77
5 (NYERSIOAD NAGIONAL AUTONOMA DE MEKICO |

CAMPUS I[ZTACALA

EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LAS
ORGANIZACIONES

T E S 1 S
PARA OBTENER EL GRADD DE

LICENCIADO EN PSICOLOGIA
P R E S EEN T A N

DIANA MARIBEL CABALLERD WONSALYD
GABRIELA YAMILY JOSEFINA LAHERR GONZALE!

OIRECTOR: LIC JUAN ANTONIO VARGAS BUSTOS
SINODALES: LIC. MARCO VINICIO VELASCO DEL VALLE
LIC. GILBERTO GERAROO WILLIAMS HERNANDEZ

IZTACALA 7LALNEPANTLA, £00. OE MEXICO 1998

TESIS CON 263103

VALLA DE ORIGEN



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



MIL GRACIAS.....

A TODAS AQUELLAS PERSONAS QUE DE ALGUNA U OTRA
FORMA ESTUVIERON INVOLUCRADAS EN NUESTRA
FORMACION ACADEMICA, EN ESPECIAL A NUESTROS
TUTORES:

LIC. JUAN ANTONIO VARGAS BUSTOS,
LIC. MARCO VINICIO VELASCO DEL VALLE
Y AL LIC. GERARDO WILLIAMS HERNADEZ.

YA QUE SIN SU ENTUSIASMO, SABIDURIA Y TENACIDAD
NO LO HUBIERAMOS LOGRADO.

MARIBEL Y GABRIELA.



"DI oS /

Estoy tan agradecida,

por la familia que me brindaste;

ya que sin ella no habria tenido el coragje,
la tenacidad y la paciencia

para terminar mi carrera .

Gracias,

Dios por todas las experiencias,

consejos y maestros que tuve durante mi formacion académica.
Asi como por lo que ignoro y de lo cual debo darte las gracias,
para que dia con dia logre tener una meta mds de superacion.

Junto con este agradecimiento, Dio;v, te pido PERDON, ) )
POR MI NEGLICENCIA, POR MI ORGULLO Y POR MI SOBERBIA,
que pudiera obstaculizar mi labor como Psicdloga.....

Sdlo te pido Dios, que dia con dia guies mis pasos,

para no cometer errores nefastos

e ilumines mis acciones y pensamientos,

para no juzgar a mis hermanos que depositan en mi su confianza....

TU HIJA GABRIELA.



=

GRACIAS MAMA:

tIncreible; ;Verdad?
Ya ha pasado tanto tiempo que me inscribiste en la escuela de la vida,

con el deseo de que fuera una mujer sobresaliente,
sensata en sus opiniones y tenaz en sus acciones.

Cudntos desvelos, cuintos anhelos,

cudn ardua labor.....

Pero yo te digo,

Mi Querida Madre,

que la semilla que has depositado en mi ha dado sus primeros frutos.

jBendita seas;

Ya que gracias a ti aprendi a ser una mujer de lucha,
arriesgar y vencer, '

evitar de ser mujer de las que sélo escuchan,

sino que actuan.

Es por ello que dedico estd TESIS,

junto con el largo trabajo que implico estd,

a la mujer que merece todo mi respeto y admiracion,
que forjo en mi razon de ser,

TU HIJA GABY




PARA MI HERMANO:

Soy feliz porque entre nosotros
existe un sentimiento grande y profundo.

Sé que puedo acercarme a ti y platicar
para compartir cualquier anécdota que nos pase.

Tii sabes que yo te entiendo o por lo menos lo intento
porque me importas mucho.

Por eso quiero decirte una y otra vez
que siempre que lo necesites
me podrds encontrar a tu lado para escucharte y apoyarte.

El haber crecido juntos,

el compartir momentos tan felices como dificiles en familia

y saber tus logros y sueiios han hecho que nuestro carifio crezca,
por eso puedo expresarte de todo corazon ’

que me encanta que seas mi hermano,

con tus cien mil errores y tu millon de aciertos.

Te dedico esta TESIS,
ya que sin tu apuda y tu presencia no lo hubiera logrado.

TU HERMANA GARBY.




RS

PAPA:

Solo quiero decirte que comprendo,
que trato de entender lo que nos pasa.

Si me diste la vida y nombre
ya no debo juzgarte.

He sentido tu ausencia dentro de mi,
muy en el fondo y con grande nostalgia.

Ha nacido la necesidad de tu presencia
e inesperadamente surgié una lagrima.

;Que largo ha sido el tiempo;,
tus palabras han quedado grabadas en mi mente y jamds
olvidare lo que has hecho por mi.

