scleccién. sin embargo, a
pesar de que trabajamos con candidatos previamente reclutados,;
surge una interrogante: ;qué relacidn tiene el Reclutamiento -~
con la seleccién?

"gl Reclutamiento es una actividad importante, debido

a que cuanto mayor sea el nimero de aspirantes, mas -

selectivo se puede ser en la contratacidn (Dessler, -
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1088) 1

Por lo que, tradicionalmente, la Seleccidén de personal se-
define como un procedimiento para encontrar al hombre que cubra
el puesto adecuado.

Para cumplir con esa pesada responsabilidad es necesario,-
entonces, que las decisiones estén fundamentadas sobre técnicas
légicamente estructuradas, siguiendo un procedimiento cientifi-
co. Las intuiciones, y la buena voluntad no pueden suplir a los
instrumentos cientificos para que el seleccionador cumpla con -
su responsabilidad profesional.

Ademis, es frecuente encontrar en 1a prdctica que la Selec
cién se efectiia teniendo en mente un puesto especifico, por lo -
que se plantean las siguientes interrogantes que permitirdn de-
finir los criterios de seleccifn de personal para una organiza-

. - e
cion en particular.

-~ ¢A qué nivel se va a seleccionar? (Ejecutivos, emplea-—
dos, obreros)

~ :Qué requisitos exige cad# puesto para su desempefio efi
ciente?

- ¢Se estd seleccionando a los mis aptos o descartando a-

1) Dessler, Gary. Administracién de Personal (México: Prentice-
Hall, 1988},
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los menos dtiles?

Basindose en las consideraciones anteriores, puede afirmar
se que con frecuencia se hace mds hincapié en la técnica que en
la capacidad profesional que requiere la Seleccidn de personal,
la cual sdlo es factible don un entrenamiento y supervisién ade
cuados que asegure que se estdn satisfaciendo las necesidades -
presentes y futuras de lo mds valioso que tiene la organizacidn:
sus recursos humanos (Arias, 1973)

De ahi que la importancia de una buena Seleccién radique en
tener mejores expectativas de un trabajador en el desempefio de -
sus actividades dentro de la empresa; por consiguiente, la eva--
luacidn depe realizarse en forma secuencial y precisa contemplan
do los siguientes aspectos:

1. Experiencia laboral

2. fTrayectoria académica

3. Aspectos psicoldgicos

BEstos Gltimos componentes bisicos de la personalidad de un-
sujeto que hacen posiple su Sptimo desarrollo en su ambito labo-

ral, por lo gue deberdn analizarse usando técnicas objetivas - -~

(pruebas psicométricas).

2) Arias Galicia, F. Administracidén de Recursos Humanos (México:
rrillas, 1973).
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pero lo mis importante, es que el proceso de seleccidén lo-
lleve al cabo un Psicdlogo, profesional que tiene la capacidad-
de transcribir la informacién de cardcter psicoldgico y asi se-
leccionar al candidato mejor preparado en base al perfil que re
sulte de los datos. Estos datos se refieren bisicamente al drea
intelectual, de personalidad y habilidad. Ademds de que cuenta-
con entrenamiento en entrevistas psicoldgicas, lo que le permi-
te conocer los componentes necesarics para una eficaz entrevis-
ta de empleo y evitar los errores antes mencionados (Fase 2).

En resumen, el objetivo del proceso de Seleccidn serd se--
leccionar a aquellos que tengan la capacidad y el potencial pa-
ra desempefiar con éxito el trabajo.

cabe mencionar que muchas veces se piensa que la funcidn -
de admisién se lleva en forma lineal, y en realidad se hace con
naturaleza staff, porque el Departamento de personal no "decide*
contra la opinién de los supervisores de linea, quién debe ser-
contratado después de las pruebas, sino s6lo recomienda y acon-

seja, dejando la diltima decisidn a dichos jefes.



.
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IX. ANALISIS DEL SERVICIO SOCIAL

ra finalidad del servicio social es que el pasante tenga -
la posibilidad de realizar actividades relacionadas con la ca--
rrera -Psicologia—, en donde pueda aplicar los conocimientos --
tedricos adquiridos y obtenga "experiencia” laboral.

