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INTRODUCCION 

El Psicólogo que tracaja e.h un ámbito industrial puede veE,. 

se llamado, en el curso de un mismo día, a administrar pruebas, 

asistir a conferencias sobre instrucción, reclutar personal, v~ 

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 acción del Psicólogo en el ámbi­

to de las organizaciones -sector público o privado-. 

LOs capítulos de esta investigación están destinados a pr~ 

porcionar una panorámica de los servicios psicológicos disponi­

bles para las organizaciones, el empleo de los psicólogos y de­

las técnicas que utilizan. 

Hemos dividido el trabajo en dos grandes partes: 

La primera, comprende la división en áreas de la Psicola-­

gÍa: Laboral y organizacional y todos aquellos principios y téE_ 

nicas que están inmersos en ellas. ASÍ analizamos: 

a) Antecedentes históricas y nacionales de la Psicología Lab~ 

ral: dentro del cual mencionamos el inicio de las activid!!_ 

des de la misma, la cual recibe este nombre gracias a la -

publicación de Munsterberg (l9l3): Psicología y Eficiencia 

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



pués de la segunda Guerra Mundial. Además, es importante­

comentar que a pesar de que México no podía considerarse­

dentro de los países altamente indnstrializados, el Banco 

de México en el año de 1942 inicia la Selección de perso­

nal. Este fue el principio de la psicología Laboral en -­

nuestro país y hasta la fecha, gracias al desarrollo em-­

presarial evidente por la modernización de las institu--­

ciones, esta área ha ido en aumento, ya que toda organiz~ 

ción requiere de las técnicas psicolaborales de estos es­

pecialistas -psicólogos laborales-. 

b) Elementos de la Psicología Laboral, mencionando los prin­

cipios y técnicas de reclutamiento y selección: todas las 

reglas sobre capacitación y formación del personal. 

c) Elementos de la psicología organizacional, tocando temas­

tales como motivación, liderazgo, las condiciones del fu!!. 

cionamiento efectivo del grupo y el cambio de organizaci~ 

nes (desarrollo organizacional) entre otros~ y 

d) Teoría de sistemas. 

Estos dos Últimos puntos con el fin de apoyar teóricamen­

te la propuesta de un Diagnóstico Organizacional en la Direc-­

ción de Recursos Humanos del D .. I .. F. mediante el "Modelo DORREG 11
, 

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



pecialista en procesos organizacionales, con estudios de posgr!!_ 

do y doctorado en Francia y miembro del sistema Nacional de In­

vestigadores en México. Este modelo ha demostrado su utilidad -

en el diagnÓstic~ de organizaciones tanto del sector público C.Q.. 

mo de la iniciativa privada e incluso se ha manejado con éxito­

para diagnosticar necesidades de adiestramiento, capacitación y 

desarrollo. 

Además, la creciente complejidad en las organizaciones ha­

puesto de manifiesto la necesidad de utilizar instrumentos de -

diagnóstico organizacional para evaluar objetivamente el estado 

actual de funcionamiento de los sistemas y de esta manera faci­

litar la toma de decisiones y la instrumentación de las inter-­

venciones. 

La segunda parte comprende las actividades realizadas du-­

rante la prestación del servicio social. En este apartado anal_!. 

zarnos la importancia que se le da a éste y la situación real -­

del pasante, el cual cuenta con una formación escolar predomi-­

nantemente teórica, con buen entrenamiento intelectual, y prep!!. 

rada para el aprendizaje técnico que le va a proporcionar el C.2,. 

nacimiento directo de los problemas que resolverá en la prácti­

ca, pero la experiencia sólo la tendrá en el campo laboral. 

Finalmente, considerando de vital importancia el desarro-­

llo que ha tenido el psicólogo en las organizaciones como port!!,. 



dor de nuevas técnicas, fue el principal motivo para la realiz~ 

ción de esta investigación. cabe mencionar que dicho trabajo -­

servirá como marco de referencia para estudios posteriores so-­

bre el tema. 
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I. RESEill\ HISTORICl\ DE Ll\ PSICOLOGil\ LABORAL 

si bien, en consecuencia, todas las ramas de la Psicología 

son jóvenes, probablemente la más joven de todas sea la Psicol~ 

gía Laboral. Resulta difícil ponerle fecha a los principios de­

la actividad. La que más razonablemente puede asignarse a la -­

formulación de dicha especialización, dentro del cuadro más am-

plio de la Psicología General, es la de 1913, cuando se publicó 

"Psicología y Eficiencia Industrial 11 de HUgo Munsterberg. 

ºLa eficiencia, según se definía ahí, implicaba los -

conceptos duales de rendimiento o productividad como-

una función de la contribución o esfuerzo" (Munster--

berg, l9l3). 1 

Este libro despertó poco interés; fue la petición de ayuda 

del ejército estadounidense, durante la Primera Guerra Mundial, 

la que marcó el nacimiento de la Psicología Laboral como una --

disciplina de suma importancia y utilidad. 

Esta experiencia militar sentó las bases de una dinámica -

proliferación de las actividades de la Psicología Laboral, la -

cual evidencia por primera vez, a nivel mundial y sin discusión 

su vigoroso desarrollo tecnológico y su utilidad en la resolu--

l) HUgo Munsterberg. The Psychology of Industrial Efficiency -
(Houghton Mifflin company, l9l3). 
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ción de los problemas que presenta la fuerza de trabajo, al - -

aplicarse la selección y capacitación de los reclutas del ejér-

cito estadounidense. 

Lo importante de la Psicología era su capacidad para iden-

tificar repertorios, desarrollar e incrementar habilidades, así 

como asesorar a los administradores acerca del comportamiento -

de los trabajadores. 

Así pues, Schultz (1985) 2 muestra cómo las aportaci~ 

nes de los primeros psicólogos laborales fueron cen--

trándose en torno a lo que conocemos hoy con el nom--

bre de Psicología Laboral, la cual versa sobre la se-

lección y asignación del individuo idóneo en el pues-

to apropiado, entre otras. 

El campo de la psicología Laboral se amplió considerable--

mente en 1924 can el advenimiento de la más famosa serie de tr~ 

bajos realizados en ella. se les llama estudios de m1wthorne --

por haber sido efectuados en la planta de la western Electric -

campany, situada en Hawthorne (Illinois); estos programas de i.,!!. 

vestigación abordaron problemas más complejos acerca de las re-

laciones humanas, el espíritu de equipo y la motivación. 

LOS resultados principales de estos experimentos, pueden -

2) schultz, ouane P. Psicología Industrial. ed. Interamerica-­
na, 1985. 
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sintetizarse así, en la opinión de algunos de las investigado--

res: 

ºse han establecido relaciones de confianza entre las 

obreras y de cohesión en su grupo, hasta el punto de-

que, prácticamente no tenemos ya necesidad de centro-

larlas ni de estimularlas: se puede estar seguro de -

que trabajan lo mejor que puiiden 11 (Reyes Ponce, 1971). 3 

Este estudio de investigación abrió nuevos campos de expl.9_ 

ración (que fueron examinados durante más de 10 ai'ios) en facto-

res como la calidad e Índole de la supervisión, grupos informa-

les entre los trabajadores, actitudes de éstos ante su empleo,-

la comunicación y diversas fuerzas sociopsicolÓgicas. 

La segunda guerra mundial i.ntrodujo a más de 2000 psicÓlo-

gas en el esfuerzo bélico. La principal contribución, lo mismo-

que en la Primera Guerra Mundial, consistió en aplicar tests, -

seleccionar y clasificar a millones de reclutas para asignarlos 

a varias ramas del servicio. 

El período de la posguerra ea testigo de un desarrollo CO,!! 

tinuo de la Psicología Laboral e:."l tedas los campos antes menci.2_ 

nadas -selección y clasificación del personal, evaluación del -

desempedo, condiciones de trabajo, entrenamiento, dirección, --

3) Reyes Ponce, Agustín. Administración de Personal. ed. Limu­
sa, 1991, p. 32. 
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psicología de las organizaciones y psicología de la ingeniería-. 

De éstos, las Últimas tres son probablemente las que llamaron -

más la atención de los investigadores posteriores. 

"Schultz (1985) 4 establece cómo la importancia conc~ 

dida a las variables organizacionales reviste tanta -

trascendencia, que en 1970 la División de Psicología-

Industrial de la American psychological Association -

(Asociación Estadounidense de Psicología) cambió su -

nombre por el de División de Psicología Industrial y-

Organizacional, con objeto de incorporar las nuevas -

tendencias. En efecto, esta disciplina a veces recibe 

el nombre de Psicología Industrial - Organizacional. -

La designación de Psicología Industrial todavía puede 

utilizarse a condición de que se admita que engloba -

también a la Psicología Organizacional 11
• 

por lo lo que se considera indispensable hacer una clara-

distinción entre Psicología o~ganizacional y Psicología Labc--

ral, tomando en cuenta las definiciones dadas por siegel - - -

(1980). 
5 

11 La Psicología Organizacional incluye funciones y pr~ 

4) schultz, ouane: Psicología Industrial. 

5) Siegel, Laurenceª Psicología de las Organizaciones Indus-­
triales. México, c.E.C.S.A., 1980, p. 322, 
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cesas que definen la atmósfera sociopsicolÓgica del -

trabajo. Pocas personas trabajan solas; casi todas lo 

hacen en grupos pequeños como el equipo o unidad que­

labora en una línea de montaje o el departamento de -

una cooperación. Por lo que, la Psicología Organiza-­

cional es el estudio del comportamiento de los miem-­

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

es influido por esa organización 11
• 

como vemos, esta definición, intencionalmente amplia, re-­

fleja el amplia ámbito de actividades en este campo. Las psicó­

logos organizacionales estudian temas tales como la satisfac--­

ción con el trabajo, la motivación, las condiciones del funcio­

namiento efectivo del grupo, la dirección y el cambio de organ! 

zaciones. 

A diferencia de ésta: 

11La Psicología Laboral se refiere a la selección, co­

locación y entrenamiento del empleado. Así, el objet! 

vo fundamental de los programas de personal en la in­

dustria es el de utilizar mejor las capacidades e in­

tereses específicos de los empleados. Cada individuo­

tiene un patrón único de habilidades y 1ma historia -

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

Es importante aclarar que para Siegel Psicología Laboral -

equivale a lo que denomina Psicolog!a del personal, ya que para 

él, todo lo que necesita el Psicólogo Laboral dentro de esta -­

área es desarrollar técnicas para la selección o entrenamiento­

de empleados, de mejorar el ambiente del trabajo, de desarro--­

llar procedimientos de promoción o de cualquier otra cosa en el 

personal de toda empresa. 

Así el problema fundamental de la psicología Laboral es de 

naturaleza previsora. El patrón necesita saber de antemano, - -

cuál entre varios candidatos será, si es contratado, más efi--­

ciente como empleado. Necesita además, que se le guíe en la co­

locación de los empleados para utilizar mejor sus habilidades,­

su capacidad, sus conocimientos y sus características persona-­

les. 

De tal manera que, la Psicología Laboral es, ante todo, 

una ciencia aplicada. Sirve a la vida del trabajo, aporta lo n~ 

cesario para que el hombre trabaje según sus aptitudes para que 

el esfuerzo laboral no contradiga las exigencias y normas del -

trato humano y conceda un alto grado de satisfacción. 

6) Ibid, 403. 
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Russel (1976) 7 menciona que la misión de la Psicolo-

gía Laboral comprende tres aspectos, que no pueden --

ser considerados independientes. siguiendo un orden -

sistemático, lo primero es concebir y ordenar el tra-

bajo paico - culturalmente y entenderlo desde el punto 

áe vista de la condición humana. El paso a la ciencia 

aplicada se realizará al estudiar psicológicamente el 

proceso del trabajo, teniendo en cuenta la posición -

del hombre en su mundo circundante, las leyes psicol.§. 

gicas que actúan sobre éste y su influencia sobre - -

aquél. Finalmente, tiene lugar la aplicación de estos 

conocimientos, que se realiza ante una determinada s! 

tuación de trabajo planteada y se referirá a las rel~ 

cienes mutuas de los hombres inmersos en ella y a las 

tareas concretas del trabajo. 

Sin embargo, la Psicología Laboral tiene funda.mentalmente-

una misión. se dirige a quienes se ocupan de los problemas de -

personal y a su formación 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 

7) RUssel, Arnulf, Psicología 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 psicología Laboral y llevarlos a cabo. 



17 

1.1 ANTECEDENTES NACIONALES 

En el inciso anterior se describieron los acontecimientos­

históricos más importantes que han contribuido al desarrollo de 

la psicología Laboral a través del tiempo y que han tenido gran 

influencia en países altamente industrializados. Aunque México­

no podía considerarse dentro del grupo de estos países, en él -

la psicología laboral siguió una trayectoria en la cual, a pe-­

sar del desenvolvimiento antes se~alado, no había llegado a al­

canzar la evolución y el reconocimiento debidos, aunque si se -

trató de impulsarla. 

como primer antecedente en México tenemos, que, al reinau­

gurarse la universidad en 1910, la Escuela de Altos Estudios i~ 

vita al entonces ya famoso John newey a impartir un curso que -

versa sobre Psicología social, que posteriormente fue fundamen­

to del texto del mismo nombre. 

En 1923 se funda un :oepartamento Psicotécnico en el Depar­

tamento del Distrito Federal, que inicia con el test de Binnet­

la primera adaptación nacional, aplicándose éste a los postula­

dos tanto en algunas empresas gubernamentales como en escuelas. 

En 1925 dentro del desarrollo de la Psicología Industrial­

Nacional, el Dr. José GÓmez Robleda se ha destacado como uno de 

los investigadores que más ha contribuido a este fin, mediante-



la formulación de pruebas mentales de Eficiencia, Distracción­

atención, Sugestión, percepción, Memoria, Imaginación, Habili-­

dad Intelectual, sentido de Espacio y Tiempo; mismas que han s.!_ 

do modificadas para examinar aspectos de personalidad. Asimismo 

efectuó estudios importantes respecto a la PsicopatologÍa del -

mexicano, además de haber propuesto un sinnúmero de maniobras -

psicológicas de Índole exploratorio, las cuales se han empleado 

en investigaciones y prácticas. 

Política de desarrollo económico (1938- 1940). se inicia -

en el gobierno del presidente Lázaro cárdenas. Esta política f~ 

voreció la expansión del sistema económico gracias a la inver-­

sión de grandes empresas transnacionales y del sector privado.­

Es en este período donde se constituye la mayor parte de la 

planta productiva del país, en él se generan necesidades de re­

cursos humanos calificados y especializados, así como diversos­

instrumentos para aplicarse en la industria. como consecuencia­

inmediata se importa tecnología administrativa, industrial e -­

instrumentos psicotécnicos que aun sin estandarizar se aplican­

en nuestro medio para la selección de personal para el trabajo. 

En el aHo 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

Ho de sus trabajadores; el Banco de México, inicia la selección 
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de personal constituÍda por tres procedimientos técnicos que --

son: examen médico, examen psicotécnico y encuesta social diri­

gido en aquel entonces por el Dr. Alfonso Quiroz Cuarón. 
8 

En este mismo año, en el Hospital colonia de los Ferroca--

rriles Nacionales de México, se crea el Departamento de serví--

cios de Prevención de Riesgos, Educación, Neuropsiquiatría y M~ 

dicina Psicosomática¡ estando al frente el Dr. Alfonso Millán,-

quien en coordinación con la psicóloga Matilde r,emberger desem-

pefian las funciones de: consultores de Capacitación, Inadapta--

ción, Investigaciones sobre métodos y ambientes de trabajo, Ac-

cidentes, Prevención, Educación PsicolÓgica del Individuo y se-

lección de Personal. Esta Última tenía la finalidad de selecci~ 

nar y contratar personal que no fuera da5ino, tanto para el pÚ-

blico como para la empresa: a cada candidato se le sometía a lo 

siguiente: 

a) Examen médico 

b) Examen psicológico 

c) Pruebas fisiológicas (visión, audición y tiempo -

de reacción) 

d) cronaxia de loa cuatro miembros 

B) Altirriva Gándara, celia Isabel. La Psicología del Trabajo­
aplicable al análisis y valuación de puestos. UNAM: 1990. 
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En 1943 'en el Banco de comercio se realiza la selección -­

técnica de su personal bajo la dirección del Dr. Germán Herrera 

y con técnicas y procedimientos similares al Banco de México. 

En 1944, el Banco de comercio inicia planes de selección -

de personal, los cuales se amplían hasta la evaluación y análi­

sis de puestos; así como también a otras investigaciones espe-­

ciales. 

Al mismo tiempo, la empresa de Teléfonos de México, S.A. -

inicia la aplicación de exámenes de admisión y para el ascenso­

de sus empleados por el Ing •• David Mehel. Las pruebas incluían­

conocimientos mínimos y las aptitudes necesarias que se reque-­

rían para el puesto en Wla batería que comprendía tests de cri­

terio, percepción visual y auditiva, concentración y memoria de 

datos, coordinación de números y nombres. También en esta empr~ 

sa funcionó desde 1938 una escuela tecnológica que además de -­

proporcionar a sus trabajadores una ensenanza básica en telefo­

nía contribuía enormemente en su capacitación. 

En 1950 nace el Instituto de Personal, A.C., institución -

privada que crea una oficina de servicios técnicos especializa­

dos en nuestro país. su objetivo esencial de trabajo era incre­

mentar la aplicación de técnicas de.administración de personal. 

sus fundadores fueron el Lic. José María cuarón, el nr. Franci~ 

ca Garza, el or. Germán Herrera y el Dr. Joaquín Rivera Borell. 
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Incluyeron en sus servicios el análisis y valuación de puestos, 

investigaciones especiales, conferencias y asesorías sobre org.!_ 

nización de personal y problemas derivados del trabajo. Los pr~ 

cedimientos psicotécnicos que emplearon fueron los mismos del -

Banco de México modificados y enriquecidos con otros tests. 

LOs procedimientos que seguía este instituto para realizar 

la selección eran: 

a) Entrevista inicial 

b) Aplicación de pruebas psicológicas 

c) Filiación 

d) Exámenes médicos de Laboratorio y Gabinete 

e) Investigación socioeconómica y, 

f) Antecedentes penales 

La variedad de operaciones que se desarrollaron, propició­

el surgimiento de nuevos psicólogos, entre los que tenemos al -

Lic. Mario Cícero, Lic. Gabriel Galvez, Lic. Luz María Esp!ndo­

la y el sr. Alexander Clover quien efectuó en el Banco de comeE 

cío uno de los primeros estudios acerca del análisis de puestos 

en México. 

La comisión Federal de Electricidad a través de su unidad­

de Encuestas y servicios sociales, realiza de acuerdo a su obj~ 

tivo principal la aplicación de exámenes de selección y promo-­

ción de personal, bajo la dirección de la sra. María Elena sal!_ 
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zar Mallen, quien con la colaboración de algunos psicólogos - -

efectuaron funciones de investigación en psicometría y selec---

ción de personal, además de la adaptación de los tests¡ Army 

aetha, nomines, waiss y Barranquilla: para lo cual contó con el 

asesoramiento técnico del Dr. Luis Lara Tapia, sara Margarita -

zendejas y el Dr. Rogelio oíaz Guerrero. Estos acontecimientos-

fueron a fines de 1950 y principios de la década de los sesen-­

ta s, dando como consecuencia el surgimiento de la psicología i~ 

dustrial en ~l sector público. 

Con respecto a la adaptación nacional de pruebas, también­

intervino: serafín Mercado nomenech, Angel San Román, Roberto -

Fernández Borbolla, Carmen Moneada Ivar, Elena LÓpez Ruíz y Ma­

ría Eugenia Rivera Barrera -todos ellos psicólogos-. 

En el aao de 1964 se incrementa el número de unidades de -

selección de personal, tanto en secretarías de Estado como en -

Empresas Paraestatales, provocado ésto por el cambio de Gobier­

no y el ejemplo de la Comisión Federal de Electricidad. En es--

tas unidades tuvieron oportunidad de prestar sus servicios psi­

cólogos egresados de la U.N.A.M., de la Universidad Iberoameri­

cana y otras instituciones en las cuales se impartían en grado­

mínimo materias de psicología indus~rial. 

ourante el período de 1960- 1970, sigue existiendo en fer-

ma creciente la necesidad de un servicio profesional de reclut!_ 
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miento y selección de personal, para aquellas empresas cuyos r~ 

cursos financieros no les permiten crear y mantener unidades 

propias dedicadas a este fin. Por tal razón durante esta época­

surgen algunos despachos que cumplen con esta demanda. Entre -­

ellos podemos mencionar· los siguientes: "Consultares en Relaci2_ 

nes Industriales", 11 Psicolo9Ía Aplicada 11
, ºHaron shore y Asoci.e_ 

dos 11
, 

11 Aranda y Asociados 11
, "Dando, S.A. 11 y 11 psicología Técnica 

Aplicada 11
• 

Estos despachos, día con día, fueron proporcionando aseso­

ría y servicio a un mayor número de empresas. con el tiempo in­

tervienen también en la resolución de problemas de personal, e~ 

tendiendo sus actividades a las d~ ~apacitación, adiestramiento, 

análisis y valuación de puestos, calificación de méritos, pro-­

gramas de planificación de personal, mercadotecnia, inducción -

de persoñal, administración y programación de incentivos, inve~ 

tigación hombre - máquina, asesorías en desarrollo organizacio-­

nal, publicidad, etc •• Toda esta participación diÓ origen a que 

en México se percibiera la utilidad del psicólogo a través de -

sus técnicas. 

De acuerdo a la importancia que el psicólogo había adquir_! 

do, las organizaciones empezaron a requerir de la constante co­

laboración de éstos, ya que se habían percatado de los benefi-­

cios que podían obtener a través de sus conocimientos. 
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En esta misma época la Psicología Laboral amplió su campo­

de acción impartiendo cursos, conferencias y asesorías a dife-­

rentes empresas e instituciones, tanto en la capital como en -­

otras entidades; con esto se abrió la contratación a psicólogos 

en organizaciones tales como: Hylsa, sytsa, Grupo Industrial -­

Saltillo, cervecería cuauhtémoc, etc.1 las cuales se encuentran 

ubicadas en las ciudades de Monterrey, auadalajara, saltillo y­

Puebla. 

En puebla en el aBo de 1969 ae crea el primer despacho de­

aquella entidad que proporciona servicios psicológicos y el 

cual es denominado 11Asociación de Psicólogos al servicio de la­

Industria y el comercio". En él ofrecen sus servicios los psié§. 

lagos: FC>rfirio Berriel, María del carmen Jiménez, Elsa salea-­

zar, María Guadalupe Rodríguez de Bermúdez y Donald A. BermÚdez 

Ramírez. 

A través del progreso que ha obtenido la psicología dentro 

del sector pÚblico, se ha logrado que el psicÓJ.ogo sea reconoc~ 

do como un elemento importante y Útil dentro de la rama laboral. 

Este impulso se debió a que profesionales con conocimientos ad­

ministrativos ocuparan puestos de dirección. 

Así, en las décadas de los ?Os.y 80s, la Psicología Labo-­

ral ha ido en aumento, gracias a la expansión que ha tenido a -

través de congresos, cursos de P<>sgrados y universidades que Í!!l 
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parten Psicología¡ esto debido a que el desarrollo ernpresarial­

evidente por la modernización de las instituciones no sólo en -

los procesos tecnológicos y materiales sino también en sus fun­

ciones administrativas requiere de las técnicas psicolaborales­

de estos especialistas -psicólogos laborales-. 

--~ 



e A p I T U L O 

II 



27 

II. PSICOLOGIA LABORAL 

ANALISIS DE PUESTOS 

No es casual que la técnica de "análisis de puestos" apa-­

rezca como primer tema de estudio dentro de las aplicaciones. -

En opinión de numerosos profesionales que se desarrollan en el­

área de Administración de Recursos uumanos es el Análisis de 

puestos el método básico con el que debe iniciarse cualquier Í!! 

tente de tecnificación. A partir de allí se podrá continuar 

otro tipo de estudios tendientes a una buena administración de­

salar ios, aplicación de calificación de méritos, mejores méto-­

dos de reclutamiento, selección y contratación, manuales de or­

ganización, inducción, capacitación, base de la planeación de -

los recursos humanos. 

¿PDr qué es importante el Análisis de puestos?. Pensemos -

que todo elemento integrado a una organización requirió ser re­

clutada. seleccionado. contratado. adiestrado en su trabajo y -

evaluado con frecuencia en función precisamente de su puesto. -

siendo este la unidad básica del trabajo, resulta evidente que­

a partir de su correcta definición y estructuración se estará -

iniciando la tecnificación de la administración de recursos hu­

manos, dado que las tareas o el trabajo a efectuar en una orga­

nización se realizarán por medio de las divisiones, departamen-
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tos o secciones que existan en la misma, pero estas siempre ªº.!! 

cretarán dichas labores a nivel de cada puesto. Ahora bien, el-

desarrollo de una estructura organizacional produce puestas que 

tienen que ser cubiertos. 

par lo que, 11el Análisis de puestos es el procedimie.!! 

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

naturaleza de las posiciones y los tipos de personas-

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

contratadas para ocuparlas" (wayne, 1978) •
1 

ser 

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

nombre de 11Análisis de puestos 11 responde a una urgen-

te necesidad de las empresas: para organizar eficaz--

mente los trabajos de éstas, es indispensable conocer 

con toda precisión 11 lo que cada trabajador hace 11 y 11 
-

las aptitudes que requiere para hacerlo bien 11
• 

Es innegable que para ambos autores el 11Análisis de Pues--

tos 11 proporciona datos sobre los requerimientos del puesto, que 

más 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 -­
Resten, va: Resten, 1978, p. 132. 

2) Reyes ponce, Agustín. El análisis de puestos. ed. Limusa, -
1990, p. 13. 
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Por ello ea importante examinar las características de cada --

puesto, a fin de establecer los requisitos necesarios para de-

sempefiarlo con posibilidades de éxito; para esto, nada mejor -

que efectuar un análisis del mismo. 