Te necesito,
aun teniendo cosas bellas.

Te necesito,
porque sabiéndome dueiia de mi vida,
siento un vacio que ha dejado tu profunda sutileza.

Se que el adios resulta inevitable,
pero quicro pedirte que no me dejes el alma y los sentidos,
barados de ternura y no de olvido.

Te necesito,
simple y sencillamente, porque eres mi fuente;
¥ Yo soy tu carne, tu sangre, tu tiempo, tu casta.....

TU HLJA YAMILY.



MARIBEL:

Gracias,

Contigo y con la elaboracion de la Tesis,

se quedaron los recuerdos,

lo malo con lo bueno entretejido y las vivencias que gozamos juntas,
ésas ya estdin en el archivo del olvido.

Ahora nos toca separarnos quizds por otros caminos,
pero espero que nunca olvidemos los momentos que pasamos para lograr
nuestro objetivo.

MIL GRACIAS AMIGA.

A MIS TIOS, PRIMOS Y SOBRINOS:

Que en todo momento me han demostrado el amor, y el apoyo
incondicional en el transcurso de mi vida, sélo resta decirles que los quiero
mucho.

GABY

Un Millon de gracias, para Gabricla Caballero, por todo su apoyo en el
transcurso de nuestro camino.........

GABRIELA LAHERA.

A mis mejores amigos Rosy y Horacio, que en las buenas y en las malas
hemos logrado salir adelante, aunque nuestros caminos se separen nunca
los olvidare, Los quiero mucho.

GABY QUIEN LOS QUIERE COMO SON.



AMIMAMA Y A MI TIA:

Por el apoyo,

los valores,

la paciencia,

su carifio y comprension atin cuando cometi errores,
ya que gracias a ustedes y al apoyo de toda la familia
pude hacer realidad esta meta.

Les agradezco

los grandes esfuerzos que hicieron para darnos una educacion
y una buena formacion a mi y a mis hermanas

ya que gracias a las dos

pudimos salir adelante

a pesar de todos los problemas y dificultades

que se nos han presentado a lo largo de nuestra vida.

Como se los promet{

aqui estd esta tesis

que gracias a ustedes y a Dios es una realidad
y como se los dije

este es el resultado de su esfuerzo.



A DANIEL Y A MARIANA:

Por el amor y la paciencia que me tiehen,

por la comprensién en los momentos de enojo,
por su amor que como familia me han dado .
ya que este es uno de los motores que me impulsaron a terminar mi
carrera.

Daniel,
te agradezco todo tu apoyoe amor y comprension en todo momento
v ademds de esto solo resta decirles que los quiero mucho.

A MIS HERMANAS Y MIS CUNADOS:

A ustedes,

les doy las gracias por su ayuda para la elaboracion de esta tesis,

asi como su empuje para terminarla.

También les tengo que agradecer su apoyo emocional

que en muchos momentos dificiles me brindaron y su disposicion para
ayudarme en todo momento.

A GABY:

Por tu ayvuda en la elaboracién de la tesis,

asi como la comprension en los momentos en que te necesite como amiga y
tu paciencia con todos los problemas que tuvimos durante todo el tiempo
que tardamos en realizarla,

MARIBEL CABALLERO MONSALYVO.






CABALLERO/LAHERA

INDICE

RESUMEN
INTRODUCCION

CAPITULO t:
LA PSICOLOGJA Y SUS HERRAMIENTAS.

1.1 Marco tedrice conceptual (perspectiva cognitivo-
conductual).

1.1.1. Antecedentes de la corriente (cognitivo-conductual)
1.2. Psicologia industrial y organizacional,
CAPITULO2: )
ACTIVIDADES QUE DESARROLLA EL PSICOLOGO
EN LAS ORGANIZACIONES.

2.1 Actividades administrativas.

2.1.1. Reclutamiento y Seleccion de personal.

2.1.2. Induccién, Capacitacion y Adiestramiento.

2.1.3. Desarrollo Organizacional.

2.2. Actividades psicelogicas.

2.2.1. Seleccion de Personal.

2.2.2. Capacitacion.

2.2.3. Desarrollo Organizacional.

CAPITULO 3: ) ]
EL PSICOLOGO Y SU FORMACION ACADEMICA.

12

13

40

40

48

57

60

60

67

72

95



CABALLERO/LAHERA

3.1. Andlisis.

3.2. Evaluacion.
3.3. Modificacion.
RESULTADOS

Las competencias del psicélogo en la organizacion.

Delimitacion del papel del psicélogo en la organizacion.

Diferencias entre psicologia y administracion.
CONCLUSIONES,

BIBLIOGRAFIA.