En este sentido, se piensa que la realizacidn del servicio
social nos ayudarid a insertarnos con facilidad a las organiza--
ciones tanto del sector piblico como de la iniciativa Privada.-
Perc lo anterior es una falacia por dos razones:

La primera, dado que el plan de estudios de la carrera de-
psicologia en la FES -Zaragoza no contempla el area Laboral- Or
ganizacional, no contamos con los elementos tebricos necesarios
para desarrollarnos en estas dreas, a menos que éstos se adquie
ran en curgos extracurriculares. La segunda, también es un he--
cho, que la demanda de profesionales en los ambientes de trabaf
jo, generalmente esti acompafiada de la exigencia del conocimien
to prdctico que demanda el campo laboral.

Esto nos enfrenta a una situacidén incongruente porque el -
conocimiento tedrico se adquiere en las instituciones formales-
de Educacidén Superior, y la experiencia prdctica se adquiere ~-
fundamentalmente, en los escenarios reales una vez que el egre-

sado inicia su practica profesional.
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Sin embargo, con los conocimientos que se adquiriexron en-
cursos sobre Psicologia laboral, y la prdctica dentro de la =~
Institucidn (D. 1. F.) donde se realizé el servicio social, se-
pudieron desarrollar habilidades en relacidén al proceso de Se-
leccibén, el cual fue nuestro nico campo de trabajo.

Es importante mencionar que ademis del Reclutamiento y se
leccidn de personal, los psicdélogos de la Direccidén de Recur--
sos Humanos del D, I. F. realizan actividades tales como: Capa-
citacién y Desarrollo, Induccidn y Relaciones laborales; lo --
que indica que sus actividades verson sdlo sobre el drea de la
Psicologia Laboral.

considerando lo anterior, para los Psicdlogos de la Direc
cidén de Recursos Humanos seria importante ir mds alli de sus -
actividades tradicionales y adentrarse al campo de la “Consul-
toria", esto es, ser un promotor de cambios, cuyo propésito -
fundamental es mejorar todas las dreas y aspectos que integran
la organizacién.

Hay que congiderar que el enfogue de la Consultoria es --
predominantemente social y humanista y se auxilia del conoci--
miento de las ciencias del comportamiento, de las teorias de -

la organizacidn, de sistemas y de la administracién moderna --
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(Gerardo pérez, en Urbina 1989) 1

para realizar la consultoria pusiden considerarse las si--~-
guientes fases:

1. Diagnéstico

2. Intervenciones y/o estrategias de cambio, y

3. Evaluacién de resgultados

Se considera que en la actualidad el diagndstico estd con-
siderado en un gran nmero de empresas como un problema de gran
relevancia; y constituye el punto de arrangue para aquellas em-
presas que aspiran a realizar de la mejor manera sus objetivos-
instituciocnales.

por tal motivo, en el sector pliblico, principalmente en --
los paises en vias de desarrollo, es urgente encontrar mecanis-
mos para los organismos y oficinas de gobierno, que les permi--
tan la optimizacidn de recursos, para garantizar que de una ma-
nera razonablemente adecuada se proporcionen los servicios res-
pectivos y obtener los Diagndsticos para a mediano y largo pla-
zo eficientizar las operacicnes, por medio de la eliminacidn de

disfunciones, lo cual es posible en base a los resultados del -~

1) Gerardo Pérez, Ma. del carmen. “El psicélogo del trabajo y-
su pesarrollo en el campo de la Consultoria" en El psicélo-
go: formacidn, ejercicio profesional y prospectiva., urbina-
soria Javier (comp.) UNAM: México, 1989, p. 684.
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Diagnéstico Organizacional.

Esta fase es considerada una de las mids importantes de la-
consultoria, es el punto de partida pues el éxito de las demds-
fases depende de un diagndstico acertado.

Desde esta perspectiva, se considera que un Diagndstico Or
ganizacional, en este caso el "Modelo DORREG", puede evaluar ob
jetivamente la situacidn real y vigente del sistema (D.I.F.) ¥y
de esta manera facilitar la toma de decisiones y la instrumenta
cién de las intervenciones.