Así, podríamos definir éste como "el conjunto de op~ 

raciones, cualidades, responsabilidades y condicio--

nea que forman una unidad de trabajo específica e Í,!!l 

personal" (Reyes Ponce, 1990, Grados, 1989; Arias, -

1973). 
3 

Es difícil determinar los elementos que integran un puesto, 

ya que éste no sólo está formado por una serie de actividades -

materiales y tangibles, sino que existe también un conjunto de-

factores que son más difíciles de determinar, como la habilidad, 

el esfuerzo y la responsabilidad que requiere el trabajador pa-

ra realizar adecuadamente su trabajo. 

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

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

3) Ibid., p. 16: Grados Espinoza, Jaime A. Inducción, Recluta­
miento y Selección. México: El Manual Moderno, 1988, p. 118: 
Arias Galicia, Fernando. Administración de Recursos aumanos, 
Trillas, 1973. p. 177. 

4) Dessler, Gary. Administración de Personal México: Prentice­
Hall, 1988, pp. 89 - 91. 
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rior por considerar que plantea dentro de éstos una recopila-­

ción metódica de los datos que nos interesan, de la separación 

de los elementos objetivos y subjetivos que el trabajo implica, 

y la consignación por escrito de los resultados del análisis en 

forma clara y sistemática. 

LOS seis pasos son: 

Paso l. Recabar todos los datos referentes al puesto,_ con. 

integridad y precisión. 

Existen métodos diversos para recabar datos para el Análi­

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 desempenan el mismo trabajo y entrevistas con­

uno o más supervisores que tengan un conocimiento a -­

fondo del puesto que se está analizando. 

b) cuestionarios. Pedir a los empleados que respondan - -

cuestionarios en los que describen sus deberes y res-­

ponsabilidades relacionados con su posición. En un ex­

tremo, algunos cuestionarios son listas de verifica--­

ción muy estructuradas. par otro lado, puede ser abie!,_ 

to y sólo pedir al empleado que "describa las aotivid~ 
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des principales de su puesto 11
• En la práctica, el me-­

jor cuestionario por lo general está a la mitad de es­

tos dos extremos. 

e) Observación directa. Es muy Útil en los trabajos que -

consisten principalmente en actividad física observa-­

ble. En este pµ~to se toman notas de todas las activi­

dades observadas durante el desarrollo del trabaj-a. -­

Después de acumular tanta información como sea posible, 

se entrevista al trabajador; es necesario alentar al -

trabajador a que aclare los puntos no entendidos y que 

explique las actividades adicionales que realiza que -

no se hayan observado. 

Paso 2. Reunir información sobre los antecedentes. A con­

tinuación, es necesario revisar la información disponible sobre 

los antecedentes, como es el caso de organigramas, diagramas de 

proceso y descripciones de puesto. Los organigramas muestran la 

forma en que la posición en cuestión se relaciona con otros - -

puestos y cuál es su lugar en la organización. 

Paso 3. seleccionar las posiciones representativas para -

analizarlas. Esto es necesario cuando hay muchos puestos simi~ 

res por analizar y cuando toma demasiado tiempo el análisis de, 

por ejemplo, las posiciones de todos los trabajadores de ensam­

blaje. 
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Paso 4. Reunir información del análisis del puesto. Anal.!_ 

zar realmente el puesto obteniendo los datos sobre las activid~ 

des del mismo, las condiciones de trabajo y los requerimientos­

humanos (como las características y capacidades necesarias para 

desempenar un trabajo). 

Paso 5. Revisar la información con los participantes. El­

análisis del puesto ofrece información sobre la naturaleza y -­

funciones del puesto, esta información debe ser verificada con­

el trabajador que lo desempena y el superior inmediato del mis­

mo. El verificar la información ayudará a determinar si ésta es 

correcta, si está completa y si es fácil de entender para todos 

los involucrados. 

Paso 6. Desarrollar una descripción y especificación del­

puesto. r..a descripción del puesto es una declaración por escri­

to que describe las actividades y responsabilidades inherentes­

al puesto, así como las características importantes del mismo -

tales como las condiciones de trabajo y los riesgos de seguri-­

dad (elementos objetivos). La especificación del puesto resume­

las cualidades personales, características, capacidades y ante­

cedentes requeridos para realizar el trabajo (elementos subjet! 

vos), y podría ser un documento seP9rado o en el mismo documen­

to que la descripción del puesto. 

ne esta manera, el Análisis del puesto proporciona datos-
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sobre lo que representa el puesto :· los requisitos humanos que­

se requieren para desempe~ar esas actividades. 

Además, las aportaciones que brinda el Análisis de puestos 

se pueden traducir en beneficios para la empresa, el departame~ 

to de personal y los trabajadores. 

A continuación se seftalan los más importantes: 

- Para la empresa. 

a) seffala las lagunas que existen en la organización del­

trabajo y el encadenamiento de puestos y funcionea. 

b) AYUda a establecer y repartir mejor las cargas de tra­

bajo. 

e) sirve de base para la promoción y ascenso. 

d) se pueden fijar responsabilidades en la ejecución de -

las labores. 

- Para el departamento de Recursos Humanos. 

a) La orienta en la selección de personal. 

b) permite colocar al trabajador en el puesto más adecua­

do, conforme a sus aptitudes. 

c) LO ayuda a establecer adecuados programas de adiestra­

miento. 

d) Le informa para la valuación de puestos. 

e) LO orienta para efectuar estudios de calificación de -

méritos. 
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- Para el trabajador. 

a) Le ayuda a conocer con precisión lo que debe hacer. 

b) Le señala sus responsabilidades con claridad. 

Tamando en cuenta lo antes expuesto, se ejemplificará el -

Análisis de puestos Ordinarios y de Altos Ejecutivos. 

El Análisis de puestos Ordinarios. 

ne acuerdo con Grados y Reyes POnce el Análisis de puesto­

es el siguiente: 

nescripaión o'el puesto. Informe sobre el contenido del - -

puesto con base, esencialmente, en las funciones que éste com-­

prende. La descripción del puesto está formada por tres partes: 

l. Descripción encabezado (ficha de identificación). 

2. Descripción genérica. 

3. Descripción específica. 

Descripción encabezado. 

a) Título del puesto. 

b) clave: número en que se encuentra el puesto en el ar-­

chivo correspondiente. 

e) Categoría: rango que se le otorga de acuerdo con lo -­

que establezca la empresa de que se trate: nivel ejec~ 

tivo, mando intermedio y nivel operativo. 

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

e) sueldo asignado al puesto. 
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f) Ubicación del puesto: se refiere a la localización del 

mismo dentro de la estructura de la empresa. 

g) Jerarquía y contactos. 

h) Número de trabajadores que desempeñan el puesto. 

Descripción genérica .. 

a) Actividades del puesto. 

b) Objetivo básico de éste. 

Descripción específica. 

Descripción detallada de las operaciones que se realizan 

en un puesto determinado, incluyendo los siguientes puntos: 

a) Actividades diarias. 

b) Actividades periódicas. 

c) Actividades eventuales. 

d) Accesorios del puesto. comprende aquellos elementos f_& 

sicos que de alguna manera van a permitir el desarro-­

llo de las funciones del puesto analizado. 

Especificación del puesta. consiste en un reporte escrito 

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

puesto. 

a) Habilidad: Física (entrenamiento, destreza, agilidad,­

rapidez) 

Mental (escolaridad, experiencia, criterio, 

iniciativa, conocimientos, capaci--
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dad de expresión). 

b) Responsabilidad. 

e) Esfuerzo: Físico (fuerza física requerida, tensión mu~ 

cular, cansancio físico, postura). 

Mental (atención visual y auditiva, fatiga -

mental, concentración; tensión nervi5!_ 

sa, volumen y ritmo de trabajo). 

d) condiciones físicas: del medio en que se realiza el 

trabajo. 

l. Iluminación, temperatura, humedad, ventilación, -­

ruidos, limpieza, espacio. 

2. Riesgos: contraer enfermedades, sufrir accidentes. 

Otros requisitos del puesto: algunos de ellos dependen de­

polÍticas de la empresa. En general, se refieren a condiciones­

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

edad 

estatura 

sexo 

peso 

estado civil 

disponibilidad para viajar . 

presentación 

nacionalidad 
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El Análisis de puestos de Altos Ejecutivos. 

Realizar el Análisis de puesto de un alto ejecutivo no es­

lo mismo que hacer un Análisis de puesto de un empleado o trab~ 

jador cualquiera. su elaboración presenta problemas específicos 

que Grados y Reyes ponce analizan. 

- Primer problema: la adaptación de hombre y puesto. 

Tener en consideración el principio administrativo de 11el­

hombre adecuado para el puesto adecuado", ya que parece ser que 

un análisis limitaría al jefe la facilidad para actuar en forma 

eficiente. 

- segundo problema: conjunción de varios puestos en un sÓlo­

hombre. 

Con frecuencia, sobre todo en empresas de pequeña o media­

na magnitud, un mismo hombre ocupa varios puestos o realiza en­

ferma permanente ciertas funciones que de hecho no corresponde­

ría a su puesto. 

En estos casos, en un mismo análisis hay que contemplar -­

las diversas funciones y hacer una descripción según la natura­

leza de cada una de ellas. 

Tercer problema: confusión de funciones y jerarquías. 

suele ocurrir que existen puestos con las mismas o muy pa­

recidas funciones y difieren sólo en el nivel jerárquico. 
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La aplicación de las reglas de la administración general -

sobre funciones y jerarquías, ayudará a resolver el problema. 

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

vo. 

EVidentemente este Análisis, aunque sigue los lineamientos 

de un análisis en general, requier~ una estructura absolutamen­

te específica y distinta de la de los Análisis Ordinarios. 

l. Título del puesto. Debe estar perfectamente bien dete.E_ 

minado dentro del sistema de la empresa. 

2. pesición en la estructura de la empresa. Fijar cuidad2_ 

samente la posición jerárquica. 

3. Deberes generales. Para formular esta definición, ayu­

da el preguntarse: 

¿qué función lleva eae puesto en la empresa? 

¿qué misión específica es la que se le tiene encomend~ 

da? 

¿qué espera la empresa de su trabajo? 

¿qué razones justifican la posición jerárquica que se­

le ha otorgado dentro de la organización?. 

4. Punciones básicas. Tanto las funciones que directamen­

te vigila en sus subordinados o en otros niveles, como 

aquellas que sólo lleva a cabo indirectamente a través 

de éstos, cuidando de indicar tal circunstanCia. 
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S. oescripción específica. Habrá que distinguir las acti­

vidades diarias de las periódicas y de las eventuales, 

así como valorar en tiempo las dos Últimas. 

6. Especificación del puesto. 

a) conocimientos necesarios para ocupar el puesto. 

b) Experiencia ocupacional (puestos y jerarquías). 

e) Autoridad y responsabilidad. 

características que se requieren para ocupar el puesto. 

1. Intelectuales: nivel de inteligencia, capacidad de im!!.. 

ginaciÓn, etc ... 

2. Físicas: edad, sexo, nacionalidad (en algunas organiz!!_ 

cienes, decido a sus políticas internas, los puestos -

de nivel ejecutivo están reservados a personas con la-

nacionalidad del país de origen de dicha organización). 

3. sociales: nivel socioeconómico, trato, etc •• 

4. psicológicas: personalidad, extroversión, don de mando, 

lealtad, etc •• 

As!, aunque el análisis tenga las características de un -­

análisis general, requiere de una estructura absolutamente esp.!! 

cífica y un tanto distinta al de los análisis ordinarios. Incl~ 

so desde la recopilación de datos se requiere de una atención -

especial, ya que es muy difícil y delicado comprobar la inform~ 

ción dada por el Ejecutivo. 
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2.1 RECLUTAMIENTO 

una vez analizado el aspecto de la técnica de Análisis de­

puestos, el psicólogo podrá 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) lo define como 11la técnica encaminada 

a proveer de recursos humanos a la empresa u organiz~ 

ción en el momento oportuno". 

Así, el Reclutamiento de personal es sin duda alguna, la -

tarea más dinámica y que requiere además de un manejo muy cert~ 

ro de las relaciones públicas. consiste en atraer ál mayor núm~ 

ro de gente con características específicas y concretas a la ª.!!!. 

presa para la cual trabaja el reclutador con el fin de que el -

más apto cubra la vacante existente. 

Pero, ¿cuándo se necesita un reclutado?. se puede requerir 

en dos casos: 

l. En el momento en que la empresa tenga que cubrir dete~ 

minados puestos con elementos especialmente entrenados 

o con alguna preparación e~pecífica. 

5) Grados: Inducción, Reclutamiento y selección, p. 165. 
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2. cuando existe una rotación constante de personal, pro­

vocada por causas externas o internas o la organiza---

ción. 

En el momento en que la empresa obtenga un reclutador cap~ 

citado, éste deberá plantearse, en primera instancia, lo siguie~ 

te: ¿Cómo, dónde y cuándo encontraremos estos recursos humanos?. 

TOmando en cuenta el proceso de Reclutamiento realizado por 

Grados, la obtención de recursos humanos es el siguiente: (ver -

siguiente página). 

El psicólogo reclutador tendrá que recurrir a lugares espe­

cíficos, o bien utilizar medios de difusión o comunicación para­

obtenerlos. A estos lugares se les denomina "fuentes de recluta­

miento11, y a los medios de comunicación o difusión, 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 aquellas que, sin necesidad de recurrir a personas o l.!!_ 

gares fuera de la empresa, proporciona a ésta el personal reque­

rido en el momento oportuno. podemos mencionar, las siguientes~ 

l. sindicatos (personal sindicalizado) 
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INTERNAS 
Sil'ldlC*IOI 
ArcNwopti'10R•I 
Pfornocl6/\in11m• 
RuorrM~111 
Etc, 

EXTERNAS 
Etc:ut1• 
A4ocl.:lon" pfO> 

lftlC1111l91 
Ap111::J1 di COlO­

c:ldCIMl,ltc. 

Proce10 del ree!u111mlcnto de penonal. 

MEDIOS 
Puli1clu:o 
RM110.T,V, 
Oruoo1 dt lnnr· 

eamblci 
6011\lnfl,llC, 

Grados Espinoza., Jaime A. Inducción, Reclutamiento y Selección. 
Edit. El Manual Moderno, México, 1988, p .. 170. 
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2. Archivo o cartera de personal (se integra con las sol.!_ 

citudes de los candidatos que se presentaron en perío­

dos de reclutamiento anteriores). 

3. promoción interna (promover -ascendido en forma verti­

cal- o transferir -en forma horizontal-, según el caso, 

al puesto vacante. 

4. Familiares y recomendados (cuando boletinamos las va-­

cantes entre nuestros propios trabajadores, a fin de -

establecer contacto con familiares o conocidos que re~ 

nan las características o requisitos del puesto vacan-

te). 

- Fuentes externas. 

son aquellas a las que el psicólogo puede recurrir, y que­

seo totalmente ajenas a la empresa: 

l. Escuelas (Profesionales y educativas). son institucio­

nes que se dedican a la preparación de profesionales -

en las distintas áreas científicas y tecnológicas y -­

pueden ser: universidades, escuelas comerciales, prof~ 

sionales, tecnológicos, institutos, etc •• 

2. Asociaciones profesionales. cuando se requiere perso-­

nal con experiencia en un determinado campo científico, 

tecnológico o profesional. 

3. Bolsas de trabajo. son organizaciones que se dedican a 
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proporcionar información con respecto a las vacantes -

en distintas empresas o centros de trabajo. por ejem-­

ple: la bolsa universitaria de trabaja. 

4. Agencias de colocación. Estas agencias no cobran al -­

candidato, sino a la empresa. 

S. La puerta de la calle. con esta expresión suele deno-­

tarse a los candidatos que espontáneamente se presen-­

tan, atraídos por el prestigio de la empresa. 

Medios de Reclutamiento. 

son aquellos medios de difusión que el psicólogo utilizao­

para dar a conocer un puesto vacante. 

LOs principales medios son: 

l. Prensa. Este es el medio más utilizado en Reclutamien­

to de personal. Se emplean, básicamente, anuncios en -

primera plana. LOs anuncios en prensa pueden ser bási­

camente de dos formas: anuncios cerrados y anuncio - -

abierto. En el primero los requisitos son especÍficos­

e inflexibles, por ejemplo: !'experiencia mínima de - -

seis meses en Administración de Personal 11
, mientras -­

que el anuncio abierto incluye aspectos generales, co­

mo: 11 
••• con o sin experiencia en el ramo". 

2. Radio y Televisión. El alto costo de estos medios no -

permite que sean usados frecuentemente. 
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3. Grupos de intercambio •. se constituyen a través de los-

encargados de Reclutamiento de personal de diferentes-

empresas, los cuales proporcionan información sobre --

los candidatos que han recibido en sus organizaciones. 

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

tar recursos humanos que están localizados cerca de --

nuestra empresa. para ello se realizan impresos en los 

que se señalan las vacantes, prestaciones, etc., Y se-

envían a domicilios cercanos. 

11 oiane (1986) 6 hace énfasis en que se deben consid~ 

rar las ventajas y desventajas de las diferentes 

fuentes de Reclutamiento, ya que unas producirán ma-

yor número de aspirantes que otras; algunas resulta-

rán muy costosas¡ otras tardarán mucho tiempo en dar 

buenos resultados 11 (ver siguiente página). 

Ya concluido el Reclutamiento, los candidatos pasan al --

proceso de selección de personal. 

6) Diane, Arthur. selección 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 

Promoción interna 

Información verbal 

Avisos 

Agencias de empleo y 
firmas investigadoras 

Archivos de personal 

Ventajas 

crea vacantes a niveles 
inferiores, más fáciles 
de llenar. 

Economiza tiempo y din~ 
ro. 
Levanta la moral de los 
empleados. 
Revela talentos eecondl:, 
dos. 

Es económica. 
Es rápida. 
Las bonificaciones rela 
cionadas levantan la m~ 
ral de los empleados. 

Llegan a una vasta au-­
diencia. 
pueden solicitar res--­
puestas con avisos cie­
gos. 
LOS avisos en revistas­
enfocan en categorías -
ocupacionales específi­
cas .. 

Acceso a grandes fondos 
comunes del mercado de­
trabajo. 
pueden ayudar a ocupar 
rápidamente un cargo. 

No tienen costo. 
Buenas relaciones pÚbl! 
cas. 

Desventajas 

LOS gerentes sienten 
que ya no pueden es­
coger a los que qui!:!_ 
ren. 
tos gerentes se re-­
siuhten con los em-­
pleadoa que buscan -
puesto fuera de su -
departamento. 
se puede perder tie!!!. 
po esperando el reem 
plazo. -

se presta a acusacio 
nea de discrimina--= 
ción si no se us¡;;, -­
junto con otras fue!! 
tes. 

pueden resultar muy­
coetosos. 
puede demorarse la -
ocupación de un car­
go. 

pueden resultar dern~ 
eiado caras. 
pueden mandar aspi-­
rantes mal califica­
dos. 

con sistema manual -
se puede gastar mu-­
cho tiempo. 
Anotaciones deficien 
tes del primer entre 
vistador pueden dis:­
toreionar la idonei­
dad de un aspirante. 

Diana, Arthur. Selección efectiva de personal .. Edit. Norma, colombia, 
1988. 
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VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS DIFERENTES FUENTES DE RECLUTAMIENTO 

Fuentes de 
Reclutamiento venta ;as Desventajas 

viai tas, llamadas te- No tienen costo. 
lefónicae y cartas e!. suenas relaciones pÚbl!. 
pontáneas. cas. 

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

Recluta miento de uni­
versitarios. 

Ferias de empleos 

casa abierta para to­
dos. 

Agencias oficiales de 
empleos. 

Oportunidad de estructu 
rar y desarrollar futu".:' 
ra administración de la 
compaf'iÍa. 
Oportunidad de escoger­
ª los estudiantes más -
brillantes. 

se pueden llenar muchas 
vacantes en corto tiem­
po. 
oportunidad de relacio­
narse con otros entre-­
vistadores. 

Buenas relaciones pÚbl! 
cas. 
se pueden llenar varias 
posiciones a un mismo -
tiempo. 

Entrevistar visitan­
tes espontáneos y -­
contestar llamadas -
tele.fónicas puede -­
perturbar el trabajo 
normal de los entre­
vistadores. 

costosa. 
Fatigante. 
Hay que evaluar el -
potencial, más bien­
que una experiencia­
concreta de trahajo. 

cc-stosas. 
Generalm~nte hay que 
trabajar durante un­
fin de semana. 
Fatigantes. 

costosa. 
consume mucho tiempo. 

No cuestan nada. Pueden enviar aspi--
Pueden mandar muchos s2_ rantes no idóneos. 
licitantes. Pueden objetar las -
pueden ayudar a llenar- razones de un recha­
rápidamente las vacan-- zo. 
tes. 

niane, Arthur. Selección efectiva de personal. Edit. Norma, Colombia, 
1988. 



48 

VENT/\Jl\S Y DESVENTl\Jl\S DE Ll\S DIFERENTES FUENTES DE RECLUTAMIENTO 

Fuentes de 
Reclutamiento 

Reclutamiento por co- Forma personalizada de-
rreo directo. alistamianto. 

selectiva. 

Radio y televisión Llegan a una vasta au-­
diencia. 
Pueden ayudar a ocupar­
vacantes rápidamente. 

sistemas computariza- Rapidez para llenar va-
dos. cantes. 

Extensa base de datos. 

consume mucho tiempo. 
costosa. 

costosa. 

St:! necesitan equipos 
y programas especia­
les. 
PUeden ser costosos. 

Diana, Arthur. Selección efectiva de personal. Edit. Norma, Colombia, 
1988. 
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2.2 SELECCION DE PERSONAL 

Ea evidente que la técnica de selección de personal es una 

de las aportaciones de la Psicología Laboral. Durante las prim~ 

ras décadas del presente siglo las investigaciones y el trabajo 

científico se centra básicamente en la invención de pruebas que 

ayuden a seleccionar al mejor elemento, con el objeto de servir 

como indicadores de rasgos de personalidad e inteligencia. 

De tal manera que la importancia de una buena selección r!. 

dica en tener mejores expectativas de un trabajador en el dese~ 

pefio de sus actividades dentro de la empresa; por consiguiente, 

la evaluación debe realizarse en forma secuencial y precisa ca~ 

templando los siguientes aspectos: 

a) Experiencia laboral. 

b) Trayectoria académica. 

c) Aspectos psicológicos. 

podemos decir, entonces, que ºla Selección es la serie 

de técnicas encaminadas a encontrar a la persona ade-­

cuada para el puesto adecuado" (Grados, 1966)" 7 

A continuación se describirá el proceso de selección plan­

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

7) Grados: Inducción, Reclutamiento y Selección, p. 179. 
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orden lógico de selección de personal en el momento en que tene­

mos los candidatos probables para ocupar la vacante (ver siguie~ 

te página). 

Elaboración del perfil. 

El psicólogo al recibir una requisición, deberá elaborar un 

perfil psicológico de acuerdo con las necesidades de la empresa. 

cuando se tramita una requisición al departawento de personal, -

deben estar claros los datos del candidato. Definitivamente esta 

información no es de carácter psicológico, ya que procede de una 

área no relacionada con este campo. En estos casos el psicólogo, 

transcribirá la información de carácter psicolÓgico y así se se­

leccionará al candidato mejor preparado en base en el perfil que 

resulte de los datos, que permitan elaborar un método más adecu!!. 

do de evaluación. Estos datos se refieren básicamente al área i,!l 

telectual, de personalidad y habilidad. 

Las características intelectuales estarán determinadas par­

las factores de capacidad, en términos de análisis, síntesis, nl:, 

vel de pensamiento, integración, organización, etc., que el pue~ 

to requiera. Las características de habilidades, por las condi-­

ciones técnicas determinadas por el tipo de labor que se vaya a­

desempeftar. Las de personalidad se refieren a los factores inte,E. 

nos como motivación, intereses, estabilidad emocional, juicio, -

etc •• 
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C!lu1111deVKan:o: 

:~,~~~::ión f----.1 
·&ja '---~--' 

Vacanto 

Ccntrlltación 

Q,c1sió11 

La sclP.Cc;ión de perwn,11 

Grados Espinoza, Jaime A. Inducción, ReclutamientQ y Selección. 
Edit. El Manual Moderno, México, 1988, p. 180. 
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Ejemplo: 

se requiere un Ingeniero químico para ocupar el puesto de 
()• 

jefe de producción. 

Estos son los datos principales de una requisición, que -

el psicólogo deberá extrapolar a un perfil psicológico adecua-

do de la siguiente manera: 

se requiere un Ingeniero químico titulado, con tres afias-

de experiencia en control de calidad de productos textiles y -

con las siguientes características psicológicas: 

Inteligencia: 

superior al término medio 

pensamiento abstracto 

excelente capacidad de análisis y síntesis 

Personalidad: 

excelente capacidad de relaciones interpersonales y de 

mando 

capacidad para trabajar bajo presión 

Este ejemplo ilustra un perfil psicológico con las carac­

terísticas que debe poseer el candidato paL'a poder ocupar el -

puesto.que se requiere. Esto ayudará a elaborar la batería ad~ 

cuado para su evaluación, que es muy importante en el proceso-

de selección. 
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Presolici tud. 

Esta forma es muy Útil cuando se tiene una gran afluencia­

de candidatos para un puesto, y nos permite apreciar de una ma­

nera rápida si el candidato cuenta con los requisitos indispen­

sables para cubrir el puesto. LOs datos que contiene la presoli 

citud son los de identificación del candidato y los requisitos­

mínimos indispensables para cubrir el puesto. 

solicitud. 

Es un cuestionario debidamente estructurado, que deberá -­

contener los datos relevantes del candidato bajo los siguientes 

rubros: 

Datos personales. son aquellos que nos proporcionan da­

tos específicos de la persona, como son: nombre, edad,­

sexo, estado civil, direcciün, telé:.:ono, etc •• 

oatos escolares. son los relacionados con la preparación 

escolar del candidato desde su inicio hasta su fin. 

Experiencia ocupacional. Proporciona una visión completa 

y general de la experiencia del candidato en el desarro-

llo de una actividad profesional, técnica o de mano de -­

obra; qué tiempo la ha desempefiado, dónde, causas de re-­

nuncia, nivel ocupacional, etcª. 

- natos familiares. Son aquellos que nos muestran la situa­

ción del candidato en su núcleo familiarº 
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El disefto de la solicitud estará determinado por las polí­

ticas y necesidades de la empresa, y puede ser de diversas for­

mas, tarnafios, etc •• 

Entrevista inicial. 

Tiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la 

solicitud, tener contacto visual con el candidato y hacer un r~ 

gistro observacional de las conductas de éste. Durante su desa­

rrollo se proporciona al candidato información con respecto a -

la vacante, condiciones de trabajo, sueldo, etc •• Indudablemen­

te este es el primer filtro evaluativo de los candidatos antes­

de pasar a la evaluación técnica y psicológica. 

Evaluación Técnica. 

Todo puesto requiere de ciertos conocimientos o pautas ºº.!! 

ductuales para ser desempenado en forma adecuada. A estos cono­

cimientos, adquiridos en algún plantel educativo, institución o 

empleo anterior, se les denomina "experiencia técnica 11 • 

Es importante subrayar que la evaluación técnica debe rea­

lizarse en base al Análisis de puestos. 

Evaluación Psicológica. 

La mayoría de las empreens utilizan pruebas, ya que es in­

discutible la necesidad de verificar de algún modo las capacid~ 

des que el trabajador posee para ocupar el puesto al que lo de}! 
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tinamos, o que él pretende. 

"Los tests no deben ser motivo de improvisación por -

parte del examinados, sino que deben tener una estru~ 

tura técnica 11 (Rivera, 1968). 8 

LO que indica que el psicólogo laboral tiene que enfrenta,;. 

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

grar sus baterías, tomando en consideración los siguientes as--

pectas: 

a) Nivel de aplicación: nivel Gerencial o Ejecutivo, ni--

vel medio o intermedio (secretarias y jefes de depart~& 

mento, entre otros): por Último, el nivel bajo u oper!!._ 

tivo. 

b) características del perfil (según el puesto). 

c) Tiempo de aplicación. 

d) costo (seleccionar pruebas económicas y que además se-

ajusten·a lo requerido). 

una batería de pruebas psicológicas incluye tres aspectos-

básicos: 

l. Inteligencia. 

se refiere a la medición de la capacidad intelectual. 

2. Habilidad. 

8) Rivera soler, Ricardog Estructura y elaboración de pruebas­
para Selección de personal. ed. Limusa, 1966, p. 5. 
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se refiere a la medición de las aptitudes de acúerdo -

con las características del puesto. 

3. Personalidad. 

se refiere a la medición de los aspectos internos del­

sujeto y su relación con el ambiente; estos aspectos -

son: estabilidad emocional, motivación, juicio social, 

etc •• 

Así, la evaluación psicológica es la etapa más importante­

de la Selección. 

Encuesta socioeconómica. 

Permite verificar de una manera directa y objetiva las CO!!, 

diciones socioeconómicas en laS que se desenvuelve el solicita~ 

te. En ella se confrontan los ·aatos proporcionados por el cand!_ 

dato en la solicitud y durante la entrevista inicial. 

La información socieconómica generalmente se obtiene por -

medio de un cuestionario aplicado por una trabajadora social. -

por el personal del área de recursos humanos de la empresa o -­

bien. como se hace en la mayoría de los casos. a través de des­

pachos u organizaciones especializados en esta actividad. 

Entrevista en la selección. 

La finalidad de la entrevista dentro del proceso de selec­

ción de personal es valorar los datos obtenidos en los pasos a~ 
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teriores: es decir, a través de1 curriculum vitae, la solicitud, 

loa exámenes psicológicos, etc., információn que debe ser orde­

nada y jerarquizada para determinar qué áreas quedan poco cla-­

ras. Además, sirve para profundizar en información relevante ~ 

ra el puesto en cuestión (en base al Análisis 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 puesto que­

se quiere cubrir. 

Examen Médicoº 

se utiliza para conocer si el candidato posee la capacidad 

física para desempei'iar su trabajo sin consecuencias negativas -

para él o para las personas que lo rodean. En ocasiones los re­

sultados del examen médico condicionan el ingreso de una perso­

na a la organización, ya que ésta no podrá ingresar, hasta que­

na solucione por cuenta propia aquellos problemas que pudieron­

haber sido detectados en el examen médico. 

conclusiónº 

Esta parte integra los datos obtenidos a través de todo el 

proceso de selección, analizándose todas las características 

del aspirante, comparándolas siempre con el perfil del puesto,-
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de tal modo que pueda llegarse a la emisión de un juicio valor!!_ 

tivo sobre la aceptación o no aceptación del aspirante. 

Decisión. 

constituye el hecho de aceptar o rechazar al candidato. ~ 

pendiendo de la organización de la empresa, quien toma esta de­

cisión final podrá ser el jefe directo, al jefe de personal o -

inclusive el dueBo de la misma pero, en todo caso, tal decisión 

deberá verse invariablemente apoyada por todo el proceso aquí -

descrito. 

contratación. 

Esta es la etapa que formaliza la aceptación del candidato 

por parte integral de la empresa. Las formas de contratación e~ 

tán regidas por la Ley Federal del Trabajo y, dependiendo de 

las necesidades específicas de la empresa pueden existir rela-­

ciones laborales de los siguientes tipos: 

a) contrato por obra determinada. 

b) contrato por tiempo determinado. 

e) Contrato por tiempo indeterminado. 

una vez hecha la selección y contratación del nueyo emple~ 

do, otras actividades muy importantes tienen que realizarse. 



59 

2.3 INDUCC ION 

¿Qué pasa cuando una persona después de haber sido escogí-

da de entre varios candidatos, entra a trabajar? 

se encuentra repentinamente inmerso en un ambiente desean~ 

cido para él, normas y políticas y procedimientos ajenos a su -

conocimiento pasan a ser parte de su vida. POr eso es que la -­

"Inducción11 es parte esencial de un programa de Administración-

de Recursos Humanosº 

"El propósito de la Inducción es presentar al nuevo ª!!!. 

pleado a la organización y viceversa, ayudarles a fam_! 

liar izarse e integrarse entre sí 11 (.Dessler, 1988) 
9 

No hay que olvidar que la persona seleccionada para ocupar 

alguna vacante dentro de la Empresa es una nueva personalidad.-

por eso es necesario que se establezcan programas completos de­

Inducción al personal de nuevo ingreso. 

A continuación se exponen dos programas de Inducción -

(Arias, 1973 y Diane, 1987), los cuales toman los elementos im-

portantes de la introducción del individuo a su nuevo ambiente-

de trabajo. 

Para Arias, la magnitud y formalidad del Plan de Inducción 

9) Dessler: Administración de Personal, p. 260. 



estarán determinadas por el tipo de organización de que se tra­

te y por las activid~deS que realice; sin embargo, la mayoría -

de los planes contienen información sobre la organización, polf 

ticas de personal, condiciones de contratación, plan de benefi­

cios para el empleado, trabajo a desempeñar, etc., que se en--­

cuentran contenidos en el llamado Manual de Bienvenida entrega­

do a cada nuevo trabajador. Es importante hacer notar que el A~ 

tículo 425 de la Ley Federal del Trabajo ordena que se entregue 

a cada trabajador una copia del Reglamento interior de trabajo. 

Así, el programa es el siguiente: 

r. Reunión con el personal de nuevo ingreso (mesa redon­

da) el día de su contratación, primer dÍa de trabajo. 

II. Información y explicación amplia sobre el contenido -

del manual de bienvenida que contiene los s~guientcs­

apartados: 

a. Historia de la organización. 

b. sus objetivos. 

c. Horarios, días de pago, etc. 

d. Artículos que produce o servicios que presta. 

eg Estructura de la org~nización, localizando el 

puesto en cuestión. 

f. políticas de personal. 

g. Prestaciones. 
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ho Ubicación de servicios: comedor, consultorio rnéd!_ 

Ío Reglamento interior de trabajo. 

j. pequeño plano de las instalaciones. 

k. Información general, que sea de interés para el -

nuevo empleado. 

una vez terminada esta sección, se realizarán estas activ.J:. 

dades: 

a. Evaluación del curso. 

b. Visita a la planta y/u oficinas. 

c. Presentación ante los representantes sindicales,-

en su caso. 

d. presentación con parte del personal de la organi­

zación, especialmente con aquel de otros departa­

mentos con los cuales se tendrá contacto o rela--

cienes. 

o. Información otorgada por el Gerente de área, Jefe 

de Departamento y/o sección, o supervisor de área. 

f. Presentación del nuevo elemento a los demás miem­

bros del departamento. 

g. Información acerca de los detalles propios para -

la elaboración del trabajo~ 

Par lo anterior, puede observarse que en la Inducción del-
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personal, todos los miembros de la organización que estén en -­

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

ese proceso de integración. 

De esta forma, para Arias se puede considerar como termin~ 

do un programa de ¡nducción. 

Para Diane un programa comprensivo de Inducción para nue-­

vos empleados consta de tres etapas distintas: 

I. El primer dÍa de trabajo. 

ªº Palabras de introducción. 

b. Presentación con quienes tendrá que trabajar el -­

nuevo empleado. 

c. Familiarización con la oficina. 

Mostrar al empleado su oficina o escritorio. 

Mostrar al empleado dónde están los artículos -

de papelería, o explicarle cómo se piden. 

Darle una guía telefónica. 

Explicar cómo funciona el sistema telefónico. 

Explicar el horario y el servicio del café. 

Mostrar al empleado dónde están las máquinas f2 

tocopiadoras y cómo se usan~ 

Mostraz dónde están.los archivos. 

Mostrar la cafetería y el comedor de Ejecutivos. 

Mostrar la sala de descanso de empleadosº 



Explicar el uso de automóviles de la compañía. 

Explicar los procedimientos del cuidado médico. 

Por lo general, se encarga a otro empleado de darle estas­

explicacionesº 

d. El final del día. Debe terminar como empezó: con -

una reunión del nuevo empleado con su jefe o gere!l 

te. Debe destinarse un período de unos treinta mi­

nutos para discutir lo que ocurrió durante el dÍa­

y contestar las preguntas que el empleado quizá -­

quiera hacerª 

II. Orientación Organizacionala 

a. Historia de la compañía y su posición actual. 

b. Describir las funciones generales de la compañía. 

c. Explicar la estructura organizacional. 

d. Describir la filosofía de la organización, ous me­

tas y objetivos. 

e. Explicar la importancia vital de cada empleado pa­

ra alcanzar las metas de la compafiÍa. 

f. Describir las prestaciones y los servicios a que -

tienen derecho los empleados. 

g. Esbozar las norm~s de rendimiento, de la compañía, 

las reglas, el reglamento, las políticas y los prp_ 

cedimientos. 
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h. Esbozar las prácticas de seguridad. 

III. Orientación Departamental. 

La Orientación Departamental debe concentrarse en áreas e~ 

pecÍficas relacionadas con el trabajo. Los temas siguientes son 

algunos de los que se consideran pertinentes para el caso: 

a. Responsabilidades departamentales. 

b. Estructura departamental. 

identificación de las funciones específicas -

de los empleados que ocupan determinados pue~ 

tos, y otros detalles. 

c. Procedimiento disciplinario. 

a. procedimiento de quejas. 

e. Horas de trabajo. 

f. Relación del departamento con otros departamen--

tos. 

g. Obligaciones y responsabilidades del cargo. 

h. Horas para comidas y descansos. 

i. subsidio de alimentación. 

j. Trabajo extra. 

k. Llamadas telefónicas personales. 

l. Visitas personales •. 

OÓnde y en qué condiciones se permiten. 

m. Relaciones de dependencia. 
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n. Reglamentación para fumadores~ 

o. Registros de asistencia. 

p. Programación de vacaciones. 

La persona que dirija esta orientación debe ser la misma -

que le ayudó al nuevo empleado a aclimatarse el primer día de -

trabajo. 

si comparamos los programas expuestos, se nota claramente­

que ambos abarcan las etapas básicas de orientación, aunque uno 

más detallado (Diane) que el otro. sin embargo, se cumple el -­

mismo objetivo: la introducción del nuevo empleado a su nuevo -

ambiente laboral. 

Un punto que hay que considerar es que el programa de in-­

ducción variará de acuerdo al nivel (lugar jerárquico) de cada­

empleado. 

11 En sentido estricto, no es fácil determinar cuando -

se inicia y en dónde termina la Inducción del perso-­

na l de nuevo ingreso. Pero, de hecho, empieza desde -

el momento en que la persona es recibida para llenar­

su solicitud y se proporciona información sobre la v~ 

cante que se pretende cubrir. Normalmente puede cons~ 

derarse terminada cuando el empleado ha tenido tiempo 

suficiente para digerir la información requerida y -­

aplica con un grado razonable de éxito lo que ha est~ 
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do aprendiendo (Arias, 1973). lO 

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

La Naturaleza de la capacitación. 

can objeto de ubicarnos en el tiempo, vamos a mencionar a! 

gunas notas históricas que, directa e indirectamente, sirven e~ 

mo antecedentes de lo que hoy llamamos entrenamiento y capacit!!_ 

ción. se usará esta Última expresión, debido a la popularidad y 

uso que tiene en México. 

oebemos indicar, en principio, que el fenómeno de la educ~ 

ción es tan antiguo como el hombre mismo. El proceso de aprend! 
, 

zaje, eje de toda acción educativa y de entrenamiento, -.!?ra cla-

ro en los primeros intentos por enseñar e intercambiar habilid.!!, 

des en los pueblos primitivos. con el surgimiento de lo que pe-

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. 

Ya en nuestro siglo, el entrenamiento ha tenido un gran d.!:!. 

sarrollo. Por el año de 1915 aparece en los Estados Unidos de -

Norteamérica un método de enseñanza aplicado directamente al e~ 

trenamiento militar conocido como: "Método de los cuatro pasos", 

que son: 



mostrar: 

decir 

hacer y, 

comprobar 

6B 

Debemos indicar que las dos guerras sufridas en este siglo 

dieron lugar al desarrollo de técnicas de entrenamiento y capa­

citación, cuyos métodos se han ajustado a otros campos de la a~ 

ción humana, especialmente de la industria. De esta manera en -

1940, en Estados Unidos de Norteamérica fue cuando se comenzó a 

entender que la labor del entrenamiento debía ser una función -

organizada y sistematizada, en la cual la figura del instructor 

adquiere especial importancia. Es relativamente cercano el me-­

mento, es decir, hace 12 ó 15 affos, en que en México las empre­

sas públicas y privadas le dieron importancia a la educación y­

el entrenamiento. se han creado diversos institutos de enseñan­

za a los que las empresas acuden para satisfacer sus necesida-­

des en estas áreas independientemente de las empresas que, sin­

considerarse autosuficientes, satisfacen sus propias necesida-­

des. 

Momento Actual. 

El tema de la capacitación cobra mayor interés, dado que -

la cantidad de personal con escolaridad media y superior es mí­

nimo, es decir, el número de profesionistas, bachilleres y per-
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sonal capacitado y especializado en algunas áreas es, definiti­

vamente desconsoladoru 

Es cierto que en nuestro país, la función educativa ha te­

nido gran acogida en varios sectores de la empresa pública y -­

priva da. 

En México existe una demanda excesiva de personal calific~ 

do, que las universidades y diferentes instituciones de enseña~ 

za no están en posibilidad de ofrecer, por lo cual es necesa-­

rio que tanto las organizaciones pÚblicas como las empresas pr~ 

vadas establezcan programas periódicos de educación, brindando­

asi, el tipo de enseñanza necesaria para que se realice el tra­

bajo con mayor eficacia, y éste sea más significativo para el -

trabajador. 

Por tanto, ¿estamos conscientes de que, para contar con un 

personal efectivo, actualizado, motivado y desarrollado, neces!, 

tamos capacitarlo?. 

sin pretender ser compleja definiendo la función de capac! 

tación, se ofrece el siguiente concepto: 

11r.a capacitación consiste en una actividad planeada y 

basada en necesidades reales de una empresa y orient~ 

da hacia un cambio en los conocimientos, habi1idades­

y actitudes del colaborador (empleados, ejecutivos y-
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ll 
funcionarios en general)" (Siliceo, 1990). 

Dos puntos básicos destacan el concepto de capacitación, a 

saber: 

l. Las organizaciones en general deben dar las bases para 

que sus colaboradores tengan la preparación 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--

ductiv.idad es la capacitación. 

Es importante aclarar que según la terminología 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 que ocupa. 

Así, Adiestramiento se entiende "como la habilidad o-

destreza adquirida, por regla general, en el trabajo­

preponderantemente fÍsicoº (Guzmán, 1966) 
12 

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

ll) Siliceo A., Alfonso. capacitación y desarrollo de perso-­
nal, Limusa, p. 20. 

12) Guzmán valdivia, rsaac. Problemas de la Administración de 
Empresas, ed. Limusa, Méx.:.co: 1966. 
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cen otra diferencia respecto a la capacitación y el Adiestra--­

miento, diciendo que la capacitación es la dotación del repert2_ 

ria conductual para cubrir los requisitos de puestos administr~ 

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 que es el Desarrollo. 

A diferencia de los términos anteriores, el Desarrollo ti~ 

ne mayor amplitud aún. significa el progreso integral del hom-­

bre y, por consiguiente abarca la adquisición de conocimientos, 

el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del carácter y 

la adquisición de habilidades que son requeridas para el desa-­

rrollo de los ejecutivos, incluyendo aquellos que tienen más a.!, 

ta jerarquía en la organización de las empresas. 

Más adelante se mencionará el Desarrollo de Ejecutivos y -

su importancia .. 

Para nuestro interés, se usará como se mencionó anterior-­

mente la primera terminología, y al hablar de Capacitación, es­

taremos refiriéndonos también al Adiestramiento .. 

Ahora bien, ¿qué implica un programa de capacitación? 

En teoría, cualquier programa de capacitación consiste en­

cuatro pasos: 

l. Evaluación: determinar si existe una deficiencia en el 
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desempeño que pueda ser corregida mediante la capacit~ 

ción. 

2. Fijar objetivos de capacitación: en este punto se esp~ 

cifica en términos rnedibles y observables el desempeño 

que se espera obtener de los empleados que serán capa­

citados. 

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

entrenamiento. 

4. Finalmente, debe haber un paso de evaluación: es aquí­

donde se comparan los desempeños de antes y después de 

la capacitación de los empleados, y por tanto se eva-­

lÚa la eficacia del programa. 

En seguida se describirá brevemente cada paso básico en la 

capacitación; 

l. EValuaciÓn: determinación de las necesidades de capaci­

tación. 

La tarea principal es determinar lo que comprende el pues­

to y dividirlo en subtareas, cada Una de las cuales deberá ser­

aprendida posteriormente por el nuevo empleado. 

:r..as dos técnicas principales para determinar los requeri-­

mientos de capacitación son: 

a) Análisis de la tarea. Resulta especialmente apropiado­

para determinar las necesidades de capacitación de los 



empleados que son nuevos en sus puestos. 

b) Análisis del desempefio. comprende básicamente evaluar­

e! desempeño de los empleados actuales para determinar 

si la capacitación podría reducir problemas en la eje­

cución como el exceso de desperdicio o una baja produ~ 

ción. 

2. Objetivos de capacitación. 

una vez que se han descubierto las necesidades de la empr~ 

sa, la fijación de objetivos deberá tomar en cuenta las siguie!!. 

tes cuestiones: ¿Hacia dónde vamos? ¿Qué queremos lograr? ¿Qué­

rnetas a corto, mediano y largo plazo debemos obtener? respecto­

del estudiante y de los cursos; ¿qué? ¿Quién? ¿cómo? ¿cuándo? -

¿DÓnde? 

3. Capacitación y las técnicas de la Capacitación. 

oespués de determinar las necesidades de capacitación de -

los empleados y de fijar los objetivos de la capacitación, se -

puede proceder al entrenamiento real. La técnica de capacita--­

ción que se utilice dependerá de varios aspectos, como la natu­

raleza de las tareas y la experiencia que hay que obtener, el -

número de empleados a capacitar y los recursos de la empresa. -

Algunos de los métodos más usuales son: 

conferencias, Instrucción programada, Estudio de los casos, 
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Representación de papeles, el juego de la Administración, sena.!_ 

bilizaciÓn, etc •• para poder llevar a cabo estas técnicas es n~ 

cesario un lugar y éste puede ser un salé 1 de clases, el lugar­

mismo en donde se desarrolla el trabajo, etc •• 

4. Evaluación del esfuerzo de capacitación. 

Después de que las personas en capacitación han concluido­

su programa, se debe evaluar éste para ver que tan--bien se cum­

plen sus objetivos. 

Existen dos cuestiones básicas que se tendrán que determi-

nar cuando se evalúa un programa de capacitación. 

r..a primera incluye la experimentación controlada. En un 

experimento de control se utilizan un grupo de capacit!!. 

ción y uno de control (de no capacitación). Es necesa-­

rio obtener datos relevantes antes y después del esfue.f_ 

za de capacitar.ión_en el grupo expuesto a la capacita-­

ción, así como antes y después de un período de trabajo 

correspondiente en el grupo de control. 

La segunda incluye cuatro categorías básicas de result!!_ 

dos o efectos de la capacitación que se pueden evaluar: 

a) Reacción. Primero, se deben evaluar las reacciones­

de los empleados ante ei programa, ¿les gustó? - -­

¿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 tenían que ha­

ber asimilado. 

e) Conducta. Posteriormente se debe preguntar si la -­

conducta en el trabajo de las personas en capacita­

ción cambió debido al programaº 

d) Resultados. Al final, pero quizás lo más importante, 

se debe preguntar ¿qué resultados finales se logra­

ron en términos de objetivos de capacitación preví!_ 

mente fijados?. 

Ahora bien, la demanda de personal ejecutivo eficaz ha ar.!_ 

ginado que en los Últimos aftas el Desarrollo de Ejecutivos sea­

una práctica en las grandes empresas. 

Pero, ¿por qué es necesaria la capacitación y desarrollo -

de ejecutivos?. 

creemos que no es posible realizar eficazmente los objeti­

vos empresariales sin la debida preparación y buena orientación 

del personal, sobre todo de las que son responsables de tomar -

decisiones y cuya labor es clave para la organización. 

11 por lo que Drucker (1980) lJ hace una concepción del 

ejecutivo moderno, señalándo que no sólo es ejecutivo 

13) orucker, Peter F. La Gran Ruptura, ed. Roble, 1980. 
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aquel que manda, es decir, aquel de quien dependen a! 

gunos empleados (jefe - autoridad), sino todo aquel e~ 

ya responsabilidad y función son trascendentes a la -

empresa y, por tanto, a la sociedad 11 • 

As!, las áreas más importantes que cubre un programa de e~ 

pacitacián y desarrollo ejecutivo son las siguientes: 

Programa de administración gerencial. 

Técnicas y habilidades administrativas. 

Desarrollo económico. 

Finanzas. 

Legislación. 

Aspectos internacionales. 

Mercadotecnia • 

Personal. 

Organización. 

Producción. 

Planeación de vida y carrera. 

Por tanto, la práctica profesional de esta actividad es -

muy importante para los psicólogos ya que después de la Selec­

ción de personal, la capacitación es sin duda alguna, la que -

más se realiza. 

Es necesario mencionar que en la actualidad como todos lo 

sabemos, estos temas son de suma importancia debido a los cam-



77 

bias que sufrió el Artículo 132 y 159 de la Ley Federal del Tr~ 

bajo, que hacen de la capacitación y el Adiestramiento una act! 

vidad obligatoria para la empresa y gratuita para los emplea---

dos. 

Desafort~nadamente en muy pocas empresas se lleva a cabo -

la capacitación como se comenta en los párrafos anteriores. Ge-

neralmente por el ahora, carácter obligatorio, muchas empresas-

se concretan a registrar programas y planes de capacitación y -

adiestramiento que se cumplen en su totalidad, o en su defecto, 

que sí se llevan a cabo, pero sin tener en cuenta los criterios 

de necesario o innecesario y tan sólo se capacita por capacitar 

con el Único 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 capacitación del trauajador como -
un derecho de éste. 
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III. PSICOLOGIA ORGANIZl\CIONAL 

3. l EL DESARROLLO DEL CAMPO 

Para entender la psicología Organizacional, debemos, prim~ 

ro que todo, entender ¿Qué es una Organización? 

Dar una definición de organización, por simple que sea, es 

asombrosamente difícil, Todos nosotros hemos pasado buena parte 

de nuestra vida en alguna organización -escuelas, clubes, gru--

pos comunaies, compañías y asociaciones comerciales, agencias -

gubernamentales, hospitales, partidos políticos e iglesias- y -

aún así no es fácil decir qué es una organización. 

Pero tomaremos la definición que da Schein (1982), l donde 

Organización es: 

"La coordinación planificada de las actividades de un 

grupo de personas para p~ocurar el logro de un objet! 

va o propósito explícito y común, a través de la divi 

sión del tra.oajo y funciones, y a través de una jera!. 

quía de autoridad y responsaoilidad 11
• 

De esta manera, el interés por la Psicología Organizacio--

nal aumentó a medida que las teorías y los métodos le perrnitie-

1) Schein, Edgar H. Psicología de la Organización. Prentice -­
Hall, 1982, p. 14. 
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ron al psicólogo capacitarse gradualmente para analizar cons--­

tructivamente los problemas del individuo en las organizaciones 

y a poner a prueba sus ideas con la investigación empírica. 

A medida que los psicólogos estudiaban al trabajador, des­

cubrieron que el sistema de premio y castigo que las organiza-­

cienes estaban utilizando afectaba considerablemente la eficie~ 

cia del trabajador. Particularmente se interesaron entonces por 

estudiar el efecto que como motivador o facilitador del aprend! 

zaje pudieron tener tales como los aumentos salariales o los 

ascensos y castigos tales como las reprimendas. Las tipos de i~ 

centivos que los empresarios estaban utilizando se convirtieron 

entonces en materia de estudio para los Psicólogos Industriales. 

Al estudiar las motivaciones del trabajador, se encontró -

que las relaciones entre ellos afectaban la productividad y la­

moral de trabajo mucno más de lo que se había pensado. 