98

101

118

122

123

125

127

130

133



CABALLERO/LAHERA 5

RESUMEN

La presente tesis "El papel del psicélogo en las organizaciones " tiene como
objetivo principal, delimitar las labores que se realizan en los procesos de
seleccion, capacitacion de personal y desarrollo organizacional; a partir de los
conocimientos, habilidades y herramientas que se adquieren dentro de la
formacién académica, ya que se les atribuyen actividades ajenas a su
profesién. Al llevar a cabo esto, entonces el psicdlogo junto con otros
profesionales lograran de manera mas pronta y efectiva los objetivos de la
organizacion, asi como el bienestar de los individuos que se encuentran en
esta.

Conforme a lo anterior, se llevé a cabo una revision tedrica de los diversos
autores consernientes al tema, concluyendo que la gran mayoria de estos
confunden las actividades que debe realizar un psicologo dentro de las
organizaciones con las actividades administrativas de contadores,
administradores de empresas, ingenieros, etc., ya que se trabaja de manera
interdisciplinaria entre ellos para llevar a cabo el andlisis y la evaluacion en la
seleccidn, la capacitacion y la modificacion en el desarrollo organizacional
con el objeto de mejorar el desempeiio del individuo dentro del ambito
laboral, beneficiando tanto la economia de la empresa y del individuo,
trayendo para este la satisfaccion de sus necesidades basicas como lo son la
alimentacion, la vivienda y el vestido entre otros y para la organizacion el
incremento de la produccién tanto en la calidad como cantidad; y asi la
obtencion de mayores ganancias.
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INTRODUCCION

Teniendo en cuenta que el ser humano interactia con otros y no puede
permanecer aislado para conseguir las cosas que necesita para vivir como
alimentos, herramientas, servicios profesionales, habitacion, etc., la psicologia
se ha interesado en el estudio de las organizaciones, particularmente en el
estudio de la conducta que se genera en estas mismas. No obstante, en México
u otros pafses de Latinoamérica, no existe un concenso de las actividades que
el psicélogo puede desempefiar dentro de las organizaciones a partir de sus
competencias basicas (analizar, evaluar, y modificar la conducta), ya que el
ambito laboral en el que el psicologo interviene se encuentra entrelazado con
otras disciplinas profesionales, causando asi una fuerte confusion. Aunado a
esto Ja mayoria de los autores que abordan el tema, asi como los empresarios,
intercalan  las actividades que desempefia el psicélogo con procesos
administrativos; es por esto que el psicologo interesado en dicha drea se
encuentra la mayoria de las veces gjecutando labores administrativas.

El objetivo de la presente tesis es delimitar la labor que realiza el psicologo
dentro de los procesos administrativos de seleccion, capacitacion y desarrollo
organizacional, para que una vez delimitadas dichas labores los psicélogos
tengan una vision mds clara de los conocimientos y habilidades que su
formacion académica les proporciona y como aplicarlos dentro de una
organizacion, siendo asi capaces de modificar el comportamiento individual,
mejorando el desempefio del sujeto en el ambito laboral, beneficiando la
economia y el desarrollo de la empresa y el individuo (trayendo como
consecuencia para la persona la satisfaccion de sus necesidades basicas como
son alimentacién, vivienda, y vestido entre otras, y para la organizacion el
incremento de la produccion y por consiguiente la obtencion de mayores
ganancias).

Cabe sefialar que ante la necesidad que el psicologo organizacional tiene de
aplicar el conocimiento de otras disciplinas distintas a la suya cuando se
inserta en una organizacién, es necesario que el psicélogo no se extravié ante
tal diversidad de actividades y asuma su papel poniendo en préctica las
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habilidades y conocimientos adquiridos durante su formacién académica;
como lo sefiala Ribes (1980, 234), “la preparacion del psicologo como
cientifico de la conducta en la E.N.E.P. Jztacala lo hace capaz de analizar el
comportamiento dentro de un marco tedrico (Analisis conductual) y lo dota de
un conjunto de técnicas para afrontar los problemas conductuales en los
diferentes ambientes”.

Asi mismo Rueda y Fernandez (1978,87) sefialan que: “Su preparacion con
los elementos bésicos de su profesién, permiten su proyeccion al ambito de
los problemas concretos que afronta el ser humano en su diario devenit” por
lo que su integracion en el drea industrial o laboral no esta limitada.