Este modelo, disefio original del Dr. Rodolfo E. gutiérrez,
fue ideado para un trabajo académico en el afio de 1971 e Instru
mentado por primera vez para el METRO de la ciudad de México en
1979. posteriormente ha sido revisado, adaptado y actualizado -
por el autor. Se ha aplicado en varios subsistemas de Qiversas-

organizaciones, entre otras:

-~ &istema de Transporte Colectivo "METRO"
- Instituto Mexicano del Petroleo

- Direccidén de Transportes del ISSSTE

- Seguros Hidalgo

- Secretaria de la Reforma Agraria

- secretaria de Programacidn y Presupuesto
- Ford de México *

*
- Ingtituto Mexicano del Seguro social
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* Aplicacidn sin autorizacién del autor
El modelo se encuentra en proceso de aplicacidn en:
- Volkswagen
~ Hospital Regional del ISSSTE, Puebla
- Escuela de ciencias Fisico Matemiticas, Universidad de
Puebla

- Colegio de Bachilleres (Puebla)

En resumen, este modelo ofrece una alternativa para que -
se amplie el campo de trabajo del Psicélogo del D, I. F. hacia-
la consultoria y asi, su participacién no sdlo se limite a lo-
que es Reclutamiento, Seleccidén y capacitacidn.

De aqui el interés de proponer el Diagndstico Organizacio
nal DORREG en la Direccidén de Recursos Humanos de dicha Insti-

tucidén.
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X. PROPUESTA PARA UN DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL EN LA DIREC-

CION DE RECURSOS HUMANOS DEL D. I. F.

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL "“DORREG"

El modelo de diagndstico organizacional DORREG tiene como
objetivo el diagnosticar sistemas sociotécni;os, a través de -
la estructura formal y de la estructura percibida de los dife-
rentes niveles jerdrquicos.

se parte del principio de que las organizaciones se compor
tan de acuerdo a los postulados de la teoria general de siste--
mas en cuanto a fiabilidad, estabilidad, dependencia, unidad, -
etc..

El modelo DORREG basa su diagndstico en la determinacidn -
de vectores organizacionales tipicos y exclusivos del sistema -
bajo andlisis; este lenguaje formalizado permite a los responsa
bles sistémicos evaluar de una manera particularizada todos y -
cada uno de los subsistemas bajo su &rea de influencia.

Se le denomina a la principal necesidad que afecta el fun-
cionamiento del sistema "VECTOR" por incluir las caracteristi--
cas que indican la magnitud y la direccidn de ésta.

De esta manera, entendemos por K VECTOR ORGANIZACIONAL la --
problemitica presenée o los factores organizacionales considera

dos como criticos que inciden en el disfuncionamiento del sub--
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sistema que conforma al sistema, alterando asi al mismo.

La determinacidén confiabilizada de los contenidos de los -
vectores organizacionales permite la aplicacidén del instrumento
a través de una técnica mixta de entrevista cuestionario; los -
datos obtenidos se procesan a través de una £8rmula original y-
los resultados se presentan gréficamente de manera: a) vecto--
rial, b) diferencial y c¢) integral, indicando indices de gra-
vedad, a corto, mediano y largo plazo y determinando objetiva--
mente el subsistema motivo de la disfuncidn sistémica.

En términos generales, la informacidn obtenida con el mode
lo, facilita la toma de decisiones de alto nivel, en funcién de
la magnitud y gradec de urgencia de las disfunciones generadas -
por los vectores organizacionales, ponderando también los facto
res externos al sistema analizado., las posibilidades de solu---
cién a las digfunciones manifiestas son generadas por 1los mig--
mos responsables sistémicos y su discusidn y aplicacién compete
a los altos niveles directivos.

En resumen, este Modelo ofrece de una manera objetiva su -
utilidad en el diagndstico de disfunciones organizaciocnales, y-
facilita significativamente la toma de decisiones de alto nivel:
también se maneja con un alto gradoc de confiabilidad para cbte-
ner diagnésticos de necesidades de adiestramiento, capacitacién

y desarrollo.
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METODOLOGIA

a)

B)

OBJETIVOS

Determinar los vectores organizacionales con incidencia en
la funcionabilidad y los relacionados con las disfunciones
organizacionales (percibidas y manifiestas) relacionadas -
con los indices de productividad del sistema y estructura-
a ser evaluada.

Obtener una medida cualitativa y cuantitativa, para ponde-
rar el grado en que cada uno de los’ vectores referenciales
influye en el funcionamiento deilos sistemas y subsistemas
que integran la estructura productiva.

Establecer estrategias diferenciales que permitan incremen
tar los niveles de funcionamiento y productividad de los -

gistemas.