El interés por la Organización como sistema total se pre-­

sentó, entonces, a raíz de los estudios que se hicieron sobre -

la motivación del trabajador, los sistemas de incentivos, las -

políticas de personal y las relaciones intergrupales. LOs psicó 

legos empezaron a darse cuenta que para un miembro cualquiera -

de la organización, ésta existe com9 un ente psicológico ante -

el cual él o ella sencillamente reaccionan. La cantidad y cali­

dad del trabajo que uno realiza están relacionados con la ima--
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gen que uno tiene de la organización como un todo y no con la­

que uno tiPne de sus características inmediatas de trabajo o -

de los incentivos salariales del momento. AÚn más, se recono-­

ció que el individuo no está solo en su relación con la organ!_ 

zación sino que aparece integrado a varios grupos que entre sí 

guardan patrones de cooperación, competencia o relaciones ind!_ 

ferentes entre uno y otro. Este reconocimiento es el que a la­

postre se convirtió en la gran preocupación por la 11 calidad de 

la vida laboral 11
• 

En otras palabras, entre más estudiaban los psicólogos el 

comportamiento de las personas en la organización, más pruebas 

reunían para probar que la organización es un sistema social -

complejo que se tiene que estudiar como tal si se quiere lo--­

grar alguna comprensión del comportamiento individual. Fué és­

te, en resumen, el descubrimiento que le dio a la Psicología -

Organizacional como disciplina. 

La Psicología Organizacional como campo del conocimiento­

está Íntimamente ligada al reconocimiento de que las organiza­

ciones son sistemas sociales complejos y que la mayoría de las 

preguntas que uno puede hacerse sobre los determinantes de la­

conducta de un individuo dentro de una organización 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 Psicólogo Industrial -

de las décadas de 1920, 1930 Ó 1940 y el Psicólogo Organizaci2 

nal de hoy tiene dos manifestaciones. Primero, los problemas -

tradicionales relacionados con el Reclutamiento, Evaluación, -

Selección, Entrenamiento, Análisis de puestos, Incentivos, Co~ 

diciones de trabajo, etc., los maneja el Psicólogo Organizaci.2_ 

nal como problemas interrelacionados e Íntimamente ligados al­

sistema social de la organización como un todo. segundo, los -

psicólogos organizacionales han empezado a preocuparse por es­

tudiar los problemas que surgen del reconocimiento que se hace 

de la existencia de las características sistemáticas de las O!:, 

ganizaciones. Estos problemas tienen más que ver con el compo~ 

tamiento de grupos, subsistemas y aún con el de toda la organ_!. 

zación en respuesta a estímulos internos y externos, que con -

la conducta de cada individuo. Far otro lado, las organizacio­

nes han empezado a brindarle más respaldo y apoyo al Psicólogo 

que esté dispuesto a investigar los problemas más dif Íciles de 

los sistemas. 
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3.2 MOTIVACION DEL EMPLEADO 

una de las preguntas que con más frecuencia hace la Adrni--

nistración es: ¿cómo puede motivarse a los empleados para que -

rindan su mejor trabajo?. 

un aspecto global' de la Motivación indica que le fija rum-

bes al comportamiento de dos maneras: 

l. impulsando al individuo a seguir una meta entre varias 

disponibles, e 

2. impulsándolo a perseguir ciertos objetivos ausentes --

por el momento. 

Así, 11 la motivación se define usualmente como el pro-

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

da" (Wexley, 1990). 
2 

A pesar de su atracción intuitiva, el concepto de motiva--

ción ha resultado problemático para la Psicología. Una razón p~ 

ra ello es que la motivación no es observable directamente. Es-

un proceso intuitivo que puede ser inferido sólo observándo 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 Psicologfa del pers2 
nal. México: C.E.C.S.A •• 1990, p. 27. 
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A pesar de las dificultades para medir la motivación, ha­

probado ser un concepto extremadamente Útil para el análisis -

de la conducta en las organizaciones. 

un objetivo de este capítulo será revisar las principales 

teorías que han sido desarrolladas para explicar la conducta -

motivada en las organizaciones. Finalmente, examinaremos dos -

clases de programas para la motivación de los empleados, a sa­

ber, pago de incentivos y enriquecimiento del puesto. 

>: 
';;:.·~·, .. 
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3.2.l TEORIAS DEL PROCESO DE LA MOTIVACION 

El postular que una persona tiene ciertas necesidades no­

explica por sí mismo por qué esa persona trata de comportarse­

ª un nivel superior más que a un nivel promedio o inferior al­

estándar. La cantidad de esfuerzo que ejerce un trabajador en­

su puesto depende de ciertos aspectos de la situación del mis­

mo, así como de las necesidades de la persona misma. La manera 

en que las necesidades y las variables situ¡ciorialcs determi-­

nen conjuntamente la conducta de una persona es el terna de las 

varias 11teorías del proceso" de la Motivación. Tres de estas -

teorías del proceso inás promisorias ·:s~n: 

l. Teoría del impulso - refuerzo 

2. Teoría de la expectativa 

3. Teoría de la meta 

TEORIA DEL IMPULSO - REFUERZO 

De acuerdo a la teoría del impulso, los hábitos son más -

fuertes cuando: 

a) el refuerzo ocurre inmediatamente después de que se -

produce la respuesta; 

b) la 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 investigación sobre la mod! 

ficación de la conducta sugiere que el refuerzo de la misma --

con premios usualmente es más efectivo que el respaldo con ca~ 

tigos. 

Skinner (1953, 1969) ha propuesto que la conducta puede -

modificarse efectivamente premiando las respuestas deseadas e-

ignorando las indeseadas. Si la persona rara vez o nunca prod~ 

ce la respuesta correcta puede seguirse un proceso de canfor~ 

ción. conformación significa que una persona es premiada ini--

cialmente por cualquier respuesta similar a la deseada o que -

sea parte de la secuencia de una respuesta deseada. Este re---

fuerzo se limita gradualmente hasta llegar sólo a las respues-

tas deseadas o la secuencia de respuestas de tal manera que se 

presente el aprendizaje. 

IMPLICACION PRACTICA. La teoría del impulso y los result~ 

dos de la investigación sobre el respaldo tienen un buen núme-

ro de implicaciones prácticas para la motivación ct·i los emple~ 

dos en las organizaciones (Jablonsky, 1972). 
3 

3) 

l. Determinar y especificar qué conducta es correcta o -

Jablonsky, s. F. Operant conditioning principles extrapola 
ted to the theory of management. Organizational Behavior = 
and Human performance, 1972, pp. 340 - 358. 
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deseada. 

2. Respaldar positivamente la conducta correcta, utiliza~ 

do la conformación si es necesario para desarrollar -­

las respuestas deseadas. 

3. Ignorar la conducta no deseada o incorrecta más que -­

castigarla, a menos que produzca serias consecuencias. 

4. Evitar una excesiva demora en el respaldo de la conduE 

ta correcta de manera que la contingencia conducta - -­

premio sea evidente. 

5. Determinar qué programa de re fuerzo y de qué tipo es -

apropiado para el individuo y la situación para mante­

ner la conducta correcta una vez que ha sido aprendida. 

De esta manera, la Teoría del impulso - refuerzo explica la 

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

quiridos por impulsos internos y estímulos externos~ 
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TEORIA DE LA EXPECTATIVA 

De acuerdo con la teoría de la expectativa, la conducta -

de una persona refleja una elección concienzuda basada en una-

evaluación· comparativa de diferentes alternativas de conducta: 

postula un proceso de elección deliberado y racional {Mitchell, 

1980; citado por wexley, 1990) 4 

Les conceptos clave en la teoría son: 

l. resultado 

2. valencia 

3. expectativa 

El resultado es la consecuencia de una conducta relacion!_ 

da con una necesidad potencial. El resultado en un contexto in 

cluye cosas tales como un aumento de salario, promoción, rece-

nacimiento, retención del puesto a baja, satisfacción intríns~ 

ca derivada de la realización, aceptación por parte de los ca~ 

pafteros, fatiga, enfermedad y accidentes. La valencia de un r~ 

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 ocurrirá si se elige una conducta alternativa dada. -

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

4) wexley: conducta Organizacional y Psicología del personal, 
p. 39. 
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peranzas y valencias·de los resultados asociados con la altern!!_ 

tiva. oe acuerdo a la teoría, una persona escogerá la conducta-

alternativa con la marca numérica más atractiva. 

La teoría de la expectativa ha tenido varias implicaciones 

prácticas para la motivación de los miembros de una organiza---

ciÓn: 

l. La organización debe desarrollar procedimientos adecu~ 

dos para evaluar la actuación del empleado. 

2. .cebe establecerse un programa de incentivos con pre---

mios en efectivo y de otra clase contingentes a la ac-

tuación superior por parte del empleado. 

3. La organización debe minimizar cualquier resultado in-

deseable (por ejemplo, despidos, accidentes) que pue--

dan p~rcibir los empleados como consecuencia de una a~ 

tuación superior. 

TEORIA DE LJ\ META 

Esta teoría, según la formuló Locke (1968) 
5 

es: 

"que la t;:Qn<..lucta ~.iG una persona está regulada por las 

metas e intenciones individuales 11 • 

5) LOcke, 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 teoría, las metas influyen sobre el ca~ 

portamiento de las características de la tarea, los incentivos, 

supervisión y retroalimentación sobre la actuación. La dificu.!_ 

tad de una meta y el compromiso de una persona para alcanzar -

una meta conjuntamente determinan el nivel de esfuerzo que se­

utilizará. Las metas específicas -tales como un cierto nivel -

de ejecución o un plazo límite definido para la terminación de 

una asignación- tendrán mayor efecto sobre la ejecución del 

que tendrán las metas generalizadas - tales como "hazlo lo me-­

jor ·que puedas u o 11 termínalo cuanto antes 11
• Las metas difÍci-­

les producirán una actuación más alta que las fáciles, en tan­

to la meta sea realmente aceptada por el empleado. 

El establecimiento de metas tiene las siguientes implica­

ciones para la motivación de los miembros de una organización~ 

l. Las empleados deben tener metas específicas de actua­

ción para mantener la motivación y guiar su conducta. 

2. Las metas pueden ser asignadas 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 corno un reto pero no imposible de alcanzar. 

4. Debe proporcionarse retroalimentación 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 teorías proporcionan una visión consider~ 

ble sobre la manera en que la conducta de una persona es dete~ 

minada conjuntamente por las necesidades y su percepción de la 

situación. Estas teorías pueden aplicarse juntas en el desarr~ 

llo de programas para la motivación del empleado en el trabajo. 

LOS tipos principales de programas motivacionales son: 

l. Programas de pago de incentivos, y 

2. Enriquecimiento del puesto 

Programas de pago de incentivos 

Las programas de pago de incentivos hacen contingente a -

la actuación del empleado una proporción de la retribución del 

mismo. 

LOs tipos de planes de incentivos usados más comunmente -

en las organizaciones incluyen: 

a) aumento de salarios por méritos 

b) gratificación individual 

e) incentivo por la actuación del grupo 

d) participación de utilidades 

Enriquecimiento del puesto 

El enriquecimiento del puesto es un enfoque para el redi­

seño de puestos para incrementar la motivación intrínseca y la 
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satisfacción en el empleo. Motivación intrínseca es un término 

utilizado para describir el esfuerzo gestado en el puesto de -

un empleado para cumplir necesidades de crecimiento tales como 

realización, competencia y autoactualización. Los puestos se -

enriquecen permitiendo a los empleados una mayor responsabili­

dad de autodirección, y la oportunidad de ejecutar un trabajo­

interesante, que represente un reto, y sea significativo. 

La m.-~yoría de los programas del enriquecimiento del pues­

to han producido una mejor calidad de la actuación y menores -

ausentismo y rotación de personal. 

Ejemplos de Programas de enriquecimiento del puesto: 

LOs Programas de enriquecimiento del puesto se han lleva­

do a cabo en varias empresas importantes en EUA y en Europa. -

nos ejemplos representativos de programas con éxito se descri­

ben a continuación para demostrar las clases de cambios que se 

han hecho para enriquecer los puestos. 

l. Agentes de ventas. un programa de enriquecimiento del pue.!!. 

to para agentes de ventas en una compaHÍa inglesa fue des­

crito por Paul, Robertson y Herzberg (1969). se cambió el­

puesto para dar a los agentes de ventas más 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. Na se requería más que los agentes de ventas escribí~ 

ran reportes sobre cada visita a clientes; estaban autori­

zados para manejarlas quejas del cliente acerca del resul­

tado del producto {por ejemplo, comprar refacciofo?s, hacer 

negociaciones en efectivo hasta determinada cantidad); y -

se les permitía fijar el precio para la mayoría de los pr2 

duetos dentro de un margen de discreción predeterminado. -

Después de que se hicieron estos cambios, se incrementaron 

las ventas y fueron mayores las utilidades que aquellas o~ 

tenidas por un grupo de control sin los cambios citados. 

2. Obreros ensambladores de camiones. El siguiente caso ilus­

tra el concepto de un "grupo de trabajo semiautónomo ". En­

una planta ensambladora de camiones propiedad de volvo en­

suecia fueron reemplazadas las líneas de ensamble tradici~ 

nales por equipo de producción. Había de 5 a 12 empleados­

en cada grupo, y ellos elegían su propio coordinadorº LOs­

miembros del equipo decidían entre ellos mismos cómo se d.! 

vidiría y se distribuiría el trabajo, y eran responsables­

por su propio control de calidadº Podían variar el ritmo -

de su trabajo y programar interrupciones al mismo, mien--­

tras cubrieran los estándares de producción establecidos -

por la Administracíón. 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 seE_ 

vicio. LOS miembros del grupo pueden tratar directamente -

con otros departamentos en la solución de problemas conju~ 

tos y obtener las provisiones necesarias, una responsabil_!. 

dad que antes estaba a cargo de un supervisor de produc--­

ción. 
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3.3 ESTRUCTURA Y FUNCION DE LOS GRUPOS 

La conducta individual en las organizaciones está profun­

damente influida por los grupos. En este capítulo trataremos -

de proporcionar una comprensión general de los procese.is del --

grupo. 

¿Qué es un grupo?. Como los problemas que nos conciernen­

son esencialmente los problemas psicológicos de la organiza--­

ción, parece ser apropiado tratar de definir un grupo en térm! 

nos psicolÓgicos: 

11 un grupo psicológico es cualquier número de personas 

que (1) interactúan unas con otras, (2) que sean psi­

cológicamente concientes unas de otras y (3) que se -

perciban a sí mismas como un grupoº (Schein, 1982) 6 

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

interactúan la una con la otra regularmente durante un período 

y se perciben a sí mismas como mutuamente dependientes respec­

to al alcance de una o más metas comunes. Una vez que se reco­

noce la existencia de una meta comú~, se formularían procedi-­

mientos para alcanzarla, se determinarían papeles y tareas es­

pecializadas para cada persona, se desarrollarían normas para-

6) Schein: Psicología de la Organiz-:tción, p. 135º 



96 

regular la conducta, y emergerían uno o varios líderes. 

Después de definir un grupo e indicar que el Ímpetu bási­

co estimula la conformación del grupo surge del mismo proceso­

organizacional las tipos de grupos que en realidad, se encuen­

tran en una organización: grupos formales e informales. 

Los grupos formales existen en todas las organizaciones.­

un grup:> formal es una subunidad legítima de la organización -

que ha quedado establecida en el acto de la organización o por 

decreto directivo. Equipos de trabajo, comités, pequeHos depa~ 

tamentos, círculos de calidad y equipos de proyecto son todos­

ejemplos de grupos formales. En éstos, las metas, reglas, mem­

bresía y selección de un lÍder son especificados usualmente -­

por la organización principal. Aunque un grupo formal debe op~ 

rar dentro de estas limitaciones organizacionales, el 11lÍder -

formalº tiene usualmente considerable autoridad sobre los pro­

cedimientos y tareas, asignaciones de puestos, y la asignación 

de recompensas organizacionales. 

Pueden también encontrarse grupos informales en todas las 

organizaciones. Estos grupos se desarrollan al margen del plan 

prescrito oficialmente para la organiiación, y existen como -­

subculturas de relativa autonomía dentro de la organización. -

aay grupos infor~ales formados por directores, así como grupos 

informales formados por empleados no .supervisores. se constit~ 
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ye por lo general un grupo informal cuando las personas laboran 

en estrecha proximidad unas con otras o interactúan frecuente-­

mente en el trabajo~ Por consiguiente, la membresía en un grupo 

informal coincide a menudo con la membresía en un grupo formal­

de trabajo. 

En resumen, en la organización siempre se van a encontrar­

distintas clases de grupos, formales algunos por diseño y crea­

ción deliberada para realizar una tarea específica, informales­

otros creados por la necesidad que la gente tiene de interac--­

tuar y otros que se conformarán sencillamente por la probabili­

dad de interacción dada por la proximidad física, por la simil! 

tud de intereses o por otros factores fortuitos. 

Una de las razones por las que los grupos son tan comunes­

es porque desempeñan una gran cantidad de funciones para sus -­

miembros y para la Organización. Es conveniente distinguir es-­

tos tipos de funciones y recordar que la base sobre la cual se­

conforma un grupo es por lo general supremamente compleja y 

"determinada 11 en la medida en que un grupo cualquiera puede de­

sempeñar simultáneamente 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 aspe~ 

tos de la actividad grupal que coinciden con la misión básica -

de la organización. Algunas de esas funciones se puden identifi:, 

car: 

ªº El grupo puede servir para realizar una tarea, comple­

ja e interdependiente, que a una sola persona le qued~ 

ría muy difícil realizar y que no se podría subdividir 

en tareas independientesº 

b. un grupo puede servir para generar nuevas ideas o sol~ 

cienes creativas cuando la información entre varias 

personas inicialmente es muy 4_ispersa y /o cuando se n~ 

cesita un estímulo mutuo entre cada uno de los miem--­

bros para llegar a ser completamente creativos. 

c. un grupo puede desempeñar funciones de coordinación o­

servir de vínculo entre varios departamentos cuya la-­

bar es en cierto modo, interdependiente. 

d. Un grupo se puede utilizar para facilitar la implemen­

tación de decisiones complejas. 

ea El grupo se puede utilizar como un medio de socializa­

ción o entrenamiento. se Puede impartir un mismo mens!!_ 

je y desarrollar una perspectiva común de grupo cuando 

varias personas se reúnen en una RituaciÓn de entrena-
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miento. 

Funciones psicológicas individuales de los grupos 0 

Los miembros de una organización traen consigo una varie­

dad de necesidades y los grupos pueden suplirlas en buen núme­

ro. Podemos presentar una lista de las principales funciones -

que los grupos desempeñan, dentro de las categorías siguientes: 

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

nuestras necesidades de afiliación, 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 sí mismo. 

c. Les grupos sirven esencialmente para establecer y ce~ 

probar la realidad social. Podernos reducir la incert!_ 

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. 

dº Las grupos sirven también para reducir la inseguridad, 

la ansiedad y la sensación de impotencia 0 

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 o realizar las tareas del grupo pero no las­

de la empresa. 

NO cabe duda, después de mencionar las funciones anterio-­

res, que los grupos no sólo son muy comunes sino también muy i~ 

portantes, aún en el caso de no tener tareas formales, organiz~ 

cionalmente diseñadas. Las grupos suplen muchas de nuestras ne­

cesidades psicol°ógicas más básicas y como buena parte de nues-­

tra vida adulta la pasarnos dentro de diferentes tipos de cante~ 

tos laborales, no sorprende que los grupos se conviertan en pa~ 

te integral de eso~ contextos. 

En resumen, la existencia de los grupos en las organizaci~ 

nea es importante por la posibilidad que estos tienen de desem­

pefiar funciones organizacionales y psicológicas de vital impor­

tancia. si la organización se puede diseBar de tal manera que -

las fuerzas psicológicas de los grupos trabajen en forma con--­

gruente con los objetivos de la organización, existe más posib,! 

lidad de aumentar, a largo plazo la efectividad de la organiza­

ción y la satisfacción de las necesidades del individuoª 
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3.4 DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

El desarrollo organizacional (DO) es un campo que está ca~ 

biando rápidamente como resultado de nuevos conocimientos. Por-

tanto, examinaremos algunas de las características comunes nl -

DO; 

lo contempla a la organización desde un enfoque de siste-

mas. se contempla a la organización como un conjunto -

de partes integralesº El practicante se da cuenta de -

que cambiar una parte del sistema total de alguna man~ 

ra tendrá efectos múltiples sobre otras partes del mi!_ 

mo. 

2. El DO es un esfuerzo planeadoº Implica un diagnóstico-

sistemático de la organización, un plan detallado para 

mejorar el estado presente de los asuntos, y una movi-

lización de los recursos necesarios para llevar a cabo 

el programa (Beckhard, 1969). 
7 

3. se persigue incrementar la competencia y la salud de -

la organización. Una organización competente es aque--

lla que es tarita efectiva como eficiente. La efectivi-

7) Beckhard, R. Organization development: strategies and mo-­
dels. Reading, Masa. : Addison - wesley, 1969. 
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dad organizacional es el grado en que una organización 

alcanza sus metas y objetivos¡ la eficiencia organiza-

cional se refiere a la cantidad de recursos que la or-

ganización requiere para elaborar sus productos (Etzi2_ 

ni, 1964) 8 

4. Utiliza los conocimientos emanados de las ciencias de-

la conducta. una intervención para el IX) se basa en --

los conocimientos y la tecnología obtenidos de varias-

áreas de las ciencias de la conducta: liderazgo, comu-

nicación, motivación, fijación de metas, aprendizaje,-

relaciones intergrupales, conducta de los grupos pequ~ 

Has, administración del confliCto, áct1

itudes, estruct~ 

ra de la organización y relaciones interpersonalesª 

s. Es un proceso continuo y permanente. El proceso del DO 

es continuo y dinámico. 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 más que de los individuos. 

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

¡-
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7. Enfatiza la importancia del establecimiento de metas­

y de las actividades de planeación. uno de los princ!_ 

pales aspectos de los programas de no es ensefiar a -­

los individuos y grupos cómo ~stablecer metas medi--­

bles y realistas y cómo trasladar estas metas en ac-­

ción. 

Beckhard R. (1969) nos dice que el "Desarrollo Organiza-­

cional es un esfuerzo planificado de toda la organización, ad­

ministrado desde la alta gere~cia, para aumentar la efectivi-­

dad y bienestar de la organización, por medio de intervencio-­

nes planificadas en los 11procesos 11 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 aspee-­

tos o pasos principales: 

l. La existencia de una necesidad es determinada por la pre-­

sencia de algún problema: ejemplo, un conflicto de actitu­

des entre el área de producción, y el área de mercadotec-­

nia de una empresa: este caso general repercute en toda la 

compa~Ía por la serie de ramificaciones que tieneº 

2. LOs niveles de directivos o algún asesor (interno o exter­

no), se percatan del problema y proceden a detectarlo, o a 
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tratar de definirlo, para ello es necesario seguir una ª.!!. 

rie de técnicas que pueden variar desde la simple observ~ 

ción participante, hasta los cuestionarios o entrevistas. 

3. una vez detectado el problema, los niveles (gerenciales)­

de decisión, deben estar plenamente conscientes del caso, 

y de la necesidad de tornar medidas correctivas. se puede­

proceder entonces a la iniciación de un programa de reso­

lución, pero el secreto esencial del DO radica en este -­

punto: tomar conciencia claramente de cuál ea la situa--­

ción, y adoptar la actitud receptiva necesaria que, loca­

lizada en los niveles superiores de decisión, resuelve en 

alto grado todas las posibilidades subsiguientes de con-­

flicto. 

4. Al existir el deseo de solución y la conciencia del pro-­

blema (saber cuál es), podemos trazar un plan para su re­

solución. 

5. una vez que existe la conciencia del problema, hay que h!_ 

cer un diagnóstico objetivo que nos permita recomendar m~ 

didas correctivas exactas. El diagnóstico es en sí una 

imagen específica del problema a la cual se llega a tra-­

vés. de un conocimiento a base-de entrevistas o cuestiona­

rios, o simple observación. Este proceso de diagnóstico -

debe involucrar a las personas directamente relacionadas-
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con el problema, para que al ser partícipes y ofrecer so­

luciones, ellas mismas estén contribuyendo a la decisión­

final y, por tanto, esta sea aceptable. una vez terminado 

el diagnóstico, deben ser realizados el resumen y la apr~ 

ciaciÓn final, por todo el equipo de consultores. 

6. El resultado del diagnóstico deberá ser presentado tanto­

ª los directivos de la organización (a fin de obtener su­

aprobación y que conozcan estos la realidad del problema) 

así, como a todas las demás personas directamente involu­

cradas, y que también contribuyeron con información. 

7. Después del resultado, deben venir una serie de pasos te~ 

dientes a la solución práctica del problema; estos pueden 

ser: 

a) Diversos juegos de integración o dinámica de grupos 

b) Formas de resolución de conflictos 

e) Ejercicios de sensibilización 

d) Ejercicios de toma de decisiones 

e) Juegos de negocios 

f) Diversos cursos de entrenamiento 

So En cualquiera de estos ejercicios, encaminados a la reso­

lución del problema, deben participar todos los componen­

tes del ºconflicto"º 

9. Otro punto importante de un programa de DO, es que este -
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no debe quedarse estático o ser esporádico: la continui-­

dad constituye su característica más importante y, por -­

tanto, deberán haber sesiones de afianzamiento consecuti­

vas, según el tipo de problemas de que se trate. 

10. El aspecto de evaluación de resultados es también de suma 

importancia en un programa de DO, pues deben medirse con!_ 

tantemente los avances y el estado del programa y, con b!!_ 

se en ellos determinar las necesidades futuras del proce­

so de desarrollo organizacional. como en cualquier situa­

ción humana, y más todavía donde interviene un grupo, - -

siempre existirán 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, serán: 

a) Falta de apoyo de los niveles claves de decisión (di­

rección); si la hay, le dará legitimidadº 

b) Las conceptos que se pretenda incorporar la organiza­

ción deben ser más o menos congruentes con la filoso­

fía gerencial existente en la empresa; aunque ésta -­

sea uno de los factores que buscan cambiar, si la fi­

losofía gerencial es completamente opuesta y contra-­

ria a los principios, del-DO, es mejor ni siquiera i_!! 

tentar su aplicación 

e) Cuando no existe aceptación de parte de todos los el~ 
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mentes del grupo, pueden surgir problemas para la - -

aplicación del DO: esto puede ser causado por apatía, 

falta de interés o de convencimiento, o simplemente -

por deseos de sabotear un programa de la empresa, a -

fin de impedir su progreso y desarrollo. 

d) La imposición tanto para implantar el DO como cual--­

quier otro programa y la participación en la decisión 

deben ser voluntarias: en caso de existir imposición, 

seguramente se registrarían reacciones agresivas que­

irnpedirían su buen funcionamientoº 

Resumiendo: Las organizaciones deben planear los cambic·,s­

necesarios para su supervivencia, así como la forma en que és­

tos deberán presentarse ante los miembros del grupo, a fin de­

que sean aquilatados, aceptados e impulsados. 
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3.4.l ANTECEDENTES HISTORICOS 

La historia del Desarrollo Organizacional se remonta a dos 

fuentes diferentes, aunque relacionadas entre sí. Una fuente, -

el entrenamiento de laboratorio a grupo -T, surgió en 1946 cua~ 

do Kurt Lewin y su equipo formaron el primer taller de grupo- T. 