Ribes (1989,847) sefiala que “Es engaiioso suponer que se puede abordar el
tema del ejercicio profesional del psicélogo y su vinculacidén con la
informacion universitaria al margen de la naturaleza de la disciplina en su
particular configuracién histérica”. Al respecto Ribes, Ferndndez, Rueda,
Talento y Lopez (1980) sefialan que en la actualidad en la psicologia
conviven visiones cientificas, precientificas y protocientificas de la conducta
que dan la apariencia de disponer de moltiples puntos de vista teéricos para
afrontar los problemas psicoldgicos, siendo esta diversidad de teorias la
evidencia de que atravesamos por una etapa de transicion que se distinguen
por ¢l abandono de algunos puntos de vista tedricos, con el consecuente
fortalecimiento de la disciplina,

Por otro lado, la formacién del psicdlogo, que metamorficamente podriamos
verlo como un coctell de teorias, ha propiciado que la preparacién profesional
tome como criterio la cobertura de contenidos progresivos desprovistos de
objetivos claros de las conductas a establecer, descuidando la pertinencia de
los programas en lo concerniente a la actividad profesional que realizard el
futuro psicologo (Ribes, Fernandez,Rueda,Talento y Lopez,1980).

En este sentido, el trabajo del psicologo en la organizacion, se vincula con la
actividad realizada por otros psicélogos sean estos educativos, clinicos, etc.
pues el término “Psicologia Organizacional” no debe llevarnos a pensar en la
existencia de un campo de estudio independiente o paralelo a un marco
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tedrico gencral que define el hacer propio del psictlogo, es decir que la
psicologia organizacional, no es una y la educativa ofra, pues ambas se
desarrollan dentro del mismo concepto tedrico, y el dnico distintivo que
poseen es que una se desarrolla en cualquier tipo de organizacién y la otra en
los &mbitos educativos pero ambas son cambios aplicados que poseen un
otigen comin, es decir, son subsistemas de lo que Kantor (1978) ha
denominade come psicotecnologia.

Por tal motivo el psicologo que se encuentra en el 4rea organizacional debe de
tener en cuenta esto ultimo, para ne perder de vista los conocimientos y
habilidades con que cuenta y las ventajas que le proporciona estas ante
diversos profesionales que se ven insertos en dicho dmbito laboral.

Ribes y Lopez (1985) sefialan que una actividad es aplicada o tecnologica,
sblo cuando parte del analisis en ciencia basica de modo que ambos tipos de
conocimiento, el tecnelégico o aplicado, y el desarrollado en la investigacion
bisica siguen los mismos principios; pero esto Gltimo no sucede en realidad
en la psicologia, pues como sefialamos ni la formacion del psicdlogo ni sus
préacticas profesionales tiene un punto de origen en comun, como tampoco lo
tiene la disciplina misma.

Ahora bien regresando a la naturaleza del trabajo del psicélogo
organizacional es importanie subrayar que en casi todas las actividades que
se desarrollan en este ambito, el psicdlogo realiza una labor interdisciplinaria,
pues trabaja muy de cerca con otros profesionales y especialistas como
ingenieros, supervisores, empleados, etc. y por tal motivo su trabajo
profesional debe darse paradégicamente, como una desprofesionalizacion,
esto quiere decir que el psicélogo aplicado, una vez que se desprofesionaliza
adquiere el conocimiento de la disciplina y lo lleva a diversos dmbitos, en
donde puede ser compartido por otras ciencias o practicas sociales. La
desprofesionalizacion abarca entonces el empleo del conocimiento analitico
traducido en conocimiento sintético y sintetizador (Ribes, 1992). Por tal
motivo el psicologo aplicado tiene que trabajar al lado de otros profesonistas
porque la psicologia a diferencia de ottas profesiones no tiene un encargo
social especifico, es decir, no podemos hablar de problemas puramente
psicolégicos a nivel social porque estos no pueden ser identificados al margen
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de otro tipo de problemas como educativos, laborales, de salud, etc. en donde
el comportamiento es sélo un componente o una dimensién de dichos
problemas y evaluarlos interdisciplinariamente nos da la posibilidad de
evaluarios de manera integral considerando sus multiples dimensiones. Es por
esta razén que la labor del psicologo debe darse siempre unida a la de otros
profesionales incluyendo a los usuarios mismos de los servicios (Talento y
Ribes, 1980, en Ribes, 1989).

De este modo el trabajo del psicélogo en seleccion, capacitacién y desarrollo
organizacional constituye un ¢laro ejemplo de la naturaleza interdisciplinaria
de la disciplina tecnolégica en terrenos aplicados. El psicologo que labora en
las organizaciones por la naturaleza del trabajo que desempefia necesita el
apoyo de otros profesionales como administradores, ingenieros, técnicos, que
le provean de la informacion necesaria para la elaboracion del perfil de los
candidatos idéneos para los puestos vacantes. El perfil de un puesto es el
documento administrativo que interpreta en términos psicologicos las
caracteristicas o atributos personales que debera tener un candidato asi como
los requetimientos minimos en cuanto al grado de conocimiento alcanzado.