TIPO DE ESTUDIO

Descriptivo de campo, con entrevistas {de aproximadamente-

120 minutos de duracién) a los responsables sistémicos, con el-

fin de determinar un panorama congruente con la situacidn real-

que prevalece dentro de los diversos niveles jerarquicos de la-

estructura bajo proceso de evaluacibn y diagndstico.

Ia descripcidn anterior, permitird determinar, ponderar y-

[ TN
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jerarquizar los problemas y disfunciones presentes, percibidos
como importantes por los diversos responsables de los subsiste
mas de la organizacién asi como sus relaciones causales, lo --
cual proporcionara ?nformacién concluyente, para proponer es--
trategias de intervencidn tendientes a llevar al sistema a un~

grado Sptimo de productividad.

c) POBLACION ORGANIZACIONAL

El Modelo DORREG, establece gue para obtener un diagndsti
co adecuado, deberd ser aplicado a todo el personal de nivel -
directivo o de supervisidn a todos los niveles, es decir, man-
dos que tengan empleados directamente bajo su control y respon
sabilidad. se identifica, a través del organigrama, a el perso
nal con dichas caracteristicas,

por ejemplo, la poblacidn organizacional, se constituye -

de la siguiente manera:

- Directores

- Sub- Directores

- Jefes de Departamento
- Coordinadores Técnicos
- Jefes de Seccidn

- Etc.
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D) VARIABLES
Las variables o vectores organizacionales, qgue se pueden -

encontrar e identificar en relacidn directa con las disfuncio--

nes y problemas de productividad, son del siguiente tipo:

- Formacidn bisica del personal (FBP)
- procesos Administrativos {PO)
- Procesos operativos especificos (POE)
- Medio ambiente laboral {MAL)
- comportamiento humano [(l0}}
- Factores externos al sistema (FES)
- Procesos técnicos (PT)
- Lineas de autoridad (LA)
- Relaciones interpersonales {RI)
~ comportamiento "burocritico" (cB)
- Mantenimiento (M)
-~ Flujo de informacidn (FI)
-~ Indices de calidad (1c) X
- Ete.,

dentro de los cuales estan contenidos aspectos tales como:
- cooperacién
~ motivacidn

- satisfactores



188

- toma de decigiones
- conflicto
- comunicacidn

- ete.

E) ADAPTACION DEL INSTRUMENTO Y TECNICAS DE APLICACION

La fase de prediagndstico estd orientada a adaptar el ins-
trumento de una manera isomdérfica a las caracteristicas particu
lares de la organizacidn motivo del diagndstico. se detectan —-
las disfunciones organizacionales a través de la estructura pex
cibida y se determinan y conforman formalmente los vectores ex-
presados como criticos para el funcionamiento del sistema glo--
bal y de todos los sistemas que lo forman.

Se toma una muestra intencional para recabar la informa---
cidn, seleccionando mandos responsables de cada uno de los dife
rentes niveles jerdrquicos (unc por nivel), quienes proporcio--
nan los contenidos necesarios para definix los vectores asocia-
dos a disfunciones relacionadas con la dindmica productiva de -
la estructura organizacional.

con el propésito de asegurar y verificar la calidad en el-
diagndstico, se efectian sesiones conjuntas, para analizar la -
terminologia y definir los conceptos, para obtener definiciones

globales gue unifiquen para cada vector, las aportaciones de —-
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los niveles jerdrquicos considerados, por medio de modificacio-
nes, ajustes, etc.,, redactando las definiciones con un lenguaje
sencillo que expresan de una manera clara y concreta, lo gque se
ha querido manifestar sobre cada vector.

Estas definiciones son convalidadas a través de la técnica
de los jueces, por mandos paralelos de cada nivel jerdrquico.

para la fase de aplicacidén del instrumento (ver anexo 3) -
de diagnéstico, estas definiciones son proporcionadas en tarje-
tas a los responsables sistémicos, con el propdsito de asegurar
que el factor memoria no intervenga ni afecte sus juicios sobre
la organizacién.

En la fase de la aplicacidn del Modelo DORREG, se procede-
a entrevistar a TODO el personal de nivel directivo de todos -~
los subsistemas a diagnosticar para obtener las ponderaciocnes -
necesarias para determinar la evaluacidn sistémica.