Este involucró a líderes de la comunidad a quienes se les daba­

la oportunidad de reaccionar a la retroalimentación respecto a­

su conducta individual. como resultado de esta experiencia, - -

tewin y sus asociados creían que los individuos podrían apren-­

der de sus propias inte~acciones, participando en situaciones -

de grupos pequefios, no estructurados (denominados grupo - T) • 

nurante la década de 1950, muchos de los entrenadores en -

los NTL (National Training r.,aboratories) se fueron involucrando 

crecienternente 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 investigación y retralimenta­

ciÓn de la encuesta. 

Hoy día, las aplicaciones del .DQ que provienen de una o a~ 

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, así como organizar el traba­

jo, el ambiente de trabajo, los sistemas de comunicación y las 

relaciones de la gente, para que el .bienestar personal, el de­

sarrollo y crecimiento, así como la satisfacción sean signifi­

cativamente alcanzados en el trabajo. 

En México el Desarrollo Organizacional llegó como conse-­

cuencia de la crisis y competencia en la que se encontraban -­

las empresas, además que era una modalidad nada despreciable -

que podía incrementar la producción, además de la necesidad -­

que tenían las empresas más modernas de México y las norteame­

ricanas radicadas en el país, de actualizarse. 

Las empresas pioneras del DO en México son Hylsa, La Tab,!!. 

calera del grupo American-British Tabaco, Procter y Gamble de 

México, s. A. de C0 v. otras impulsaron y solicitaron los ser­

vicios del DO, fueron: Cydsa, Vitre, Gamesa, Conductores MOnt~ 

rrey, cervecería cuauhtémoc, seguros La comercial, Ford, chry~ 

ler y Teléfonos de México que desde hace 9 afies utiliza el OOo 

La primera firma mexicana que comenzó a ofrecer servicios 
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profesionales de DO fue Dando, s. A., (su primer cliente fue 

Hylsa), en 1965 el Instituto Mexicano de Ejecutivos Fianzas, A. 

c. patrocinó el primer seminario público en Acapulco sobre el -

tema Desarrollo organizacional. 

En la década de los 70s se dió a conocer el Desarrollo Or­

ganizacional, pero como aún era nuevo se cometieron errores que 

motivaron un rechazo. 

En la ciudad de Monterrey donde se encuentran algunas de -

las empresas nacionales más importantes de México surgió el pr!_ 

mer programa institucional de Desarrollo Organizacional dentro­

de una empresa mexicana: también fue la primera ciudad que sol!_ 

citó los servicios de consultores norteamericanos de DO: además 

se estableció por primera vez en México la Maestría en .Desarro­

llo Organizacional c:;i la universidad de Monterrey, algunos de -

esos estudiantes para mejorar su especialidad se fueron a los 

E.U.A., posteriormente surgió la agrupación más importante de -

profesionales en DO de México, PRODO, A. c. 

Las egresados de la universidad de las ciudades de Monte-­

rrey y D. F., tomaron la iniciativa de crear, PRODO, A. c., AB2, 

ciación Mexicana de Profesionales en DO que surgió en 1980. Ma!! 

teniendo nexos con los ex-alumnos de la universidad de Monte--­

rrey y una agrupación homóloga de Venezuela. 

Para la década de los 80s surgieron consultores indapen---
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dientes y comenzó un movimiento organizado para impulsar el DO, 

dado que en esos años se contaba con las primeras generaciones 

de especialistas en DOº La segunda generación realiza el cuar­

to congreso Internacional de DO en marzo de 1985, en oaxtepec, 

Morelos; asistiendo 350 simpatizantes del DOo Ese congreso es­

considerado el movimiento más importante en la histo~ia del DO 

en Méxicoª 

A la fecha, se siguen realizando congresos que dan mayor­

auge al DO, como agente de cambio dentro de las empresasº 
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3.4.3 SUPUESTOS EN LA INTERVENCION DEL DESARROLLO ORGANIZACIQ 

NAL. 

La mayoría de los supuestos y valores en las intervencio-

nea del DO están de acuerdo con las teorías humanísticas de Í.!}. 

dividuos tales como McGregor, Likert, Argyris, Maslow, acnnis­

y schein. French y Bell (1978) 9 hicieron explícitos estos su-

puestos sobre el DO, clasificándolos en: 

"aquellos que se relacionan con las personas como in_ 

dividuos, como miembros del grupo, y como miembros -

de la Organización total" 

La siguiente lista es un resumen de estos supuestos fund~ 

mentales. 

corno individuos 

l. La mayor parte de los individuos desean el crecimiento y-

desarrollo personal cuando se les coloca en un ambiente -

que es a la vez de respaldo y represente un reto. 

2. La mayor parte de los individuos tiene la capacidad de h~ 

cer una contribución mayor a sus organizaciones de lo que 

9) French, w. L., Bell, c. H. Organization development: Beha­
vioral Dcience interventions for organization improvement. 
Englewood cliffs, N. J.: Prentice- Hall, 1978. 
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éstas suelen permitirles. 

A la luz de estos supuestos, muchas de las intervenciones 

del DO están dirigidas a desatar la motivación del individuo -

por un desarrollo personal o a eliminar las limitaciones orga­

nizacionales que reprimen estas tendencias naturüles: 

como miembros del grupo 

l. El grupo de trabajo al que se pertenece es extremadamente 

importante en la determinación de los sentimientos de ªº!!! 

petencia y satisfacciónº 

2. La mayor parte de las personas desean ser aceptadas por -

su grupo de trabajo y tener buenas relacionas dentro de -

él. Estos grupos de trabajo pueden llegar a ser más efec­

tivos si los individuos trabajan juntos con espíritu de -

cooperación. 

3. El líder 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 líder compartiendo su función de liderazgoº 

4. Las soluciones para la mayor!a de los problemas de actitud 

y m6tivacionales en los grupos son del tipo transaccional. 

Esto quiere decir que todos los individuos dentro del sis­

tema o subsistema deben modificar sus relaciones mutuas. -



114 

El objetivo no es cómo A puede lograr que cambie a, sino -

cómo tanto A como B pueden cambiar para mejorar su efecti­

vidad mutua. 

Todo esto implica que la unidad de atención en muchas in-­

tervenciones del DO es mayor que la del individuo singular. A -

menudo, el desarrollo de la organización se enfoca a la natura­

leza interacciona! entre individuos dentro de los grupos. 

como miembros de la organización total 

l. La mayoría de los administradores en las organizaciones 

son miembros de grupos de trabajo traslapados. Las funcio­

nes del administrador son un ºperno de enlace 11
, sirviendo­

como el superior en un grupa y como compafiero 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 más completos para el Desarrollo Organizacional. 

La 11Malla del Desarrollo Organizacional 11 es un programa de 

seis fases que dura entre tres y cinco aftas. comienza analizan­

do la conducta y el estilo de dirección del individuo, amplian­

do luego sistemáticamente su enfoque al equipo o grupo, a las -

relaciones intergrupales, y finalmente a la organización total. 

El programa utiliza una diversidad de problemas, cueation!!. 

rios y ejercicios que permiten a los individuos y grupos ident~ 

ficar sus propias fuerzas y debilidades. TOdas las fases del -­

programa son conducidas por los propios miembros de la organiz~ 

ción que se han entrenado en la metodología de la malla. 

Antes de que la organización adopte un programa de "Malla­

de 00 11
, se deben seleccionar ciertos administradores clave, que 

serán posteriormente instructores en la organización, para que­

asistan a un seminario de Malla en la que aprendan los concep-­

tos inherentes a la mismaº nurante esta fase preliminar, estos­

administradores determinan si la "Malla del DO" es o no una bu~ 

na idea para su organizaciónª 

veamos brevemente el programa típico de seis fases emplea-
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10 
do por Blake y Mouton (1968) 

Fase uno: El seminario sobre la Malla~ se forman varios equi--

pos, consistentes cada uno de nueve administradores-

que se reúnen durante una semana. Idealmente, cada -

equipo consiste de miembros que representan a dife--

rentes departamentos, divisiones y niveles dentro de 

la organización. Durante esta fase, los participan--

tes determinan sus propios estilos de acuerdo a la -

Malla, desarrollan la capacidad de solución de pro--

blemas y crítica, y aprenden a analizar la cultura -

su equipo y la organización eXistent:e utilizando ºº!! 

ceptos de la Malla. 

Fase dos: Desarrollo de equipos. se llevan a cabo seminarios -

nuevamente, esta vez con equipos de trabajo reales.-

El objetivo es perfeccionar el trabajo en equipo, h~ 

ciendo que cada uno de ellos analice y mejore su ca-

pacidad en la solución de problemas, planeación, fi-

jación ele metas y comunicación. 

Fase tres: Desarrollo Intergrupal. se reúne en parejas a los --

10) 

equipos que tienen relaciones de trabajo importantes 

Blake, R., Mouton, J. s. corporate excellence through gird 
Organization development. Houston: Gulf Publishing, 1960. 
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para crear una mejor cooperación y coordinaciónº-

LOS miembros clave de cada equipo trabajan juntos, 

discutiendo los principales elementos que serían-

necesarios si existiera una relación ideal entre-

ellosº Luego se sostienen discusionee conjuntas -

entre los miembros clave de ambos equipos para --

compartir ideas~ 

Fase cuatro: Desarrollo de un modelo corporativo estratégico -

Fase cinco: 

idealº El grupo de la Alta Dirección, consistente 

de la cabeza de la organización y de aquellas que 

le reportan directamente, se encarga de la tarea-

de diseBar un modelo entratégico corporativo 

ideal. Este modelo define exactamente lo que la -

organización sería si hubiera de ser en realidad-

perfecta. 

puesta en pEactica del modelo estratégico ideal.-

la puesta en práctica del modelo incluye lo si---

guiente: 

(1) Diseño de las subunidades lógicas de la erg~ 

nizaciÓn que tienen suficiente autonomíaº 

(2) Designación de equipos de planeaciÓn para C!!_ 

da subunidad a efecto de estudiar cómo la 

-­. 
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misma puede avanzar más dentro de la línea -

del modelo estratégico ideal. 

(3) Asignación de un coordinador como comodín p~ 

ra los diversos equipos de planeación. 

(4) Establecimiento de un equipo de planeación -

adicional para diseBar las oficinas corpora-

tivas y evaluar si la supervisión y los ser-

vicios proporcionados por éstas a las subun! 

dades están justificadas. 

Fase seis: crítica sistemática. La fase final es de extrema-

importancia. Involucra una crítica y evaluación -

sistemática del programa de cambio. se deben to--

mar med5.das cuantitativas al inicio del programa, 

así como durante cada etapa y al final de cada --

una de ellas. 
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3.4.5 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 

La Administración por objetivos (APO) es un enfoque del ~ 

sarrollo organizacional que ha sido adoptada ampliamente por 

buen número de organizaciones durante la pasada década. Este 

planteamiento se sustenta sobre los siguientes elementos clave: 

l.. Metas de actuación concretas y medibles. 

2.. participación del subordinado en el establecimiento de 

metas. 

3.. sesiones periódicas de revisión de la actuación para -

discutir el alcance de las metas .. 

4.. compromiso organizacional con el programa .. 

Las organizaciones que han usado este planteamiento se re­

fieren a él en forma diversa como ºAdministración por objeti---

vos 11
, 

11planeación y revisión del trabajo 11
, ºadministración por-

resultados 11, etc ... 

"El planteamiento se acredita generalmente a Peter -­

Drucker (1954), quien destacó la importancia de que -

cada administrador (desde la cima hasta lo más bajo -

de la organización) estableciera objetivos para su ~ 

partamento o Unidadº Drucker hizo énfasis en que es-­

tos objetivos deben ser consistentes con el propÓsito 

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

11 
vos de la unidad inmediata superior" (Wexley, 1990) 

Al igual que nrucker, Macgregor (1960) respaldó también el-

uso de un planteamiento de la APO, aunque su concepción difiere 

de alguna manera dE. la de Drucker. Macgregor invocaba la APO co-

mo un mejor método para evaluar la actuación 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 ac---

cián específicos para alcanzarlas, autoevaluaciones, y la disc~ 

sión de éstas con un superior. 

A continuación se listan los pasos (adaptados de carroll y 

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

paso l. pedir a la más alta dirección que desarrolle los obje-

tivos y los programas para alcanzarlos. Estos objeti--

vos deben definirse concretamente, de otra manera, las 

unidades organizacionalea no sabrán cómo pueden contr! 

buir al alcance de las metas. 

paso 2. Hacer que el más alto funcionario corporativo sa reúna 

ll) wexley: conducta Organizacionai y Psicología del personal, 
p. 352. 

12) carroll, s. J., TOsi, H. L. Management by objectives: 
Applications and research. New york: Macmillan, 1973. 
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con todos los subordinados inmediatos para comunicar-­

les estos objetivos y planes. 

Paso 3. cada jefe de departamento, basado en la información -­

presentada en el paso 2, desarrolla metas, acciones, y 

medidas de actuación para su unidad organizacional Pª!.. 

ticular. Estas metas son después discutidas y conveni­

das en una reunión privada con el más alto funcionario 

corporativo. 

Paso 4. pedir a cada jefe de departamento se reúna 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 acción para sí mismo y su unidad, los que más -

tarde serán discutidos y convenidos con el jefe del d!!, 

partamento. 

Paso s. Tener sesiones intermedias de revisión para examinar -

la actuación de todos los individuos y unidades en té.E, 

minos de las metas establecidas y la actuación. La reE_ 

nión debe revisar el progreso, identificar y resolver­

cualquier problema que impida alcanzar la meta, y rev,! 

sar éstas si fuere necesario. 

Paso 6. se debe conducir una sesión final entre superior y su-
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bordinado para determinar si las metas fueron alcanza-·­

das con éxito y cómo. 

De esta manera, el programa induce a los administradores a 

interactuar más con su personal, lo que da por resultado una c2 

municación más efectiva y una retroalimentación más precisa pa­

ra los subordinados. Un programa de APO introduce la identific~ 

ción de las áreas problemas, mejora la planeacián de la organi­

zación y la organización del trabajo, e impulsa el estableci--­

miento de fechas específicas para los objetivos. 

Aunque la APO incluye más que el mero establecimiento de -

metas, éste es claramente el componente principal del proceso -

de la 11Administración por Objetivos 11
• 
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3.5 LIDERAZGO Y PARTICIPACION 

¿A qué se refiere el Liderazgo, a la influencia directa y 

personal que puede tener un supervisor en sus subordinados o a 

la habilidad para influir en alguna forma en todos los cargos-

y niveles que están oajo un líder o dirigente? 

El Liderazgo efectivo es vital para la super-.rivencia y el 

éxito de una organización. NO existe un acuerdo general soure-

la mejor manera de definir el Liderazgo, pero la mayoría de --

las definiciones implican que: 

"es, por lo menos 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) 
13 

Es importante establecer una distin.ción entre ºLiderazgo" 

y "Liderazgo Efectivo 11
• El que un líder sea o no efectivo de--

pende de los resultados finales de su Liderazgo. El criterio -

usual para la efectividad del Liderazgo en una organización es 

la actuación a largo plazo del lÍder de un grupo o subunidad.-

13) Wesley: conducta Organizacional y psicología del Personal, 
p. 179. 

... 
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un líder o director efectivo no sólo influye sobre sus subord!. 

nadas, sino que es también capaz de asegurar que éstos alcanz~ 

rán su mejor actuación potencial. 

El Liderazgo efectivo ha sido estudiado de diferentes fo~ 

mas, dependiendo de la concepción que el investigador tiene -­

del Liderazgo, la definición de efectividad y preferencias me­

todológicas. La mayoría de los estudios tratan sólo un aspecto 

reducido del Liderazgo a la vez. Los muchos cientos de estu--­

dios parecen caer en varios métodos distintos. El 11 método del­

rasgo11 enfatiza las cualidades personales del lÍder y busca -­

identificar los rasgos y habilidades que contribuyen al éxito­

en el Liderazgo. El 11 método de la influencia del poder" trata­

da explicar la efectividad del líder en términos de la fuente­

y cantidad de poder que éste posee, y la manera corno él o ella 

lo ejercen. 

por tal motivo, resumiremos brevemente los métodos del ra~ 

ge, poder y conducta y luego revisaremos loo tipos de Liderazgo 

y sus funciones distribuidas. 

Rasgos y habilidades de los líderes efectivos 

Bajo este método se encontrab~ subyacente la suposición de 

que ciertos rasgos y habilid~des son esenciales para la efecti­

vidad del Liderazgo, 
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Para tener éxito, el líder necesita poseer considerables -

habilidades, así como motivación. se han encontrado tres categ~ 

rías generales de habilidades que son significativas para Dire.E_ 

tares y Administradores (Kartz, 1955; Mann, 1965; citados por -

wexley, 1990) . 

a. Habilidades técnicas: conocimiento acerca de los métodos, 

procesos, procedimientos y técnicas 

para la conducción de las activida­

des de la unidad de trabajo del lí­

der. 

b. Habilidades interpersonales: conocimiento acerca de la -­

conducta y procesos interpersonales, 

habilidad para comprender los sent.!_ 

mientas, actitudes y motivos de - -

otros a partir de lo qua dicen o ha 

cen, habilidad para comunicarse de­

manera clara y persuasiva, habili-­

dad para establecer relaciones coo­

perativas (tacto, diplomacia, enea.E, 

to, empatía, senSibilidad social, -

persuasividad, fluidez en el lengu~ 

je, etc.). 
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c. Habilidades conceptuales: habilidad analítica general, -­

pensamiento lÓgico, eficiencia en -

la formación de e o n e e p t o s y -­

e o ne e p tu a 1 iza e i ó_n da relaci2 

nes ambiguas y complejas, creativi­

dad en la generación de ideas y so­

lución de problemas, habilidad para 

analizar los hechos, percibir las -

tendencias, anticipar los cambios y 

reconocer las oportunidades y pro-­

blemas potenciales. 

Las habilidades técnicas son esenciales para un director -

para entrenar y dirigir a sus subordinados con actividades esp~ 

cializadas. Las habilidades interpersonales son esenciales para 

el establecimiento de relaciones efectivas con los subordinados, 

superiores, compañeros y extraños. Las habilidades conceptuales 

son esenciales para la efectiva planeación, organización, solu­

ción de problemas, invención y toma de decisionesw 

11 LOs líderes necesitan los tres tipas de habilidad pa 

ra cumplir los requerimientos de su papel, pero la i!!!, 

portancia relativa de estas habilidades depende de la 

naturaleza de la situación de Liderazgo. pueden va--­

riar de algún modo los requerimientos de habilidad, -
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dependiendo del tipo de organización, nivel de direc-

ción, centralización de autoridad, etapa de d~sarro--

lle de la organización, y grado en que el ambiente --

sea estable y benévolo o dinámico y amenazador" (Y\Jkl, 

l98l) 
14 

Por ejemplo, usualmente las habilidades conceptuales son -

más importantes para los altos ejecutivos, mientras que las ha-

bilidades técnicas son más importantes para los supervisores de 

primera línea. 

poder y efectividad del líder 

La investigación sobre el poder se ha interesado en dos 

cuestiones: (1) cómo acumulan poder los líderes efectivos y 

(2) cómo la ejercen para influir sobre el compromiso de sus su-

bordinados. La mayor parte de la investigación sobre el poder --

del líder ha examinado aspectos del pvdcr 9i!fli l~ares a aquéllos­

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

a. poder de premiar: El subordinado hace algo para obtener 

premios controlados por el líder. 

b. peder de coerción: El subordinado hace algo para evitar el-

castigo controlado por el lÍder. 

l4) Yllkl, G. Leadership in organizations. Englewood Cliffs, N. 
J.: Prentice Hall, l98l. 
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El subordinado hace algo porque el líder 

tiene derecho de pedirlo y el subordina­

do la obligación de cumplir. 

d. Poder de la experiencia: El subordinado hace algo porque -

cree que el líder tiene los conocimien-­

tos y experiencia especiales de que él -

e. Poder de referencia: El subordinado hace algo porque admi­

ra al líder y desea ganarse su aproba--­

ción. 

De esta manera, el poder se deriva en parte de las propias 

características del líder (poder personal) y en parte de los 

atributos de la posición de liderazgo (poder del puesto). El p~ 

der va acumulándose en el proceso de interacción con los segui­

dores. 

Tipos de Liderazgo 

Para schein (1980) 15 existen tres tipos de Liderazgo que­

van a corresponder a las comportamientos del adulto responsable 

del grupo: 

a. Liderazgo autocrático. Las decisiones acerca del trabajo y 

15) schein: Psicología de la Organización, p. 124. 
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la organización del grupo son tomados -­

Únicamente por el responsable a medida -

que evolucionan las actividades. Las de­

cisiones no son justificadas ni explici­

tadas en relación con una progresión. -­

LOs criterios de evaluación del jefe no­

son conocidos. Por Último, éste permane­

ce separado de la vida del grupo, inter­

viniendo tan sólo para analizar el trab~ 

jo o llevar a cabo demostraciones en ca­

so de dificultad. 

b. Liderazgo democrático: r,as decisiones son el resultado de­

discusiones provocadas por el lÍder y, -

por lo tanto, tienen en cuenta la opi--­

nión del grupo. son articuladas de acue.t, 

do con una progresión, en la que cada -­

etapa es situada y finalizada con clari­

dad. cuando se plantea un problema, el -

líder siempre sugiere varias alternati-­

vas, entre las que el grupo debe elegir. 

sin participar demasiado en las activid~ 

des se esfuerza por integrarse en la vi­

da del grupo. 
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c. Liderazgo laissez - faire (dejar hacer). Tras haber precia!!_ 

do los medios y el material de que disp~ 

ne el grupo, el jefe adopta un comporta­

miento pasivo. De esta forma, el grupo -

goza de una completa libertad, aunque s~ 

be que puede recurrir al responsable. E~ 

te Último no juzga ni evalúa. su presen­

cia es amistosa, pero no interviene más­

que a petición, tomando un mínimo de in~ 

ciativas. 

No hay evidencia consistente para decir que una determina­

da posición en esta dimensión de estilo de Liderazgo, es la me­

jor. 

La discusión sobre si es mejor ser autocrático que partic! 

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 más utilidad concentrarse en las funciones y­

no en el individuo a quien se define como 11lÍder 11
e Esas funcio­

nes pueden incluir cosas como formular valores básicos, fijar y 

anunciar fines y propósitos, organizar los recursos (humanos y-



131 

de otra Índole), planear, brindar información, guiar, ofrecer -

retroinformación sobre el progreso que se hace, dar apoyo, acl~ 

rar, sintetizar, buscar consenso, decidir, premiar y castigar,-

etc .. 

11Cuando se pueden identificar tantas y tan diversas -

funciones no cabe duda que cualquier miembro de cual­

quier grupa puede desempeñarlas y que necesariamente­

no existe una relación entre las funciones y el líder 

que se ha seleccionado o el lÍder informal. En efecto, 

podríamos pensar que un grupo efectivo es aquel en el 

cual las funciones estén distribuidas Óptimamente en­

tre todos los miembros del grupo de acuerdo a la cap~ 

cidad que cada uno tenga para desempeñarla (Schein, -

1960) l'i' 

En la misma forma, como en la organización sí existen lÍd~ 

res y gerentes a quienes se les ha encomendado la tarea de eje~ 

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, que sólo el lÍder pueda Uesempefiar. 

si nos imaginamos al líder como a alguien que sirve de puente -

entre los distintos niveles organizacionales, es indudable que-

16) Schein: psicología de la Organización, p. 125. 
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las funciones exclusivas y críticas del líder son: 

l. Traducir las directrices, trazadas por los niveles más al­

tos, en fines y propósitos para los niveles más bajos. 

cómo se logren esos fines y propÓsitos puede variar mucho­

en virtud del estilo de Liderazgo, de las tareas y de las cara~ 

terísticas de los subordinados, pero el lÍder tendrá siempre la 

responsabilidad de trazar la meta final y llegar a ella. 

2. Hacer el seguimiento necesario para asegurarse de que siem. 

pre se está buscando esa meta. 

3. nesempefiar la función que se necesita para el logro final­

de los objetivos. 

Hasta ahora sólo hemos hablado del logro de objetivos. - -

otra función crítica en toda organización es el fomento y afia~ 

zamiento de las relaciones interpersonales del grupo. En esta -

área, también el líder debe: 

4. Asegurarse de que el grupo de subordinados se integre y se 

afiance para asegurar el logro eficiente de la tareai y 

S. proveer lo que se necesite para asegurar el logro de la t~ 

rea y mantener la solidez del grupo. 

De esta formulación no se pued0 inferir nada sobre cómo 

puede el líder desempeñar estas funciones, qué tan autocrático-



133 

o participativo debe ser. Todo lo que se puede inferir es que -

el concepto de Liderazgo implica que la responsabilidad de de-­

sempefiar esas funciones es sólo del lÍder. 
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IV. TEORIA DE SISTEMAS 

Ludwig van Bertalanffy en (1951, 1956 y 1968) 
1 

nos -

dice: la Teoría General de Sistemas no busca solucio-

nar problemas o intentar soluciones prácticas, sino -

producir teorías y formulaciones conceptuales que pU.!!, 

dan crear condiciones de aplicación a la realidad em-

pÍrica. 