Estas sesiones tienen una duracién de aproximadamente 120-
minutos y son efectuadas por psicélogos y/o personal con entre-
namiento especializado, el cual registra las ponderaciones y --
respuestas, para su subsecuente andlisis e interpretacidn.

Los valores obtenidos de cada mando entrevistado, son subg
tituidos en la férmula DORREG, la cual proporciona las disfun~-
ciones organizacionales percibidas, indicando ademds los grados

de gravedad y de urgencia,
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De esta manera se identifican los “frenos" a la marcha pro
ductiva de la organizacién, pues se detectan DONDE y CUANDO las
disfunciones organizacionales afectan cualitativa y cuantitati-
vamente, de una manera personalizada (por subsistemas).

También se establecen las prioridades (disfunciones) de ca
da uno de los contenidos concretos (capacitacidn, procesos admi
nistrativos, téecnicos, etc.) por area especifica y finalmente -
se "les adjudica el grado de urgencia, en funcidn del impacto --

global a la estructura organizacional.

F} FORMULAS
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1. FORMULA PARA LA OBTENCION DEL DIAGNOSTICO POR VECTORES Dx

Jo + g1 + ((6.U.) (F.C.) ] go + gl + l(e.v.)(r.c)}

bx= X 100 * 100
. Jo+an + Le.uy(rend
100
Ddnde:
X = Media Aritmética
Jo = primera Jerarquizacidén  (Evaluacidn Global)
Jl = segunda Jerarquizacidn (Parte del sistema)
Jn = Ene jerarquizacién -
GU = Grado de Urgencia
FC = Factor Constante

2. FORMULA PARA LA OBTENCION DEL DIAGNOSTICO INTEGRAL Dxi

px = A.(m) + AL (m) + A2 (m + ...+ 2l (m) + (m)
a
pdnde:
A (m), es la apreciacidn del nivel A del subsistema m
al (m), es la apreciacién del nivel descendente inmediatoc --

del subgistema m
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"Al  (m), es la apreciacién del nivel descendente i, del subsis-
tema m
m , es el valor de m, proporcionado por si mismo

.
n , es el numero de casos

Es la sumatoria de cada uno de los valores obtenidos en cada ~--

vector y divididos entre el nimero.

3. FORMULA PARA LA OBTENCION DEL DIAGNOSTICO DIFERENCIAL

Dxa _+ DXb + DXC + s.cevcescessasanss -+ DXD
n

Dxd =

Dénde:
DX a (0b, € «..o. 0 n), es el valor arrojado por la férmula 1
en cada subsistema.

n , es el nimero de subsistemas.

.

Con esta férmula determinamos que nos dice el jefe de mis-
alto rango de su inmediato inferior y asi nos va diciendo cada-

uno de sus suboxdinados acerca de sus propios subordinados.



[ SRR

193

procedimiento de conversidn de puntajes crudos a unidades de -~

andlisis mediante el Instrumento DORREG.

ra jerarquizacidn se convierte a unidades de diferencia-——
cibn, con el fin de hacer posible su manejo en términos de por-
centaje. El procedimiento consiste en dar un valor maximo de --
100 al nimero 1, decrementandose la escala hasta asignar al ni-

mero 7 un valor de alrededor de 10.

NOTA: La escala de conversidn estd sujeta a cambios de acuerde

al nimero de Factores Organizacionales.

La escala de conversidn queda asi:

MODELO DORREG

TABLA PARA LA CONVERSION DE PUNTAJES DE JERARQUIZACION

Nimero 1 se convierte en 100

Niimero 2 se convierte en - 85
Nimero 3 se convierte en 70
Nimero 4_se_convierte en 55
nimero 5 se convierte en 40
Niimero 6 se convierte en 25

NGmero 7 se convierte en 10




194

Podemos observar una diferencia constante de 15 unidades -
numéricas entre cada factor. al valor 7, que se le asignan 10 -
unidades, no parte de un cero absoluto ya que este valor indica
menor gravedad en el funcionamiento, pero esto no quiere decir,
que los problemas no se presentan. Gutiérrez, (1979).

Con esta evaluacidn se mide o califica la expresidn del fe
némeno y no el fendmeno en si.

El Grado de Urgencia (G.U.) se obtiene en base a la siguien

te clasificacién.

Nimero 5 , URGENCIA IMPERIOSA
Némero 4 , MUCHA URGENCIA
Nimerc 3 , MEDIANA URGENCIA
Nimero 2 , POCA URGENCIA
1

Nimero 1 , NINGUNA URGENCIA

Estos valores para ser tabulados, se dividieron a interva--
los de 25, de acuerdo al Modelo Dorreg de Gutiérrez. Esta tabla-
resulta de restar, a partir de 100, 25 unidades, lo que nos lle-

va a la obtencidn de las siguientes equivalencias:

MODELC DORREG

TABLA DE CONVERSION DE GRADC DE URGENCIA (G.U.)

URGENCIA IMPERIOSA 5, equivale a 100
MUCHA URGENCIA 4, equivale a 75
MEDIANA URGENCIA 3, equivale a 50
POCA URGENCIA 2, equivale a 25

NINGUNA URGENCIA 1, equivale a 1
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Siguiendo los pasos que sefiala el Modelo borreg, el factor
constante se obtiene con el fin de lograr una mayor discrimina-
cidén entre factor y factor. Estos valores son constantes y es--
tdn en relacidén con el nimero asignado a cada factor organiza--
cional en la primera jerarquizacidn, ddndole de acuerdo a esta-
estimacidn un valor (consténte) equivalente, en base a la si---

guiente tabla:

NOTA: 1Ia tabla estd sujeta a cambios de acuerdo al ndmeroc de -

Factores Organizacionales,

MODELO DORREG

TABLA DE EQUIVALENCIAS PARA OBTENER EL FACTOR CONSTANTE (F.C.)

PARA EL FACTOR ORGANIZACIONAL SITUADO EN EL:

Nimero 1 corresponde el F.C. 70
Nimero 2 corresponde el F.C. 60
Nimero 3 corresponde el F.C. 50
Nimero 4 corresponde el F.C. 40
Nimero 5 corresponde el F.C. 30
Nimero 6 corresponde el F.C. 20
Nimero 7 corresponde el F.C. 10

Después de obtener las diferentes calificaciones converti-

das a porcentajes, se procede a la ponderacidn de los datns.
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G) BEKEFICIOS DEL DIAGNOSTICO

1, sSe establecen todos los factores que afectan la funcio

nabilidad de la empresa.

2. se determina la incidencia de cada factor, positiva o-

negativa, por departamento.
3, Se identifica el grado de afectacidn de cada factor,

4. Se diagnostican los grados de funcionabilidad global y

por departamento, y los grados de urgencia.

5. 8e especifican, personalizadamente, las deficiencias -

especificas y los grados de urgencia.
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CONCLUSIONES

1.

La demanda profesional de los psicélogos tanto en el gec--
tor piblico como en la iniciativa Privada ha ido en aumen~
to, ya que en la actualidad las actividades de estos profe
sionales no sélo versan sobre la Psicologia Laboral, pues-
debido al desarrollo empresarial evidente por la moderniza
cidn de ambos sectores se abrid un nuevo campo: la Psicolo

gia Organizacional.

Debido a que muchas organizaciones buscan el aprovechamien

to total de sus recursos humanos, la consultoria ofrece --
s s 2 .

una nueva expectativa para el psicOlogo, pues ésta es una-

actividad que consiste en opinar -después de haber realiza

do un estudio técnico-cientifico-, respecto a cualquiera -~

de las funciones de una empresa, con el fin de mejorar su-

estructura y operatividad.

En la actualidad el piagndstico estd considerado en un - -

_gran niimero de empresas como un problema de gran relevan--

cia; y constituye el punto de arranque para aquellas empre
sas qgue aspiran a realizar de la mejor manera sus ocbjeti--
vos institucionales, pues a partir de esto, inician sus --

cambios planificados para corregir las disfunciones organi

zacionales.




198

Una alternativa de Diagnéstico Organizacional es el Modelo
DORREG, ya que con un enfoque sistémico, es un instrumento
para captar informacidén cuantitativa y cualitativa de la -
situacidn actual de la organizacidn; y su principal objeti
vo es el de detectar y discriminar los vectores organiza--
cionales criticos del sistema y los subsistemas que lo con
forman, asi como sentar las bases para proponer alternati-
vas de solucién a corto y mediano plazo a la problemética-

presente.