Bertalanffy comprobó que muchos principios y conclusiones-

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 sí, tal vez por la especialización avanzada o por las ca-

racterísticas propias de sus campos de estudio, comenzaron a---

romper el aislamiento y a vislumbrar que había una repetición -

de esfuerzos en el desarrollo de ciertos principios por otras -

ciencias. Esto llevó a algunos científicos a desarrollar una --

Teoría General de Sis~emas que reflejara las similitudes, sin -

prejuicio de las diferencias y además válida para todas las -

ciencias. 

l) aertalanffy, Ludwig van. Teoría general de Sistemas. Funda­
mentos, desarrollo, aplicaciones. Fondo de cultura Económi­
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 -

relación con los acontecimientos y fenómenos ocurridos en su d~ 

minio. El científico social desea comprender las organizaciones 

humanas, describir aquello que es esencial en su forma, aspee--

tos y funciones; desea explicar los ciclos de crecimiento y caf 
da, predecir efectos y efectividad de las organizaciones. 

DEFINICION DE SISTEMAS 

El concepto de sistema está mereciendo gran atención en --

los círculos 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 interrelaci2 

nadas". 

Van Gigch (1971) 3 dice que "sistema. es una reunión o con-

junto de elementos relacionados 11 • 

aoulding (1967) 4 dice que 11si bien las relaciones cona is-

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

3) Van Gigch, John p. Teoría General de sistemas. ed. Trillas, 
l97l, p. 17. 

4) Ibid. 
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ten en elementos separados, es más que un conglomerado­

de los mismos. Mejor dicho, posee organización e inte-­

gridad y mantiene un grado de estabilidad, aunque la m.!!_ 

teria y la energía que la componen están sujetas a cam­

bios constantes 11
• 

otras definiciones tienen en común los siguientes aspectos: 

l. conjunto o combinación de elementos integrados e interdepe!!_ 

dientes, 

2. cuyas relaciones entre sí y sus componentes los hacen fer-­

mar un todo unitario. 

3. que cumple una determinada función para lograr un propósito 

común, y 

4. mantiene cierto grado de estabilidad, aunque la materia y -

la energía que lo componen se hallen sujetos a cambios con~ 

tantea. 

como se observa, las características de un sistema son: 

Qrs.a~i~ag,i,2.n. se refiere a que "el todi:> es más que la suma de­

las partes 11
• • 

1.n~e!.a_2.cl:_Ó!}. se refi<-"te 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 11
• 

xnie~d!:J>~n~e.!!C!a. se refiere a que un grupo de entidades indi-
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viduales, cada una de las cuales tiene una parte ~eculiar­

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 11
• 

In!eg_r!!_c!,Óf!.. se refiere a "hacer un todo o tatalizar: traer 

partes y juntarlas dentro de un todo 11 • 

§.siaB_i.!.iS,a9_.. se refiere a que 11 el todo se renueva a sí miamo -

constantemente a través de un proceso de transposición: la­

identidad del todo y su unidad se preserva, pero las par--

tes cambian". 

ªsir~c~u~a. se refiere a que los sistemas poseen una jerarquía. 

POSTULllDOS DE LA TEORIA GENERAL DE SISTEMAS 

a. _fr,!_n.s,i~i~ ~e_ 1~ J:.n!eg_r~c!,Ó!!_ .. 

Nos dice que un sistema es un todo indisoluble que está i~ 

tegrado por partes interrelacionadas, interactuantes e interde­

pendientes, de tal manera que ninguna parte puede ser afectada­

sin afectar a las otras partes. 

b. Rr,!.n~i_ei~ 2e_l!!_ !_U_!?,OE_d_!.n!!_c!_Ó!!_. 

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

rias. El papel que juegan las partes depende del propósito para 

el cual existe el todo. 
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c. ~r!.n2.iEi2 ~e_l~ 2,eEend~n.2.i~. 

Nos dice que la naturaleza de la parte y su función, se d~ 

rivan de su posición dentro del todo y su conducta es regulada­

por la relación del todo y la parte. 

d. ~r!_nE_i,Ei2 !!e_l!!, .!:!_ni_d~d. 

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

tando lo complejo que sea. 

e. !:r!.nE.i,Ei2 ~c_l~ ~s!:_a-2.i!..i.2,a~. 

Nos dice que la identidad del todo y su unidad se preser-­

van, aunque las partes cambien. El todo se renueva a sí mismo -

constantemente a través de un proceso de transposición. 

f. Rr!n2.i.Ei2 !!e_l!!, ~r~ani~a2.i2n. 

Nos dice que el todo es más que la suma de las partes. La­

organi~acián confiere al agregado características diferentes de 

las de sus componentes, consideradas en forma individual. 

g. ~rin~iei~ ~e_l~ ic~a~<l!'.Í~. 

Nos dice que los sistemas est~n relacionados en forma je-­

rárquica. r,as partes de un sistema pueden considerarse, a su -­

vez, como sistemas. 

TIPOLOGIA DE SISTEMAS 

Existen criterios convencionales para clasificar los sist.!!. 

mas. 



140 

a. por su origen: naturales y creados 

b. Por la cantidad y la complejidad de sus elementos: si~ 

ples y compuestos. 

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

La teoría de los sistemas está dedicada básicamente 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 teoría de campo, excepto en que su dinámica man.!:_ 

ja pautas temporales y espaciales. Anteriores formulaciones de-

las constructos de la teoría de los sistemas manejaban los sis-

temas cerrados de las ciencias físicas, en los que resultaba p~ 

sible tratar con éxito estructuras relativamente autosuficien--

tes como si fueran independientes de las fuerzas externas: pero 

los sistemas vivos, ya sean organismos biológicos u organizaci,2_ 

nes sociales, dependen sobremanera del ambiente externo y, par­

ella, han de concebirse como sistemas abiertos (Katz, 1977) 5 

oespués de haber hecho un breve esbozo de las característ! 

cas y postulados de esta teoría, pasaremos a revisar la Teoría-

del sistema abierto, utilizada para entender a las organizacio-

nes sociales. 

S) Katz, o.: Kahn, R. Psicología 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 dinámicos para preservar las pauta~­

de relación mediante ajustes constantes. 

Mediante la aplicación de la teoría del sistema abierto se 

avanza hacia la solución del dilema de una psicología social d~ 

dicada a la estructura social. 

Aunque aún no se disponga de una teoría compleja, tres lí­

neas de desarrollo convergen para indicar el tipo de enfoque n~ 

cesario. 

En primer lugar, desde los años veinte, F. H. Allport ha -

estado dedicado a elaborar una concepción estructuronÓmica de -

la psicología social. En sus primeros trabajos atacó vigorosa-­

mente el uso de un lenguaje metafórico en las ciencias sociales, 

así como toda imputación de la influencia personal en conceptos 

que se referían a grupos e instituciones. 

Insistió en que, para cualquier ciencia, el lenguaje meta­

fórico no es sustituto adecuado del lenguaje de los datos. su -

propia teoría (1954, 1962), conceptualiza la estructura como un 

ciclo de acontecimientos que, con movimiento circular, retornan 

a su reinicio. 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 contínua de acontecimientos -

que completan un ciclo, antes de que se obtenga una estructura­

ra social. Además, los ciclos cruzados son tangenciales entre -

sí o varían de tamaño. 

Es necesario 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 teóricos de los sistemas generales. Miller (1955) 

y sus colegas han estado aplicando la teoría del sistema abier­

to en términos generales, para abarcar todos los niveles de - -

ciencia, desde el estudio de una célula hasta el análisis de -­

una sociedad. Ante todo, les interesan las generalizaciones que 

funcionan a todos los niveles y, por ello, están dispuestos a -

observar la conducta social compleja. 

El tercer sistema y el más completamente desarrollado, es­

el de Parsons (1951). Más que cualquier otra persona, éste ha -

utilizado el enfoque de sistema abierto para estudiar las es--­

tructuras sociales. 

En manos de parsons, un considerable cuerpo de pensamiento 

sociológico ha ido aceptando un enfoque de sistema abierto: ad~ 

más, este investigador ha proporcionado herramientas conceptua­

les específicas al delinear los varios subsistemas de una soci~ 

dad y sus funciones. 
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La "teoría de sistema abierto 11 , hace hincapié en la Íntima 

relación que existe entre una estructura y el ambiente (el en-­

torno) que le da apoyo, pues de no haber insumos contínuos, la­

estructura se va a pique. 

En casi todas las estructuras sociales el esfuerzo y la m~ 

tivación humanas son la prin..:ipa·l fuente de mantenimiento, par­

ella, aunque el enfoque teórico está dedicado a las relaciones, 

éstas incluyen a los seres humanos. si nos inter.esan los aspec­

tos específicos de la función de mantenimiento en base a la coa 

ducta humana, estamos a nivel psicosociolÓgico. 

Respecto a las organizaciones humanas, las metas de la - -

ciencia social se parecen a las de ·cualquier otra ciencia en r~ 

!ación con los acontecimientos y fenómenos ocurridos en su dom! 

nio. El científico social desea comprender las organizaciones -

humanas, y describir aquello que es esencial en su forma, aspe~ 

tos y funciones: también desea explicar los ciclos de crecimie~ 

to y caída, y predecir efectos y efectividad de las organizaci~ 

nes. Quizá también desee probar y aplicar tales conocimientos,­

al introducir cambios planeados dentro de esas organizaciones. 

Nuestro modelo teórico para entender las organizaciones, -

acepta a éstas como sistemas energéticos de insumo - resultado,­

en que el energético proveniente del resultado reactiva al sis­

tema (van aertalanffy, 1956). r.as organizaciones sociales son -
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notoriamente sistemas abiertos, pues el insumo de energías y -

la conversión del resultado en insumo energético adicional ca~ 

siste en transacciones entre la organización y su ambienteº 

Todos los sistemas sociales, incluyendo las organizacio­

nes, se integran mediante las actividades dise~adas de un núm~ 

ro de personas; más aún, esas actividades moldeadas son compl~ 

mentarias o interdependientes de algún producto o resultado e~ 

mún~ se repiten, son relativamente perdurables y limitadas en­

el espacio y el tiempo. 

Si la pauta de actividad sólo ocurr; una vez o a interva­

los imprevisibles, no se puede hablar de organización. 

Es posible examinar la estabilidad o recurrencia de las -

actividades, en relación al insumo energético del sistema, de­

la transformación de energías y del producto resultante o re-­

sultado energético. En una fábrica, son insumos energéticos -­

las materias primas y el trabajo humano¡ las actividades dise­

ñadas de la producción, la transformación de energía, y el p~~ 

dueto terminado, constituyen el resultado. 

Como una clase especial de sistemas abiertos, las organi­

zaciones tienen propiedades sui generis: pero comparten rasgos 

comunes con todos los sistemas abi~rtos: incorporan energía -­

del ambiente, procesan o transforman esa energía importada en­

algÚn producto característico del sistema, exportan dicho pro-
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dueto al ambiente y vuelven a energizar el sistema, en base a -

las fuentes ambientales. 
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V. OBJETIVOS DEL SERVICIO SOCIAL 

Los objetivos del servicio social en la carrera de Psicol~ 

gía se plantean en dos niveles: 

Nivel Institucional 

l. propiciarán situaciones de aplicación de la práctica psic~ 

lógica que permita relacionar al Psicólogo como profesio-­

nal de la conducta, comprometido con la solución de probl~ 

mas nacionales. 

2. Adecuar el perfil profesional del Psicólogo a los proble-­

mas nacionales prioritarios. 

3. Propiciar situaciones que permitan detectar formas concre­

tas de intervención psicológica como medios alternativos -

de nacencia. 

4. Propiciar situaciones de intervención que permiCan imple-­

mentar técnicas de investig~ción psicológica al análisis -

de la problemática nacional y de la eficiencia de la carr~ 

ra de Psicología, para formar profesionales de utilidad. 

Nivel Estudiantil 

l. Desarrollar habilidades que permitan realizar acciones co~ 

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

2. Desarrollar habilidades que permitan abstraer y generar iQ 

formación teórica adquirida e integrada durante su carrera. 

3. Desarrollar habilidades que permitan abstraer y generar in 

formación relevante a partir del análisis y aplicación de­

las diferentes dhr1ensioncs de un concepto dado. 

Objetivo Específico del programa de la Institución que ha­

cstablecido para el desarrollo del servicio social. 

l. Eficientar y fortalecer los programas y acciones que comp~ 

ten al Departamento de Empleo y comunicación con el objeto 

de cumplir con las metas y compromisos que la Dirección de 

Recursos Humanos se ha propuesto, logrando la moderniza--­

ción en materia de Reclutamiento y selección, Evaluación,­

Comunicación y Motivación. 

Objetivos particulares que se persiguen en la realización­

del servicio social. 

l. Aplicar los conocimientos prácticos adquiridos en cursos -

sobre Reclutamiento y Selección, Pruebas Psicológicas. 

2. conocer cómo lleva a cabo la Institución el proceso de se­

lección. 

3. Desarrollar habilidades para la evaluación e interpreta---
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'ción de pruebas psicológicas. 

4. conocer de manera general la práctica de la. Psic~logía La­

boral. 

S. conocer los elementos teóricos de la Psicología organiza-­

cional. 
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VI. CARACTERISTICJ\S GENERALES DE LA INSTITUCION 

Institución. Sistema Nacional para el Desarrollo Integral de -

la Familia. (D. I. F.) 

El sistema Nacional para el Desarrollo Integral de la Fami 

lía, es un organismo público descentralizado con personalidad -

jurídica y patrimonio propios, que tiene como objetivo la prorn2 

ción de la asistencia social, la prestación de servicios en ese 

campo, la promoción de la interrelación sistemática de acciones 

que en la materia lleven a cabo las instituciones públicas, así 

como la realización de las demás acciones que establezcan las -

disposiciones legales aplicables. 

I. ANTECEDENTES HISTORICOS DE Ll\ ASISTENCIA SOCIAL EN MEXICO. 

La evolución de la Asistencia social en México ha acampan~ 

do desde su origen al proceso de consolidación de la nacionali­

dad, en la que los diversos esfuerzos, otrora de beneficencia -

hoy de participación y de cambio, tienden a alcanzar el desarr~ 

llo de Justicia social. 

En 1937 se establece la secretaría de Asistencia pÚblica,­

durante el Gobierno de Lázaro cárdeñas. 

La secretaría de Asistencia pÚblica, perduró hasta el 18 -

de octubre de 1943, fecha en que se fusionaron sus actividades-
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con las del Departamento de salubridad pública, creándose la a.s, 

tual secretaría de salubridad y Asistencia, cuyos objetivos - -

eran: cuidar de la nifiez: disminuir la mortalidad y lograr mej~ 

res generaciones para México. 

En 1961 mediante decreto presidencial se crea un organismo 

público descentralizado denominado Instituto Nacional de protes_ 

ciÓn a la Infancia (INPI), para responder a la creciente deman­

da de los servicios otorgados por la Asociación de Protección a 

la Infancia, A. c. 

En 1968 se constituye mediante Decreto otro organismo pú-­

blico descentralizado denominado Instituto Mexicano de Asisten­

cia a la Niñez (!MAN). 

sus objetivos se enfocaban a la atención de problemas ori­

ginadas por el abandono y explotación 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, además fomentar y desarrollar a.s, 

tividades de tipo productivo, para elevar el nivel de vida fam! 

liar y comuna 1. 

En 1977 dada la afinidad en los objetivos del Instituto M.!'_ 

xi.cano '3t: As.istencia a la Niftez y del Insti tute Mexicano para -

la Infancia y la Familia, se fusionan y se crea por Decreto el-

11sistema Nacional para el Desarrollo Integral de la Familia t1 --
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(D. I. F.), el cual se establece como objetivo promover el bie-­

nestar social de la niftez, 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 secretaría de Salubridad y Asistencia, asignándole­

la realización de los Programas de Asistencia social del GobieE 

no de la República y se ponen a su disposición los recursos que 

la citada secretaría destinaba a los servicios de Asistencia s~ 

cial y Rehabilitación de carácter no hospitalario. 

En enero de 1986 se publica la ley sobre el sistema Nacio­

nal de Asistencia social, asignándole al Sistema Nacional para­

el Desarrollo Integral de la Familia el objetivo de promover J.a 

Asistencia Social. 

Las actividades asistenciales que desempeña el sistema, e~ 

tán encaminados a la consecución de un objetivo general y nueve 

específicos. 

Objetivo General; 

Promover la Asistencia social y la interrelación sistemát~ 

ca de acciones que en materia lleven a cabo las Instituciones -

PÚblicas. 

Objetivos Específicos: 

a. Apoyar el desarrollo de la familia y la comunidad. 
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b. Fomentar la educación, para la integración social. 

c. Impulsar el sano crecimiento físico y mental de la niñez. 

d. Operar establecimientos de Asistencia social en beneficio­

de menores en estado de abandono, ancianos desamparados y­

minusválidos sin recursos. 

e. Realiza estudios e investigaciones sobre los problemas de­

la familia, menores, ancianos y minusválidos. 

f. Proporcionar servicios de asistencia jurídica y orienta--­

ción social a menores, ancianas y minusválidos sin recur-­

sos. 

g. Intervenir en el ejercicio de la tutela de los menores que 

correspondan al Est~do, en los términos de la ley respect! 

va. 

h. Llevar a cabo acciones en materia de prevención de invali­

dez y rehabilitación de inválidos y en centros no hospita­

larios, con sujección a la Ley. 

i. Los demás que les encomienden sus leyes. 

II. PROGRAMAS INSTITUCIONALES 

Programas: Asistencia social Alimentaria. 

Objetivo: ~stablecer normas en materia de Asistencia Ali­

mentaria para fortalecer el nivel de alimenta-­

ción y apoyar el gasto familiar de la población 
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con mayor Índice de marginación, con énfasis en 

los grupos de alto riesgo, a través de la ayuda 

alimentaria directa, la orientación alimentaria 

y el fomento de la producción de alimentos para 

autoconsumo. 

Programa: Promoción del Desarrollo Familiar comunitario. 

Objetivo: Elevar la calidad de vida de familias y comuni­

dades marginadas a través de su participación -

activa en programas de asistencia social que -­

les permitan alcanzar su desarrollo Integral. 

Programa: Protección y Asistencia a Población en desarrollo. 

Objetivo: Promover y operar centros especializados para -

la atención de niños, indigentes, ancianos y en 

general aquellos establecimientos de la rnstit~ 

ción en que se contribuya a superar la problem~ 

tica social y prestar permanentemente servicios 

de Asistencia JUrÍdica, además. de normar su - -

aplicación en Instituciones de Asistencia so--­

cial PÚblica y privada. 

Programa: Asistencia a Minusválidos. 

Objetivos: Proporcionar servi~ios de rehabilitación no ho.!!, 

pitalaria, operando los centros que para este -

fin tiene el sistema; normar su aplicación a n! 
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vel nacional, así como la formación de profesi~ 

nales en materia; llevando a cabo las activida­

des de salud que determine la ley de Asistencia 

social; además de establecer coordinación con -

otras instituciones, promover mejores niveles -

de salud en comunidades desprotegidas y en la -

incorporación del minusválido al proceso produs 

tivo. 

III. AUTORIDADES PRINCIPALES 

patronato 

Junta de Gobierno: aprobar los planes de labores, presupue~ 

tos, informes de actividades y estados financi_!! 

ros anuales. 

comisario 

Dirección General: procurar la máxima eficiencia de las - -

atribuciones, objetivos y recursos asignados al 

o. I • F., así como de sus Programas rnstitucio­

nales, y su vinculación con el sector salud. 

subdirección general de operación: administrar la implanta­

ción dc·2..os programas de las Direcciones de: -­

apoyo a programas estatales, promoción y nesa-­

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

Dirección de 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. 

Dirección de promoción y desarrollo social: promov~r el de­

sarrollo, bienestar, y salud de la población -­

marginada del Distrito Federal, a través de una 

adecuada implantación de programas. 

Dirección de rehabilitación y asistencia social: proporcio­

nar servicios de rehabilitación y Asistencia S~ 

cial en el Distrito Federal. Y normar su aplic~ 

ción a nivel Nacional, contribuyendo a la inte­

gración social del minusválido y personas suje­

tas a asistencia social. 

Dirección de asistencia alimentaria: mejorar la nutrición -

familiar, mediante actividades de carácter ali­

mentario, dirigidas principalmente a la pobla-­

ción de escasos recursos y grupos sociales mar­

ginados. 

Oficialía Mayor: administrar la función 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 sistema. 

Dirección de programación, organización y presupuesto: ela­

borar los Programas Institucionales y presupue~ 

tales, vigilar los recursos financieros de acueE 

do a los programas establecidos. 

Dirección de Recursos Humanos: proporcionar a la Institución 

los recursos humanos necesarios en calidad, can­

tidad y oportunidad, así como la administración­

integral de estos. 

Dirección de recursos materiales y servicios generales: dir.!, 

gir y proporcionar el oportuno apoyo administra­

tivo en adquisiciones, almacenes, servicios gen~ 

ralea, obras y conservación, que requiere el SÍ.!. 

tema. 

Dirección de Asistencia Jurídica: asesorar y responder jurí­

dicamente al D. I. F., admini.strar la prestación­

permanente de los servicios de Asistencia JUrÍd.!_ 

ca y de Integración social a los menores y fami­

lias a través de la Procuraduría de la Defensa -

del Menor y la Familia. 

contraloría Interna: controlar y vigilar el manejo de los r~ 

cursos fin~ncieros del sistema, verificar el CU!!!, 
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plimiento de los objetivos de los programas in~ 

titucionales. 

Instituto Nacional de Salud Mental D. I. F. (INSAME): admi-­

nistrar los programas encaminados a detectar -­

las causas de alteraciones en la salud mental -

de la niñez, ancianos e inválidos, coordinando­

la valoración y tratamientos que prevengan las­

enfermedades. 

unidad de comunicación social: difundir los Programas Inst! 

tucionales informando a la población las activ~ 

dades realizadas. 

VI. AREA DONDE SE PRESTO EL SERVICIO SOCIAL. 

Dirección de Recursos Humanos 

subdirección de Desarrollo de Recursos Humanos 

Area Específica: 

Departamento de comunicación y Empleo 

(coordinación Técnica de Reclutamiento y Selección Externa) 

corresponde a la Dirección de Recursos Humanos la compete!!_ 

cia de l.os siguientes asuntos: 

a. Llevar a cabo la planeación de los Recursos Humanos y apl~ 

car el sistema de Administración de Personal de la entidad. 



b. Atender las labores relativas al Reclutamiento, selección, 

Nombramiento, contratación, Remuneración, Incentivos, con­

trol y Liquidación de personal y conducir las Relaciones -

Laborales de acuerdo a las políticas establecidas por la -

Oficialía Mayor. 

c. Aplicar los sistemas de estímulos y recompensas que deter­

mina la Ley y se establezca en las condiciones generales -

de trabajo. 

d. Elaborar e instrumentar los programas de formación, capac~ 

tación y desarrollo del personal, promover y difundir los­

programas de educación para adultos y evaluar periódicame~ 

te su ejecución. 

e. Establecer la coordinación que se requiera con las depen-­

dencias y entidades competentes en materia de Administra-­

ción, Capacitación y Desarrollo de Personal. 
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VII. ACTIVIDADES REALIZADAS EN EL SERVICIO SOCIAL 

Tamando en cuenta el objetivo del servicio social 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 Índole primordial, las actividades que se desarrollaron­

dentro de ésta apuntaron hacia la selección de candidatos para­

ocupar un puesto ya sea a Nivel Ejecutivo, Profesional, Técnico, 

Administrativo y Operativo. 

se realizaron como actividades principales: la aplicación, 

evaluación e interpretación de pruebas psicológicas así como e!!. 

trevistas y elaboración del reporte psicológico integral de ca­

da uno de los candidatos. 

se atendió a personas previamente reclutados por la ¡nsti­

tución, evaluándose principalmente a candidatos de nivel opera­

tivo, Administrativo, Técnico y Profesional. Para esto, se con­

tó con un proceso de evaluación formado por cuatro fases: 

FASE l 

Aplicación de Pruebas psicológicas. 

cada batería estaba integrada de acuerdo al nivel de pues­

to, corno sorJ : 

l. Nivel operativo o manual 
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a) Inteligencia: Barsit o Barranquilla 

b) Habilidad: Destreza y Precisión 

e) Personalidad: Frases incompletas 

2. Nivel Administrativo 

a) Inteligencia: Army Betha o Ravcn 

b) Habilidad: Números 

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

3. Nivel Técnico 

a) Inteligencia: Army Betha o Raven 

b) sociabilidad: Moss 

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

4. Nivel Profesional 

a) Inteligencia: Movis 

b) sociabilidad: Moss 

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

5. Nivel Ejecutivo 

a) Inteligencia: Movis 

b) sociabilidad: Moss 

c) personalidad: 16 PF, Prueba del árbol o Figura Humana 

(Machover) ; Frases incompletas, Gordon­

(ARES Y COPV), Autobiografía.y Test de­

intereses (Thurstone). 
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cada batería aplicada tenía 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 batería de pruebas 

se le preguntaba al candidato su nivel de escolaridad y el pue!. 

to a ocupar. Por otra parte, durante la aplicación de las prue­

bas el material a utilizar era: 

una batería de pruebas por cada candidato 

Lápiz y goma 

un cronómetro 

FASE 

Entrevistas. 

a) cerrada. oatos 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 ~- Esta área es de suma importancia, ya 

que permite determinar cuál ha sido su desempeño, cuáles sus n! 

veles de logro y la experiencia adquirida. Entre los datos sol! 

citados se encuentran: nombre de la empresa, fecha de ingreso,­

puesto (s) desempeBado (s), ascensos obtenidos, jefe o jefes i~ 
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mediatos, sueldo al ingresar y al salir, fecha y motivo de sep~ 

ración, entre otros. 

Historia educacional. permite detectar si la persona cue~ 

ta con los conocimientos teóricos de acuerdo a los requerimien­

tos del puesto. También nos permite determinar qué calidad de -

enseBanza recibió el candidato: cursos que ha tomado: qué clase 

de cursos {relacionados con su profesión o bien diferentes, pa­

ra complementar su carrera en forma multidisciplinaria), dura-­

ción, lugar donde los tornó, etc •• 

Historia personal. 

concepto de sí mismo. Permite detectar qué imagen tiene de­

sí mismo el entrevistaUo. 

Metas. Esta es un área de importancia substancial. se obti~ 

ne información de cómo intenta proyectarse hacia el­

futuro. Esto se cuestiona a tres niveles: a corto, -

mediano y largo plazo. 