El psicdlogo del Sistema Nacional para el Desarrollo Inte-
gral de la Familia (D.I.F.), limita sus actividades al re-
clutamiento, seleccidn y capacitacidn. Este es el punto de
partida para la realizacidn de una propuesta de Diagndsti-
co Organizacional, la cual ampliard considerablemente el -
campo de desarrollo del psicSlogo de la Direccidn ée Recur

sos Humanos de esta Institucién.

En lo que respecta al Servicio Social, éste nos permite ad
: i P .

quirir conocimientos practicos relacionados con la carrera

mis no experiencia laboral, la cual se adquiere fundamen--

talmente en los escenarios reales una vez que el egresado-

- 2o .
nicia su practica profesional.

[’S
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Un punto que héy;que considerar es la posibilidad de rees
tructurar el plan de estudios de la carrera de psicologia
de la FES -Zaragoza, con el fin de implementar materias -
en relacidén al drea Laboral- Organizacional; esto con el-
objeto de facilitar la incorporacidn del psiclogo de di-
cha Institucién en el Ambito de las organizaciones tanto-

pliblicas como privadas.
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DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
SUBDIRECCION DE DESARROLLC DE
RECURSOS 'HUMANGS

DEPARTAMENTO DE EMPLEO Y COMUNICACION,
COORDINACION TECNICA DE RECLUTAMIENTO Y
SELECCION EXTERNA.

REPORYE SENERAL
Fecha

ANEXO 2

Nombre del
Aspironte al puesto de

CLAVES DE EVALUACION
SR Syperior ol requerido

R Reguerido
IR tinferior at requeria.
1 Inadecuado
I  ENTREVISTA INICIAL
SR R iR !
-~ Apariencic y Presentacidn
- Forma de Expresién
- Escolaridad
- Experiencig Loborol
IT REPORTE PSICOLOGICO
SR R IR [
- Potencial de Desarrollo
- Evalugcidn psicoldgica
- Relociones Interpersonaies
TIT ENCUESTA DE ANTECEDENTES LABORALES
N SR R IR i
- Relerencias Laborares
- Referencics Personales
~ Estabilidad Laboral

IV EXAMEN MEDICO

POSITIVO NEGATIVO l

V  OBSERVACIONES

SISTAMA NACIDNAL PARA EL DESARROLLO INVEGRAL DE LA PAMILIA
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Se considero un condidato
mencionado.

COOROINACION TECNICA DE SELECCION

para el puesto onfes



P
Pratocolo Tipo I

INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
DOMAREGH

Hombre de la organizacién

Ubicacibn Fachs

Nombre dal Sisteas

Noabra del titular sistémico

Apallido de los.anslistas sistémicos

INSTRUCCIONES

A &n 1e un serie de vectorss t{picos ds aste

aistema. La ponderacifn de estos permitird ‘nb:uut ol disgnSetico
organizactonsl del/de la_

— -  BESEBre CORpPIETG T

-5 20 Y TITCTRT

a su cargo. Le rogasos que consults constantexente las defintcio-
nes reapactivas, impresas en las tarjetss, y que raflex{one al efec

tuar su avaluacifo.

IMUCHAS GRACIAS|

#,= DisgnSetico Organizacional ~ Rodolfo E, Cutlerres M.
Facultad de Peicologfa ~ UMAM. ey

Dorreg ~ 1



1.~ De acuerdo a las definiciones que le presentamos en las tarjetas, le pedimos

que jerarquice los vectores organizacionales que estén relaciona
AUGero )

dos con el funcionamiento de mu (%)

T~ uocubre del aistema
La jerarquizacidn deberd realizarse en forma tal, que el nlmero 1 (uno) se o
torgue al vector organizacional que represente la problemStica mids importante

para su (*) ¥y cuya solucifn sea nfs urgente.

El dltimo nimero, (n),dsberd asignarse al vector que represente loa problemas
menoa importantes para el funcionamiento de su (*) » ¥ cuya

solucidn no sea prioritaria.

(V=A, . .V-0) NOMBRE DEL VECTOR JERARQUIA (i...0)
v-A [ ]
v-8 ( ]
v-C { L
v-p ( 1
V-E
v-F ( }
V-G { A
V-1 [ 1
v-d L1
v-K | S
V-:-n { 1

(*) Sistema: Direccidn, Subdireccidn, Departamanto, Oficina, Seccién, etc.