Familiar. se investiga el núcleo social de origen: la Fami­

lia. Es muy importante conocer el grado de cohesión­

º integración de la Familia. 

Relaciones interpersonales. Grado de adaptación dentro de _: 

las mismas. 

Pasatiempos. se investiga este aspecto con la finalidad de­

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

FASE 3 

calificación e interpretación de las pruebas psicológicas. 

se calificó cada uno de los tests en base a hojas de res-­

puesta; y de acuerdo a los resultados se llenaba un machote 

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

FASE 4 

Elaboración del reporte psicológico integral. 

Para la elaboración del reporte psicológico integral se t~ 

maron en cuenta los resultados obtenidos de las pruebas aplica­

das y de la información recabada durante la Entrevista (abierta). 

Para el reporte psicológico integral, se utilizó un forma­

to (ver anexo 2), que contemplaba: el nombre, el puesto solici~ 

tado y la edad, también contenía dos apartados con claves de -­

evaluación como: 

SR superior al requerido 

R Requerido 

IR Inferior al requerido 

I Inadecuado 



l~ 

Tales claves de evaluación se tomaron en cuenta para deteE 

minar si el candidato contaba con un perfil adecuado para dese~ 

peñar el puesto solicitado~ 
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VIII. RESULTADOS DEL SERVICIO SOCIAL 

El total de baterías aplicadas en los diversos niveles d~ 

rante el período de realización del servicio social fue de 177, 

de las cuales: 

20 Nivel operativo: ·cocineros, choferes, mensajeros, al­

macenistas, personal de limpieza y -

otros. 

53 Nivel Administrativo: secretarias, aux. administrati­

vos, contadores privados y oficinis­

tas. 

45 Nivel Técnico: educadoras, niñeras, capturistas, 

trabajadoras sociales y otros. 

58 Nivel profesional: médicos, psicólogos, contadores 

públicos, administradores de empre-­

sa, abogados, etc •• 

1 Nivel Ejecutivo: son los profesionales que ocupan - -

puestos como Directores, subdirecto-

res, etc •• 

Es importante mencionar que se trabajó con candidatos pre­

viamente reclutados, por lo que, sólo se llevó .a cabo el Proce­

so de Selección, el cual incluyó la evaluación psicológica, la­

entrevista final y la decisión de contratación. 
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Es necesario resaltar la importancia que tiene cada una de 

estas fases, pues los datos obtenidos en éstas deben ser consi­

derados como relevantes para la elección del candidato idóneo a 

partir de apreciaciones objetivas y no sólo 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 Jas fases, como: 

FASE l. APLICACION DE PRUEBAS PSICOLOGICAS 

a) Ansiedad del candidato 

b) Poca atención e incapacidad de comprensión del candidato 

Estas variables se observaron principalmente cuando a los­

candidatos se les aplicaba una batería que no era acorde a su -

nivel de escolaridad. Esto se debió 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 ocurrió por lo regular en el nivel operativo;­

asi, el manejo que se hacía ante dichas variables era el de su~ 

pender la aplicación de la bateríaª 

FASE 2. ENTREVISTA 

a) Entrevistas prolongadas 

b) Entrevistar a candidatos que tienen problemas: 
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tímido o nervioso 

que no paran de hablar 

hostil o agresivo 

sumamente emotivo o turbado 

dominante (trata de manejar él la entrevista) 

e) Influir en lus respuestas 

d} No aclarar en el momento la información 

e) EXagerar en la toma de notas 

f) Lenguaje corporal 

Desconocer los componentes necesarios para una eficaz en-­

trevista de empleo, nos hace incurrir en los errores antes men­

cionadas, lo que ocasiona una invalidez o falta de confiabili-­

dad en la misma. 

FASE 3. CALIFICACION E INTERPRETACION 

a) Inadecuada toma del tiempo 

b) Calificación inadecuada, a pesar de que se tenía la tabla­

de respuestas. 

e) Interpretación cargada de prejuicios inherentes a la medi­

da subjetiva. 

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

l!mite de tiempo, pues era inadeucado tanto quitar el examen ª!! 
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tes de tiempo como lo era después de haber pasado unos segundos. 

En lo que respecta a la calificación, poner un puntaje más 

alto o bien, más bajo que el que le correspondía. Tal vez este­

se debió a que en algunas ocasiones se mezcló la empatía con -­

los candidatos, lo que por supuesto diÓ origen a una interpret~ 

ción subjetiva de las pruebas. 

FASE 4. ELABORACION DEL REPORTE PSICOLOGICO INTEGRAL 

considerando que los datos obtenidos tanto en las pruebas­

como en la entrevista carecieron de validez y confiabilidad, la 

descripción del reporte psicolÓgico integral se elaboró de man~ 

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 únicamente en el Proceso de selección. sin embargo, a 

pesar de que trabajamos con candidatos previamente reclutados,­

surge una interrogante: ¿qué relación tiene el Reclutamiento -­

con la selección? 

ºEl Reclutantiento es una actividad importante, debido 

a que cuanto mayor sea el número de aspirantes, más -

selectivo se puede ser en la contratación {Dessler, -
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1988) 1 

Por lo que, tradicionalmente, la Selección 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 

lógicamente estructuradas, siguiendo un procedimiento cientÍfi-

co. Las intuiciones, y la buena voluntad no pueden suplir a los 

instrumentos científicos para que el seleccionador cumpla con -

su responsabilidad profesional. 

Además, es frecuente encontrar en la práctica que la seleE 

ción se efectúa teniendo en mente un puesto específico, por lo -

que se plantean las siguientes interrogantes que permitirán de-

finir los criterios de selección de personal para una organiza-

ción en particular. 
~ .. ···-. .. -. 

¿A qué nivel se va a seleccionar? (Ejecutivos, emplea--

dos, obreros) 

¿Qué requisitos exige cada puesto para su desempe~o ef!_ 

ciente? 

¿se está seleccionando a los más aptos o descartando a-

1) Dessler, Gary. Administración de Personal (México: Prentice­
Hall, 1988). 
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los menos Útiles? 

Basándose en las consideraciones anteriores, puede afirma~ 

se que con frecuencia se hace más hincapié en la técnica que en 

la capacidad profesional que requiere la selección de personal, 

la cual sólo es factible don un entrenamiento y supervisión ad~ 

cuados que asegure que se están satisfaciendo las necesidades -

presentes y futuras de lo más valioso que tiene la organización: 

sus recursos humanos (Arias, 1973) 

ne ahí que la importancia de una buena selección radique en 

tener mejores expectativas de un trabajador en el desempefio de -

sus actividades· dentro de la empresa: por consiguiente, la eva--

luación deoe realizarse en forma secuencial y precisa contempla~ 

do los siguientes aspectos: 

14 Experiencia laboral 

2. Trayectoria académica 

34 Aspectos psicológicos 

Estos Últimos componentes oásicos de la personalidad de un-

sujeto que hacen posiole su Óptimo desarrollo en su ámbito labo-

ral, por lo que deberán analizarse usando técnicas oojetivas - -

(pruebas psicométricas) . 

2) Arias Galicia, F. Administración de Recursos Humanos (México: 
Trillas, 1973). 
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Pero lo más importante, es que el proceso de selección lo­

lleve al cabo un Psicólogo, profesional que tiene la capacidad­

de transcribir la información de carácter psicológico y así se­

leccionar al candidato mejor preparado en base al perfil que r~ 

sulte de los datos. Estos datos se refieren básicamente al área 

intelectual, de personalidad y habilidad. Además de que cuenta­

con entrenamiento en entrevistas psicológicas, lo que le permi­

te conocer los componentes necesarios para una eficaz entrevis­

ta de empleo y evitar los errores antes mencionados (Fase 2). 

En resumen, el objetivo del proceso de selección será se-­

leccionar a aquellos que tengan la capacidad y el potencial pa­

ra desempeñar con éxito el trabajo. 

cabe mencionar que muchas veces se piensa que la función -

de admisión se lleva en forma lineal, y en real.i.dad se hace con 

naturaleza staff, porque el Departamento de personal no 11decide 11 

contra la opinión de los supervisores de línea, quién debe ser­

contratado después de las pruebas, sino sólo recomienda y acon­

seja, dejando la Última decisión a dichos jefes. 
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IX. ANALISIS DEL SERVICIO SOCIAL 

La finalidad del servicio social es que el pasante tenga -

la posibilidad de realizar actividades relacionadas con la ca-­

rrera -Psicología-, en donde pueda aplicar los conocimientos 

teóricos adquiridos y obtenga "experiencia 11 laboral. 

En este sentido, se piensa que la realización del servicio 

social nos ayudará a insertarnos con facilidad a las organiza-­

cienes tanto del sector PÚblico como de la iniciativa Privada.­

Pero la anterior es una falacia por dos razones: 

La primera, dado que el plan de estudios de la carrera de­

Psicología en la FES -Zaragoza no contempla el área Laboral- O~ 

ganizacional, no contamos con los elementos teóricos neCesarios 

para desarrollarnos en estas áreas, a menos que éstos se adqui~ 

ran en cursos extracurriculares. La segunda, también es un he-­

cho, que la demanda de profesionales en los ambientes de traba­

jo, generalmente está acompañada de la exigencia del conocimie!!_ 

to práctico que demanda el campo laboral. 

Esto nos enfrenta a una situación incongruente porque el -

conocimiento teórico se adquiere en las instituciones formales­

de Educación superior, y la experieQcia práctica se adquiere -­

fundamentalmente, en los escenarios reales una vez que el egre­

sado inicia su práctica profesional. 
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sin embargo, con los conocimientos que se adquirieron en­

cursos sobre Psicología Laboral, y la práctica dentro de la -­

Institución (D. I. F.) donde se realizó el servicio social, se­

pudieron desarrollar habilidades en relación al proceso de se­

lección, el cual fue nuestro Único campo de trabajo. 

Es importante mencionar que además del Reclutamiento y se 

lección de personal, los psicólogos de la Dirección de Recur-­

sos Humanos del o. I. F. realizan actividades tales como: capa­

citación y oesarrollo, Inducción y Relaciones laborales: lo 

que indica que sus actividades versan sólo sobre el área de la 

Psicología Laboral. 

considerando lo anterior, para los Psicólogos de la oire.s_ 

ción de Recursos Humanos sería importante ir más allá de sus -

actividades tradicionales y adentrarse al campo de la 11 Conaul­

toría 11, esto es, ser un promotor de cambios, cuyo propÓsito -­

fundamental es mejorar todas las áreas y aspectos que integran 

la organización. 

Hay que considerar que el enfoque de la consultoría es -­

predominantemente social y humanista y se auxilia del conoci-­

miento de las ciencias del comportamiento, de las teorías de -

la organización, de sistemas y de la administración moderna --
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(Gerardo pérez, en Urbina 1989) 
1 

Para realizar la consultoría pueden considerarse las si---

guientes fases: 

l. Diagnóstico 

2. Intervenciones y/o estrategias de cambio, y 

3. EValuación de resultados 

se considera que en la actualidad el diagnóstico está con-

siderado en un gran número de empresas como un problema de gran 

relevancia: y constituye el punto de arranque para aquellas em-

presas que aspiran a realizar de la mejor manera sus objetivos-

institucionales. 

Por tal motivo, en el sector pÚblico, principalmente en --

los países en vías de desarrollo, es urgente encontrar rnecanis-

mas para los organismos y oficinas de gobierno, que les permi--

tan la optimización de recur~os, para garantizar que de una ma-

nera razonablemente adecuada se proporcionen los servicios res-

pectivos y obtener los Diagnósticos para a mediano y largo pla-

zo eficientizar las operaciones, por medio de la eliminación de 

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

l) Gerardo Pérez, Ma. del carmen. ;,El psicólogo del trabajo y­
su Desarrollo en el campo de la consultoría" en El psicólo­
go: formación, ejercicio profesional y prospectiva. urbina­
soria Javier (comp.) UNAM: México, 1989, p. 684. 
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Diagnóstico Organizacional. 

Esta fase es considerada una de las más importantes de la­

cansul toría, es el punto de partida pues el éxito de las demás­

fases depende de un diagnóstico acertado. 

Desde esta perspectiva, se considera que un Diagnóstico o~ 

ganizacional, en este caso el 11~ ~11 , puede evaluar o!?_ 

jetivamente la situación real y vigente del sistema (D. I. F.) y 

de esta manera facilitar la toma de decisiones y la instrument~ 

ción de las intervenciones. 

Este modelo, diseño original del Dr. Rodolfo E. GUtiérrez, 

fue ideado para un trabajo académico en el año de 1971 e Instr~ 

mentado por primera vez para el METRO de la ciudad de México en 

1979. Posteriormente ha sido revisado, adaptado y actualizndo -

por el autor. Se ha aplicado en varios subsistemas de diversas­

organizaciones, entre otras: 

Sistema de Transporte colectivo 11METR0 11 

Instituto Mexicano del Petroleo 

Dirección de Transportes del ISSSTE 

Seguros Hidalgo 

secretaría de la Reforma Agraria 

secretaría de Programación y Presupuesto 

Ford de México * 
* Instituto Mexicano del Seguro social 
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* Aplicación sin autorización del autor 

El modelo se encuentra en proceso de aplicación en: 

volkswagen 

Hospital Regional del ISSSTE, puebla 

Escuela de ciencias Físico Matemáticas, universidad de 

Puebla 

colegio de Bachilleres (puebla) 

En resumen, este modelo ofrece una alternativa para que -

se amplíe el campo de trabajo del Psicólogo del D. I. F. hacia­

la consultoría y así, su participación no sólo se limite a la­

que es Reclutamiento, selección y Capacitación. 

De aquí el interés de proponer el Diagnóstico organizaci~ 

nal DORREG en la Dirección de Recursos Humanos de dicha Insti­

tución. 
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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 diagnóstico organizacional DORREG tiene corno 

objetivo el diagnosticar sistemas sociotécnicos, a través de -

la estructura formal y de la estructura percibida de los dife­

rentes niveles jerárquicos. 

se parte del principio de que las organizaciones se compoE_ 

tan de acuerdo a los postulados de la teoría general de siste-­

mas en cuanto a fiabilidad, estabilidad, dependencia, unidad, -

etc •• 

El modelo DORREG basa su diagnóstico en la determinación -

de vectores organizacionales típicos y exclusivos del sistema -

bajo análisis; este lenguaje formalizado permite a los respons~ 

bles sistémicos evaluar de una manera particularizada todos y -

cada uno de los subsistemas bajo su área de influencia. 

Se le denomina a la principal necesidad que afecta el fun­

cionamiento del sistema "VECTOR 11 por incluir las característi-­

cas que indican la magnitud y la dirección de ésta. 

De esta manera, entendemos por. VECTOR ORGANIZACIONAL la -­

·problemática presente o los factores organizacionales consider~ 

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

La determinación confiabilizada de los contenidos de los -

vectores organizac.d.onales permite la aplicación del instrumento 

a través de una técnica mixta de entrevista cuestionario; los -

datos obtenidos se procesan a través de una fórmula original y­

los resultados se presentan gráficamente de manera: a) vecto-­

ric:1.l, b} diferencial y e) integral, indicando Índices de gra­

vedad, a corto, mediano y largo plazo y determinando objetiva-­

mente el subsistema motivo de la disfunción sistémica. 

En términos genera le~, la información obtenida con el rnod~ 

lo, facilita la toma de decisiones de alto nivel, en función de 

la magnitud y grado de urgencia de las disfunciones generadas -

por los vectores organizacionales, ponderando también los facto 

res externos al sistema analizado. Las posibilidades de solu--­

ción a las disfunciones manifiestas son generadas por los mis-­

mas responsables sistémicos y su discusión y aplicación compete 

a los altos niveles directivos. 

En resumen, este Modelo ofrece de una manera objetiva su -

utilidad en el diagnóstico de disfunciones organizacionales, y­

facilita significativamente la toma de decisiones de alto nivel: 

también se maneja con un alto grado de confiabilidad para obte­

ner diagnósticos de necesidades de adiestramiento, capacitación 

y desarrollo. 
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METODOLOGII\ 

1\) OBJETIVOS 

l. Determinar los vectores organizacionales con incidencia en 

la funcionabilidad y los relacionados con las disfunciones 

organizacionales (percibidas y manifiestas) relacionadas -

con los Índices de productividad del sistema y estructura­

ª ser evaluada. 

2. Obtener una medida cualitativa y cuantitativa, para ponde­

rar el grado en que cada uno de los' vectores referenciales 

influye en el funcionamiento de los sistemas y subsistemas, 

que integran la estructura productiva. 

3. Establecer estrategias diferenciales que permitan increme_!! 

tar los niveles de funcionamiento y productividad de los -

sistemas. 

B) TIPO DE ESTUDIO 

Descriptivo de campo, con entrevistas (de aproximadamente-

120 minutos de duración) a los responsables sistémicos, con el­

fin de determinar un panorama congruente con la situación real­

que prevalece dentro de los diversos niveles jerárquicos de la­

estructura bajo proceso de evaluación y diagnóstico~ 

La descripción anterior, permitirá determinar, ponderar y-
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jerarquizar los problemas y disfunciones presentes, percibidos 

como importantes por los diversos responsables de los subsist~ 

mas de la organización así como sus relaciones causales, lo -­

cual proporcionará información concluyente, para proponer es-­

trQtegias de intPrvención tendientes a llevar al sistema a un­

grado Óptimo de productividad. 

C) POBLACION ORGANIZACIONAL 

El Modelo DORREG, establece que para obtener un diagnóst~ 

ca adecuado, deberá ser aplicado a todo el personal de nivel -

directivo o de supervisión a todos los niveles, es decir, man­

dos que tengan empleados directamente bajo su control y respo!!. 

sabilidad. se identifica, a través del organigrama, a el pera~ 

nal con dichas características. 

por ejemplo, la población organizacional, se constituye -

de la siguiente manera: 

Directores 

Sub - Directores 

Jefes de Departamento 

Coordinadores Técnicos 

Jefes de sección 

Etc. 
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D) VARIABLES 

r,as variables o vectores organizacionales, que se pueden -

encontrar e identificar en relación directa con las disfuncio-­

nes y problemas de productividad, son del siguiente tipo: 

Formación básica del personal 

procesos Administrativos 

Procesos operativos específicos 

Medio ambiente laboral 

comportamiento humano 

Factores externos al sistema 

Procesos técnicos 

Líneas de autoridad 

Relaciones interpersonales 

comportamiento "burocrático 11 

Mantenimiento 

Flujo de información 

Indices de calidad 

Etc., 

(FBP) 

(PO) 

(POE) 

(MAL) 

(CO) 

(FES) 

(PT) 

(LA) 

(RI) 

(CB) 

(M) 

(FI) 

(IC) 

dentrQ de los cuales estan contenidos aspectos tales como: 

cooperación 

motivación 

satisfactores 



toma de decisiones 

conflicto 

comunicación 

etc. 

lBB 

E) ADAPTACION DEL INSTRUMENTO Y TECNICAS DE APLICACION 

La fase de prediagnÓstico está orientada a adaptar el ins­

trumento de una manera isomÓrfica a las características particu 

lares de la organización motivo del diagnóstico. se detectan -­

las disfunciones organizacionales a través de la estructura peE 

cibida y se determinan y conforman formalmente los vectores ex­

presados como críticos para el funcionamiento del sistema glo-­

bal y de todos los sistemas que lo forman. 

se toma una muestra intencional para recabar la informa--­

ción, seleccionando mandos responsables de cada uno de los dif~ 

rentes niveles jerárquicos (uno por nivel), quienes proporcio-­

nan los contenidos necesarios para definir los vectores asocia­

dos a disfunciones relacionadas con la dinámica productiva de -

la estructura organizacionale 

con el propósito de asegurar y veri.ficar la calidad en el­

diagnÓstico, se efectúan sesiones conjuntas, para analizar la -

terminología y definir los conceptos, para obtener ~efiniciones 

globales que unifiquen para cada vector, las aportaciones de --
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los niveles jerárquicos considerados, por medio de modificacio­

nes, ajustes, etc., redactando las definiciones con un lenguaje 

sencillo que expresan de una manera clara y concreta, lo que se 

ha querido manifestar sobre cada vector. 

Est3s definiciones son convalidadas a través de la técnica 

de los jueces, por mandos paralelos de cada nivel jerárquico. 

Para la fase de aplicación del instrumento (ver anexo 3) -

de diagnóstico, estas definiciones son proporcionadas en tarje­

tas a los responsables sistémicos, con el propósito de asegurar 

que el factor memoria no intervenga ni afecte sus juicios sobre 

la organización. 

En la fase de la aplicación del Modelo DORREG, se procede­

ª entrevistar a TODO el personal de nivel directivo de todos -­

los subsistemas a diagnosticar para obtener las ponderaciones -

necesarias para determinar la evaluación sistémica. 

Estas sesiones tienen una duración de aproximadamente 120-

minutos y son efectuadas por psicólogos y/o personal con entre­

namiento especializado, el cual registra las ponderaciones y -­

respuestas, para su subsecuente análisis e interpretación. 

LOs valores obtenidos de cada mando entrevistado, son sub~ 

tituidos en la fórmula DORREG, la c.ual proporciona las disfun-­

ciones organizacionales percibidas, indicando además los grados 

de gravedad y de urgencia. 
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De esta manera se identifican los "frenos 11 a la marcha pr~ 

ductiva de la organización, 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 C!!_ 

da uno de los contenidos concretos (capacitación, procesos adm! 

nistrativos, técnicos, etc.) por área específica y finalmente -

se ·les adjudica el grado de urgencia, en función del impacto -­

global a la estructura organizacional. 

F) FORMULAS 
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l. FORMULA PARA LA OBTENCION DEL DIAGNOSTICO POR VECTORES DX 

Dx X 
Jo+ Jl + [(G.U.) (F.C.) J + Jo+ Jl + [(G.U.l.(F.C.) l 

100 100 

Jo + Jn + [(G.U.) (F.C.) J 
100 

DÓnde: 

X Media Aritmética 

Jo Primera Jerarquización (Evaluación Global) 

Jl segunda Jerarquización (Parte del Sistema) 

Jn Ene j erarquización 

GU Grado de Urgencia 

FC Factor constante 

2. FORMULA PARA LA OBTENCION DEL DIAGNOSTICO INTEGRAL Dxi 

DX A ¡m) +Al ¡m¡ + A2 ¡m¡ + ••• + Ai (m) + ¡m¡ 

n 

DÓnde: 

A (m), es la apreciación del nivel A del subsistema m 

Al (m), es la apreciación del nivel descendente inmediato 

del subsistema m 
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Ai (m), es la apreciación del nivel descendente i, del subsis­

tema m 

m , es el valor de rn, proporcionado por sí mismo 

n , es el número de casos 

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

vector y divididos entre el número. 

3. FORMULA PARA LA OBTENCION DEL DIAGNOSTICO DIFERENCIAL 

Dxd Dxa + Dxb + Dxc + + Dxn 

n 

DÓnde: 

ox a (o b, e •••º• o n), es el valor arrojado por la fórmula 1 

en cada subsistema. 

n , es el número de subsistemas. 

con esta fórmula determinamos que nos dice el jefe de más­

alto rango de su inmediato inferior y así nos va diciendo cada­

uno de sus subordinados acerca de sus propios subordinados. 
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Procedimiento ~ conversión de puntajes ~ ~ ~ ~ -­

~álisis ~ el Instrumento OORREG. 

La jerarquización se convierte a unidades de diferencia---

ción, con el fin de hacer posible su manejo en términos de por-

centaje. El procedimiento consiste en dar un valor máximo de --

100 al número 1, decrementándose la escala hasta asignar al nú-

mero 7 un valor de alrededor de 10. 

NOTA: La escala de conversión está sujeta a cambios de acuerdo 

al número de Factores Organizacionales. 

La escala de conversión queda así: 

MODELO DORREG 

TABLA PARA LA CONVERSION DE PUNTAJES DE JERARQUIZJ\CION 

-----------------B~-EBg'.!'Qg_Qfi§SN!~g!QNS~_§!~QBQQ_~N-~~!-------

----------------~g~=:~-!-~=-=~~~~=~~=-=~---~~~-----------------
NÚmero 2 se convierte en 85 

Número 3 se convierte en 70 

Número 4 se convierte en 55 ---------------------------------------------------------------
NÚmero 5 se convierte en 40 

---------------------------------------------------------------
Número 6 se convierte en 25 

Número 7 se convierte en 10 
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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 evaluación se mide o califica la expresión del f~ 

nómeno y no el fenómeno en sí. 

El Grado de Urgencia {G.U.) se obtiene en base a la siguie~ 

te clasificación. 

NÚmero 5 . URGENCIA IMPERIOSA 

Número 4 . MUCHA URGENCIA 

Número 3 MEDIAN!\ URGENCIA 

Número 2 . POCA URGENCIA 

NÚme:ro l . NINGUNA URGENCIA 

Estos valores para ser tabulados, se dividieron a interva-­

los de 25, de acuerdo al Modelo oorreg de Gutiérrez. Esta tabla-

resulta de restar, a partir de 100, 25 unidades, lo que nos lle­

va a la obtención d~ las siguientes equivalencias: 

MODELO DORREG 

TABLA DE CONVERSION DE GRADO DE URGENCIA (G.U.) 

URGENCill IMPERIOS!\ 5, equivale a 100 

MUCHA URGENCIA 4, equivale a 75 

MEDIANA URGENCill 3. equivale a 50 

POCA URGENCIA 2, equivale a 25 

NINGUNA URGENCIA 1, equivale a 1 

---------------------------------------------------

. ~ ' •)' 
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Siguiendo los pasos que señala el Modelo DOrreg, el factor 

constante se obtiene con el fin de lograr una mayor discrimina­

ción entre factor y factor. Estos valores son constantes y es-­

tán en relación con el número asignado a cada factor organiza-­

cional en la primera jerarquización, dándole de acuerdo a esta­

estimación un valor (constante) equivalente, en base a la si---

guiente tabla: 

NOTA: La tabla está sujeta a cambios de acuerdo al número de -

Factores Organizacionales. 

MODELO DORREG 

TABLI\ DE EQUIVALENCIAS PARA OBTENER EL FACTOR CONSTANTE (F.C.) 