2,- Degpués de haber jerarquizado los vectores organizacionales da au (*)

se sn los aismo vectores, a cada uno de los subsistemas que dependen directamen

te de usted, asi como a cada nivel organizacional que tisne relacifn de depen——

dencia funcional con usted.

NOMBRE DE LOS SUBSISTEMAS (I, II, ...n) (%)

» le padimos que aiga el miswo procedimiento para evaluar, con ba=-

UTILICE HOJAS ADICIONALES EN CASO DADO

-

II.-

111.-

NOMBRE DE LOS NIVELES (a,b,...n) (%)

[
Ne~
VECTORES SUBSISTEMAS NIVELES

’ S ¢ S ¢ ¢ 4 eeen a b € .

v-A [ 1t [ Y 1 -0

(%) Subst

ofted Seccidns etc.

o nivel: Subdi Depar|




J’.- VO-A, Basdndose en los vectores organizacionales mencionadoa, concretice los

' contenidos particulares del vector

T~ nombre del vector
en cada subslstema y en cada nivel que dependen funcionalmente de usted.

La egpecificacidn de dichos contenidos deberd reflejar claramente lo que se

requiere para que los mencicnados subsistemas y nivales cumplan de manara e

ficaz las funciones encomendadas.

UTILTCE EL NUMERG DE HOJAS QUE SEA HECESARIO
OE ACUERDO AL HUMERO DE VECTORES ORGANIZACIQ

NALES

SUBSISTEMA

CONTENIDOS

GRADOS DE URGENCIA
1 2 3 4

11

IIT

NIVELES

vo-A .~

Vector Organizacional




3.~ V0-B Basdndoae en los vectores organizacionales mencionados, concretice los

contenidas particulares del vector

nombre del vector
© an cada subsistema y en cada nivel que dependen funcionalmente de usted.

La especificacidn de dichos contenidos deber§ reflejar claramente lo que ae
requiere para qua los msncionados subsistemas y niveles cumplan de manera g

ficaz las funciones encomendadas.

SUBSISTEMA CONTEN1DOS GRADOS DE URGENCIA
1 2 3 4
1
11
11,
n B
NIVELES H 2 3 4 5
s
b
n
Ly 2 T 13 o

vo-B,~

Veccor Organizacional




3.- VO-n Basindose en los vectores organizacionales mencionados, concretice los

contenidos particulares del vector

nombre del vector N
en cada subsistemn y en cada nivel que dependen funcionalmente de usted.

La especificacidn de dichos contenidos deberi reflejar claramente lo que se
requiere para que los meh:tonndes subsistemas y niveles cumplan de maners e

ficaz las f'unl:ionu sncomendadas .

SUBSLSTEMA CONTENIDOS GRADOS DE URGENCIA
. i 2 3 4
1 T
11 .
111
n
NIVELES . 1 2 3 4 5
s . . n T T d
b B
L 2 3 3 135

vo-n .~

Vector Organizacional




4.~ En su jerarquizacién global (la primera), usted otorgs los nimaros 1,2y 3 a

los que al/a la
nombre del sistema

de una mansra particularmente importante y urgente.

En relacién al vector que califics usted con sl néasro 1 (uno), y cuya dafi-

nicién le prasentamos, digs:

a) {Cull es la causa qus lo origina?

b) iCSmo afecta al funcionamiento de su

sistens

c) Para resclver esta situacifn,!Quf alternativas de soluciéc sugiere?

Y, en relacifn al vector que califics con al nimero 2 (dos), diga:

a) iCuBl es la causs que lo origina?

b) iCémo afects al funci de su

sistema

c) Para resolver esta situacién, iGué alternativas de solucifn suglere?




VY. ;n'r;llcisn ll jue calificé con el nGmero 3 (tres), diga:

-) Cukl. en 11 causa que lp nrninﬂ

b) iCSmo afecta el funci 4 de su
aistema
c) Para resolver esta ai 18n, {Qué¥ al vas de solucifn sugiere?
Se= OPCXONAL (Cuando =e 1nvu:tgu=n necagidades de adiestrani , cap 18n y
. desarrollo)

{Cuales son sus necenidades .de capacitacidn a medianc y llrgo plazo?

6.~ QuE otros aspectos adenks de los mancionados podrfan ear fitiles para sejorar

sl funcionamisnto de ou- ) 7
sistema

Tew sQo.‘uhn agregar algo mfe?
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