PARA EL FACTOR ORGANIZACIONAL SITUADO EN EL: 

NÚmero 1 corresponde el F.C. 70 

NÚmero 2 corresponde el F.C. 60 

NÚmero corresponde el F.C. 50 

NÚmero 4 corresponde el F.C. 40 

NÚmero 5 corresponde el F.C. 30 

NÚmero 6 corresponde el E'.C. 20 

NÚmero 7 corresponde el F.C. 10 

------------------------------------------~--------------------

Después de obtener las diferentes calificaciones converti-

das a porcentajes, se procede a la ponderación de los datns. 
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~ 
G) BE~EFICIOS DEL DIAGNOSTICO 

l. se establecen todos los factores que afectan la funci~ 

nabilidad de la empresa. 

2. se determina la incidencia de cada factor, positiva o-

negativa, por departamento. 

3. se identifica el grado de afectación de cada factor. 

4. se diagnostican los grados de funcionabilidad global y 

por departamento, y los grados de urgencia. 

s. se especifican, personalizadarnente, las deficiencias -

específicas y los grados de urgencia. 
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CONCLUSIONES 

l. La demanda profesional de los psicólogos tanto en el sec-­

tor pÚblico como en la iniciativa Privada ha ido en aumen­

to, ya que en la actualidad las actividades de estos prof~ 

sianales no sólo versan sobre la Psicología Laboral, pues­

debido al desarrollo empresarial evidente por la rnodcrniz!!. 

ción de ambos sectores se abrió un nuevo campo: la Psicol~ 

gÍa Organizacional. 

2. Debido a que muchas organizaciones buscan el aprovechamien 

to total de sus recursos humanos, la consultoría ofrece -­

una nueva expectativa para el psicólogo, pues ésta es una­

actividad que consiste en opinar -después de haber realiz!!_ 

do un estudio técnico-científico-, respecto a cualquiera -

de las funciones de una empresa, con el fin de mejorar su­

estructura y operatividad. 

3. En la actualidad el Diagnóstico está considerado en un - -

gran número de empresas como un problema de gran relevan-­

cia; y constituye el punto de arranque para aquellas ernpr~ 

sas que aspiran a realizar de la mejor manera sus objeti-­

vos institucionales, pues a partir de esto, inician sus -­

cambios planificados para corregir las disfunciones organ! 

zacionales. 



198 

4. una alternativa de Diagnóstico Organizacional es el Modelo 

DORREG, ya que con un enfoque sistémico, es un instrumento 

para captar información cuantitativa y cualitativa de la -

situación actual de la organización; y su principal objet!_ 

vo es el de detectar y discriminar los vectores organiza-­

cionales críticas del sistema y los subsistemas que lo cO_!! 

forman, así como sentar las bases para proponer alternati­

vas de solución a corto y mediano plazo a la problemática­

presente. 

S. El PsicÓlogo del Sistema Nacional para el Desarrollo Inte­

gral de la Familia (D.I.F.), limita sus actividades al re­

clutamiento, selección y capacitación. Este es el punto de 

partida para la realización de una propuesta de Diagnósti­

co Organizacional, la cual ampliará considerablemente el -

campo de desarrollo del psicólogo de la Dirección de Recu~ 

sos Humanos de esta Institución. 

6. En lo que respecta al servicio social, éste nos permite a~ 

quirir conocimientos prácticos relacionados con la carrera; 

más no experiencia laboral, la cual se adquiere fundamen-­

talmente en los escenarios reales una vez que el egresado­

inicia su práctica profesional. 
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7. un punto que h~.y "que considerar es la posibilidad de ree_!! 

tructurar el plan de estudios de la carrera de Psicología 

de la FES -Zaragoza, con el fin de implementar materias -

en relación al área Laboral- Organizacional; esto con el­

objeto de facilitar la incorporación del Psicólogo de di­

cha Institución en el ámbito de las organizaciones tanto­

pÚblicas como privadas. 



200 

BIBLIOGR/\FI/\ 

/\LTIRRIVA G/\NDARA, Celia Isabel. La Psicología del trabajo - -

aplicable al análisis y valuación de puestos. Tesis profesional, 

Lic. en psicología, UNAM: México, 1990. 

ARIAS GALICIA, Fernandoº Administración de Recursos HUmanos. -

Edit. Trillas, México, 1973º 

BECKHARD, R. Qrganization development: strategies and rnodels.­

Reading, Mass.: Addison- wesley, 1969. 

BERTALANFFY, Ludwig ven. Teoría general de sistemas.: Funda--­

mentos, desarrollo, aplicaciones. Fondo de cultura Económica, -

México, 1980. 

BLAKE, R., MOUTON, J.s. corporate excellence through gird Or-­

ganization development. Houston: GUlf Publishing, 1968. 

C/\RROLL, s.J., TOSI, H.L. Management by objectives: /\pplica--­

tiono and re·search. Macmillan, New York, 1973. 

DESSLER, Gary. Administración de personal .. Edi.t. Prentice - Hall, 

México, 1988. 

DRUCKER, peter F. La Gran Ruptura. Edit. Roble, 1980. 



201 

ETZIONI, A., Modern Organizations. Edit. Prentice - Hall, Engle­

wood cliffs, 1964. 

FRENCH, W.L., BELL, C.H. Organization development: Behavioral­

sciencc interventions far orqanization imerovement. Edit., Pren­

tice - Hall, Englewood cliffs, N. J., 1978. 

GRADOS ESPINOZA, Jaime., Inducción, Reclutamiento y selecciÓn.­

Edit. El Manual Moderno, México, 1988., 

GUTIERREZ M.ARTINEZ, R .. E. ºDiseño de un Instrumento de oetec-­

ción de Necesidades de Capacitación 11
, oocumcnto del Sistema de­

Transporte Colectivo, METRO - INCADE, México, 1979. 

GUZMAN VALDIVIA, Isaac. Problemas de la Administración de Ero-­

presas. Edit. Limusa, México, 1966., 

JABLONSKY, S.F. Operant conditioninq princieles extraeolated -

to the theory of mangement. Organizational Behavior and Human -

Performance, 1972º 

KATZ, D.: ICAHN, Ro PsicoloqÍ:a social de las organizaciones. 

Edit. Trillas, México, 1977. 

LOCKE, E.A. Toward a theory of task motivation and incentives. 

organlzntional aehavior and Human Performance, 1968. 



202 

REYES PONCE, Agustín. El Análisis de Puestos. Edit. Limusa, M~ 

xico, 1990. 

REYES PONCE, Agustín. Administración de Personal. Edit. Limusa, 

México, 1991. 

RIVERA SOLER, Ricardo. Estructura y elaboración de pruebas pa­

ra selección de personal. Edit. Limusa, México, 1968. 

RUSSEL, Arnulf. Psicología del Trabajo. Edit. Morata, Madrid,-

1975. 

SCHEIN, Edgar H. Psicología de la Organización. Edit. Prentice 

-Hall, México, 1985. 

SCHULTZ, ouane P. Psicología Industrial. Edit. Interamericana, 

México, 1985. 

SIEGEL, Laurence. Psicología de las Organizaciones Industria-­

~· Edit. CECSA, México, 1980. 

SILICEO A., Alfonso. capacitación y desarrollo de personal. 

Edit. Limusa, México, 1990. 

VAN GIGCH, John p. Teoría G~neral de Sistemas. Edit. Trillas,­

México, 1971. 

WAYNE CASCIO. Applied Psychology in personal Manaqement. Res-­

ton, Va: Resten, 1978. 



203 

WEXLEY, K.N. conducta Orqanizacional y Psicología del Personal. 

Edit. CECSA, México, 1990. 

yUKL 1 G. Leadership in organizations. Edit. Prentice - Hall, -­

Englewood Cliffs, N.J., 1981. 



A N E X o s 



IU:stJLTADO DE EXAMDn:s PSICOLO':ICOS 
ua::o i 

Ncnbre 
Edad 
Puesto IHvel 
Estada Civil 
Estudias 

CAPACIDW rnTELECTUAL 

Otl'ICIENTE INFERIOR 
!tEDIO TrRJ.lINO KEOIO 

SUPERIO'l EXO:U:llT!; 
r~Enion MI:DIO StJtlERI01. 

APRENDIZAJE DE t:ut:vos P'IOCEOIHlEt.'TOS 

OEFICI~TE lN"ERif?R 
'IEOIO TER~INO HE!lIO 

Slfl'ER!OR EXCEI.E?m: 
Itl'l'ERiot!. '<EDIO SUPERIO'l. 

CAPACIDAD PARA OW'"-At1I1.A.CI. EL TR>JIAJO 

DE~ICJtNTI: IWE!l:IOR 
H.EOIO TERMINO t'EDIO 

SUtiERIO'I EXCELDn'E 
ltWE:lUOR -itoio SlJl>ERIO'!. 

CAPACIDAD DE ANALI5IS, snrn:s ts y ADSTP.11.CCIC!l 

OY.FICIEtlTE Jt/Fl:RIOR 
HE DIO TE'IMINO HEnIO 

SUPERIO'I EKCEt.ruTI: 
n~t:Rrn11 4t:nrn <;tJtir.ti:IOR 

HADtJFEZ DI: .JUICIO PARA t'VALUAR AOI:CUAD>.HEtlTE U?lA SITUACIOti 

DErICI!llTE Ul"ERIOR 
MEDIO TERMINO HlmIO 

SuPERIOR EXCE~m: 
rn'""I:'!.IQR HEOIO SUPERIOR 

CRE~TIVIOAD 

D~ICIENT'E Itt'l:'ERIOR 
1".I:Oto TriutlNO MEDIO 

SUPER!Qa EXCEtOJtt 
It:rtRIOR ~DIO 5unERIOR 

CAPACIDAD PAAA REALIZM TrulBi\lO Bll..10 PRE!:iIC:l 

OEPICIDn'E IWERTOR 
HEOIO motINO HEDIO !OPE:Rl()q EXCEU:UTE: 

IWf:RTOR MEDIO SUPf1UM 

PRODUCTIVIDAD 

DEFICIENTE IN'FERIO'! 
MEDIO TERMINO HEDIO 

SUPERIOR ETl:EIXNTE 
Ill'<"E:RIOR MEDIO SU'PERIOR 

CAPACIDAD DE ADAPTACIOll 

DEFICIENTE INF.E:Jnon. 
KEOIO TERMWO KEOIO slJllER::oa EXCELENTE 

Itfi'Ei!.IOR '"""º SuPERIOR 

INICit.TIVA 

O~ICIENTE Ilil'ERIOR 
MEDIO TtRHINO MEDIO 

SUPERIOR == lWt:RIOR MEDtO Sui>ERIOR 



~POHSMILIOAP 

CEPICltNTE Ufl"ERIOR """'º TE11.-.nio .~to 
SUPtRIOR EXCELEN'l>; 

mt'ERIOR f"XDIO SU'PEltlOR 

ACTrrotJ HACIA .lE'<'f:S Y SUl'E!'!.IOlU:"S 

OE:PICu:nTE rw:'ERIOR 
!<EOIO TE!UftNO f'tE010 

Sui'~IOR El<CELEl<rE 
JNl:"ERlOR """'º S~Jlf:RIQq 

lt!JlIL:D; ... n ?AA.Ji. Esrt\BLFJ:E:R RI:U.CJCtlts tNT.ERPEltSOlAILS 

Df:FlC!EllTE l~ERIOR """'º n:J>Jit»O '1EOIO 
Strt'ER.IO'I. El<cw:NTE 

INT'ERIOR """'º SUPERIOR 

ACTITUD HACIA LOS C'Cff?A<lE'ROS DE Tl!ADA.JO 

DP'lCIDrtt O~ER!OR 
~to TD>J1ltl0 ""''º SUPEIUC'll EX=m: 

Im"ERIO<t ..,,,10 StJ"r.\IOR 

HABILIDAD PARA TOH,:\,R Aeut:RDOS COtl PERSONAS O!! amos DI:t>AATA.>mrros. 

OQ'ICIENT& IWEiUC'l """'º TDl'\UiO !"XOIO 
stfl'ERIOft El<CElJ>ITE 

lh~to'.il MEDIO SUP~IOR 

llJ.DILIDJ.0 PAAA. t<&TnfW'I. tA ACTITUO DE LOS SlfBOl"<DINADCG 

DE!"lCIOrn: L'l"'f1:UOR 
l<E!lto TE'PMINO MEDIO 

SUl'ERtcm =m: 
"'"'"""' "'EDtO Stlf>ERICR 

HABILIDAD Ol EL MEA DE Vl:UTAS 

D~lCIDITE U~ERIOR 
io:nto n=RHI~O >itOIO SD'Pf:Jl.ICll\ E""""""" WC'~IOR HElllO ~ElUOO. 

r.s:rJ,atLIOAO EMOCIOUA 

OEI'lCIElJTf. ltl'FDtlüR 
~IO t'DU'tINO """'º SUPEklOR Ela::El""" 

11"'1.:lllt'R mm to Stl?D\lCJ':I. 

tmIVACICtl V caJn'tvos 

1 Df;pJClf;ltrE 1 I:trt:RIIJR 1 tu:OIO """""" """'º SOPQUOR. 1 ==mi ~ ll.-=1:iUC'I. t<:ento SUPOl.lOR. · 

p0StBILIDNl&S DE OtSAMOLUl 

D~lCifll'tE IKYERIOR 
!1!lJ10 TElU<INO """'º SOPDlIClR "1lt:%IDrl!: 

INFERIC5' """'º si:Ji>ElllOR 

CQICWSIOIES: 



RESULTADO DE EXAMENES PStCOLOr.tcos 
JJJKXO 1 

Nombre 
Edad 
?uesto Nivel 4-S 
Estado Civil 
Eutudios 

CAPACIDAD INTELECTUAL 

DE"tCIEHTE I?IT'ERIOR 
MEDIO TEAAitlO MEDIO 

SUl'ERIOR EXCELENTE 
UrrERICR HEDIO SIJl'ERll'.lP. 

APRENDIZAJE DE UUEVOS PRrCEDIHIENTOS 

DEPIClEllTE Hl"ERIOR 
"1I:DIO TERMINO MEDIO 

SUPERIOR EXCELENTE 
IllFERIOR ~EOIO SUPERIOR 

PRODUCTIVIDAD 

OEl'lCIElrrE l!WEP.IOR MtDIO TF.RMltlf"I HEDIO SUPERIOR EXCELEllTE 
nwERIOR 11EDIO SUPERIOR 

INICIATIVA 

DEFICIENTE INl"ERlOR 
M~OIO TER"1Ill0 MEDIO SUPERIOR EXCELElrrE 

l!IFERlOR !tEOIO SUt>r"tOit 

RESPOOSllBILIDAD 

OO'ICIENTE It/i-'ERIOR 
MEDIO TER.111110 MEDIO SUt>ERIOR EXCEI.E":•TE 

I!/rERIOR ME'JIO SUt>ERIOll; 

ACTITUD HACIA JEFES Y SUPERIORES 

OEFICIEtrrE INFERIOR 
MEDIO TERMINO MEDIO 

SUPERIOR EXCELEtrrE 
IWERIOR """'º SUPERIOR 

HABILIDAD PJ\RA ESTNILECER RELACIONES WTERPERSotlALES 

DEFICIENTE UWERIOR 
MEDIO TERMINO MEDIO 

SUt'ERIOR EXctLF.NTE 
INFERIOR MEDIO SUPERIOR 

ACTITUD HACIA LOS CCliPAqEROS DE TRABl\.JO 

DEFICIDiTE INFERIOR 
MEDIO TEMillO MEDIO 

SUPERIOR EXCE.LENTE 
INFERIOR KEDIO SUPERIOR 

ESTABILIDAD EMOCIONAL 

DEFICIENTE HlF'ERIOR 
HEDIO TVU!t'<n HLDIO SUPE.RIO;i. EXCELE?m:: 

INF'E.RIO!l liEDIO SUt>ERIOR 

CAPACIDAD DE ADAPTACIOO 

OEFICU:tl'I'E INFERIOR 
MEDIO TtRMINO MEDIO 

SUPERIOR EXCELENTE 
IITT'ERIOR HE.DIO SlJPERIOR 



Hartw.CION y OOJETIVOS 

QEf'IClEtlTE INFERIOR 

l'OSIBILmAD ÓE DESARROU.O 

DEPICIENTE wruuoo 

OJHCLUSIOOE51 

tCOIO 
I?~ERIOR 

MEDIO 
INFERICJl. 

TERHIUO 
HEDIO 

TERMINO 
MEDIO 

"""'º SUPERIOO 

"""'º SUPERIOR 
SU'PEIROR EXCELENTE 



1 OIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 
SUBDIRECCION DE DESARROLLC DE 
RECURSOS HUMANOS 
Dl!PAftTA•ENTO D! IMPL!O Y CONUNICACIOtl, 
COORC*ACI°" TECMICA DI! A!CUJTANl!NTO Y 
9IUCCIOM IXTlfUIA. 

Rl!POltTE eENl!R.AL .una:o 2 Fecho _________ _ 

Nombre d•I condu1olo __________________ _ 

Atpironle al punto d•-------------------

I ENTREVISTA INICIAL 

- Apotlencío y Pruentocidn 
- Formo de Expresión 
- Escolaridad 
- E1periencla Laboral 

:It REPORTE PSICOLOGICO 

- Potencial de Desarrollo 
- Evaluación psicoldQlta 
• Relocion.s lntPrpenonales 

llt ENCUESTA DE ANTECEDENTES LABORALES 

- Fteterencios Laborares 
- Referencias Penonoles 
- Estobi!ldod Laboral 

IV EXAMEN MEDICO 

CLAVES DE EVALUAC\ON 

SR Superior ol ttquu\do 
R Requerido 

IR lnterair al nquena~ 

1 Inadecuado 

1 SR 1 R l 'R I ' 1 

1 SR 1 \ 'R I ' 1 

1 SR 1 l 'R I ' 1 
POSITIVO NEGATIVO 

OBSERVACIONES _______________ _ 

Sl!'l'lllt\A ltACIONAJ. PARA l!J.. Dl!!AllOLLO lltTll!GIAL D'll LA FAMILIA 



CONCLUSIONES: 

Se considero un condidoto _____________ paro el puesto antes 

mencionado. 

COOROINACION TECN1CA DE SEl.ECCION 



J Protocolo Tipo j 

lNSnil!lllrrO D! DliGMOSTlCO OllGA!llUClOW. I 
DOU!C• 

Hoabre d• la or¡au1zec16n ____ ~-----------------

Ubicaci6n --------------------F•ctui ____ _ 
Noabn del Sisteu _______________________ _ 

Noabra del titular •htlaico ___________________ _ 

Apellido da loa . .an.aliHH eiu&icoa. ________________ _ 

INSTIUCCION!S 

A r.oaticuaci6a le ·prHent_,• un Hri• da vector•• t1'p1coa da Ht• 

•ht ..... La ponderac16a da Hto• peraitir¡ 'obtaaar al dia&n51ttco 

org•nizacional dd/d1 la._· --,.6.,0..., • .,...0...,f>-r¡-0.-.0,_,a ..... p""'l.,-i ... ...,6..--

411 iiltl•• 

• au cario. La ro1..,• .que coaault• coaltannunu lH defin:lcio-

ot• rttpecth'u, iapH ... ea lH tujet••• y qu. rdleaioaa :al efes_ 

tuar au •••lucl6o.. 
1HUCUS cUclASI 

•.- Diqa6etico Orpniucional - lodolfo l. C•t:ltrna H. 

facultad da Pdcolo&ía - UNM. 

Darr•I - 1 



l.- De acuerdo a laa ddinicionu que le pnuntamo1 en las tarjeta1 1 le pedt.o• 

que jerarquice los veccoru organhacionalea que eatén ul•ciona 
~ . -

doa con el funcionamiento de 1u (*) _____ nom=o=re~a.~r-a=i~.~u-.. ----
La jerarquización diaberá realizarse en forma tal, que el número 1 (uno) H .2. 

cargue al vector organizacional que repreaente la problemática máa imponente 

para su (*) __________ y cuya 1oluci6n aea da urgente. 

El último número, (n) 1 d9bed a1lgnarae al vector que represente loa problemas 

menea importante• para el funcionamiento de su (*) _______ , y cuya 

solución no sea prioritaria. 

(V•A., .V-n) NOMBRE DEL VECTOR JERARQUIA (l ••• a) 

V-A 

V-B 

v-c r 1 

v-n r 1 

V-E 

v-r 

V·G r 1 

v-r r 1 

V-J r 1 

V·K 1 1 

V·n 1 1 

(*) Siatema: Dirección, Subdirección, Departamento, Oficina, Sección, etc. 



2.- Deapuia de haber J•rarquizado loa vectorH organiucionalu da au (*) __ _ 

-----• le padimas qua siga el caiamo procedimiento para avaluar, con ba-

ae an loa mismo vectorH, a cada uno da loa aubaistamaa que dependen direct&me,!! 

ta de u11td, Hi como a cada nivel organizacional que tiene rdac16n de depan-

dencia funcional con usted. 
UTILICE HOJAS ADICIONALES EN CASO DADO 

HOMBRE DE LOS SUBSISTEMAS (I, l~ (*) 

I,--------------------------~ 
II.-----------------------------
rn.------------------------------

HOliBRE DE LOS NIVELES (a,b •• ,.o) (*) 

b.--------------------------~ 

VECTORES SUBSISTEMAS NIVELES 

II III ••• o ••• n 

V-A L 

Y-B 

v-c 1 

..... 1 ( 1 ( 1 ( 1 ( 

(*) Subdac ... o nivel: Subdirecc16n, Depart ... nto, .OUcina. Sección, etc. 



3.- vo-A, Basándose en loa vectores organbacionalea mencionados, concretice loa 

contenido• particulares del vector ---.~.-.b~r"'e-a~,~i-,~oc~c"'o_r _____ _ 

en cada subdatetm y an cada nivel que dependen funcionalmente de usted. 

La especificación de dichos contenidos deberá reflejar claramente lo que se 

requiere para que los mencionados subsistemas y niveles cumplan de man•ra ! 

ficai las funciones encomendadas. 
-ur=i-L-1 C~E-E~L-Hu-M-ER~o-o~E~HD~J-AS~QU~E--sE'"'A-H"'E"'C"'Es'"'A"R=1 o 
DE ACUERDO AL tlllHERO DE VECTORES ORGANIZACIO 
NALES -

SUBSISTEMA CONTENIDOS GRADOS DE URGENCIA 
1 2 3 4 

11 

111 -·------------------! 

===========' ===--==========-- -==--==========-
NIVELES 

VO-A .- ----,,v,-c'"'t"'"or,,...,.Or'°'g":"an""1,.-z-ac""1-on-a'"'"1-



(l'l .• 

J ... V0-8 Basándos• en los v.ctores organi:r:acionales mencionados. concretice los 

contenidos particulares dd vector ---n:::o:::m"'br:::c'°'d"oTI-::v"'•c"t'='o'="r _____ _ 

, en cada subaisuma y en cada nivel que dependen funcionalmente de usted. 

La eapecificacitSn de dicho• contenido• deberá reflejar claramente lo que H 

requiere para qua 1011 mancionadoa aublt4,atemas y niveles cumplan de manera .!. 

ficaz laa funciones encom.ndadaa. 

SUBSISTEMA CONTENIDOS GRADOS DE URGENCIA 
l 2 3 4 

11 

Ill. 

===--====== --=--====--===------=========--==== i'===o ,.=== ~==· ===== ,.=== 
NIVELES 1 2 l 4 S 

vo .. e .... --~--,,....--...,....--,.­
veccor Organlzaclonal 



3.- VO-n Buándose en los vectores organiza.cJonalu mencionados, concretice loa 

contenidos particula_ru del vector ------,n"o°'ob'°'r"'e"""'d'"'eTl""'v"'•"'ct"'o°'r---~--
en cada subsistema y en cada nivel que dependen funcionalmente de usted. 

La especificación de dichos contenido& deoLert reflejar claramente lo que se 

requiere para que loa mencionados aubahtemas y niveles cumplan de mant:n. ! 

ftcaz las f
1
unc1onea encomendadas. 

SUBSISTEMA CONTENIDOS GRADOS DE URGENCIA 
1 2 3 4 

11 

llI 

1-------------·~ 

vo-n .... ---..,,v.-• ..,,-.,-=-0r-1'""•-ni,..•-··~1-.n-a"'"1-



4.- En mu juarquhac16n global (l• priu:r•), U:mt•d otorgó loa nú.Mro• 1,2 y 3 a 

lo• v•ctore• qua ahctan al/a la __ .,.n~..,~ • .,. .. ~;¡~,¡~.i~s~te~ .. ------­

de un.a manara particularaenu importante y ur¡•nte. 

En relaci6o al vector qu• calificó u1ted con d núaero 1 (uno), y cuya dafi-

nic16n lt prH•ntamoa, diga: 

a) tCuil es la cauaa qut lo origina? 

b) tCóao afecta al funcionam.ianco d• au _____ 
0
...,
1
..,.ot"'o'-'aa.,.-----, 

e) Para resolver Hta situación, tQuf •ltarnativaa de aoluc16a aupara? 

Y, en relaci6a al v.ctor que calificli coa al númaro 2 (doa), diga: 

a) ¿cu'l •• la causa qua lo oriaiaat 

b) ¿C&.o afecta al fu.ncion.aaieato de au ____ 
0
...,

1
,...
0

.,., ... =------

e) Para rHolvar Hta dtuaci6n, ¿Qu¡ altarnativsa de aolucilin 1u1ter1t 



Y• en ·rdaci~a. al .qui calificó coa. •l a.úaero .3 (tre1), di¡a i 

.; LCuU. u la cauBa que lo ~rtgin.a? 

b) ¿Cómo afecta el funcioa.am.J.ento da au -----._,.,...,,-... ------

c) Para ruolvar eata lituactéri, ¿qu¡ altuuattvH d• aoluci6a. ausien7 

S.- OPCIONAL (Cuando .. invutigue.n n1ceai~dH de adieatramiento,_ capacitacióa. Y 
· d1111atrollo) 

¿Cu.alea aon aua necuidado:e .da capacÚ:ación a udiano y larao plazo? 

6.- ¿Qu( otroa aapecto:i o:doúa da loa •nciona_doa podrtan au GtilH para •Jorar 

d funcionaaitinto da au· . 1· 
1i1t1aa 

1 .- ¡~i•r• aaraaar algo úa7 
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