Previo a la elaboracién del perfil del puesto el psicélogo tiene que recabar la
informacién necesaria, que le permite perfilar o delinear las caracteristicas
que debera poseer el candidato, dicha informacién puede ser obtenida de:

a)Entrevistas dirigidas a jefes o supervisores y a los empleados mismos.
b)Cuestionarios.
c)Observaciones directas, etc.

De tal manera que en el proceso previo a la seleccion participan, ademas del
psicélogo, todo el personal que tiene contacto directo o indirecto con el
puesto vacante sean gerentes, supervisores, administradores, ocupantes del
mismo puesto, etc. ya que solo de esta forma se puede obtener las
caractetisticas especificas del puesto a cubrir.

A partir de la elaboracion del perfil todo lo demas corre por cuenta del
psicologo, seleccion, entrevista, exdmenes psicométricos, etc. hasta la
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valoracidn técnica, que s otto momento en donde se requiere nuevamente del
trabajo interdisciplinario; la elaboracion de los exdmenes técnicos y la
evaluacién técnica del aspirante compete Gnicamente a los que conocen el
trabajo, siendo la labor del psicologo fundamentalmente la de elaborar y
aplicar instrumentos de evaluacién definiendo su estructura, ejecutando
actividades administrativas ajenas a su formacién académica .

Es por ello que en el primer capitulo definimos nuestras bases tedrico
conceptuales en la perspectiva cognitivo - conductual, la cual aporta sélidas
bases para enfrentar cualquier tipo de problemas sea tedrico, experimental, o
aplicado, acreditando asi al psicélogo como un profesional capaz de resolver
problemas en cualquier escenario de trabajo.

A su vez nos enfocaremos a esbozar de manera general fa formacion del
psicélogo, donde abordaremos las habilidades basicas que este adquiere
dentro de su formacion académica como son el analisis, la evaluacion v la
modificacién de la conducta .

Una vez realizado esto, se llevard a cabo la revision tedrica de las
competencias del psicologo, asi como la delimitacion de estas en Ia
organizacion, haciendo junto con esto la diferenciacién entre psicologia y
administracion.

Por Gltimo las conclusiones se haran a partir del marco tedrico y su relacidn
con los conocimientos, habilidades y herramientas con las que cuentan los
psicélogos egresados del Campus Iztacala, donde se observara la importancia
de su intervencidn dentro de las organizaciones,
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CAPITULO 1

I.os profesionales encargados del manejo de los recursos humanos en las
organizaciones se han tenido que enfrentar a grandes problemas cuando se
trata de comprender, modificar y controlar el comportamiento humano
encaminado a alcanzar las metas de la organizacién, ya que se espera obtener
las conductas adecuadas para cumplir sus objetivos.

s por ello que el presente capitulo considera fomar como marco teérico
conceptual la perspectiva cognitivo conductual ya que dicha corriente
proporciona las herramientas necesarias para lograr esto.

1.1 Mareo teérico conceptual (perspectiva cognitivo conductual)

En el espacio laboral cada trabajador se identifica como receptor de diversas
consecuencias, algunas pueden ser manejadas como reforzadores positivos o
negativos; entre los mds comunes encontramos: dinero, seguridad,
reconocimiento social, sanciones formales e informales y hasta despidos.
Regularmente en forma explicita, las personas aprenden aquellas conductas en
su trabajo que lienen consecuencias convenientes y las que conducen a
resultados seglin su experiencia personal.

Los problemas principales de la administracién de recursos humanos se deben,
en gran parte, a que los procedimientos para controlar y predecir la conducta
humana no son totalmente satisfactorios, ya que tradicionalmente se han
buscado las causas de la conducta en ‘modelos motivacionales que tratan de
especificar lo que impulsa a la conducta, sin haber logrado predecirla y
controlarla, no por ello se desconoce que el modelo motivacional ha
contribuido a la comprension de la conducta organizacional.

Debido a estas limitaciones, surge un enfoque alternativo que implica la
identificacion y la modificacién del ambiente externo que mantiene,
incrementa o decrementa las conductas observables: ** El enfoque externo
sugiere que los psicologos se deben concentrar en el ambiente, en lugar de
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mirar al interior del individuo, para determinar las causas complejas de la
conducta”, (Luthans y Kreiter 1984, 23) se refiere a la Modificacion de la
conducta organizacional, derivada de los principios de la Modificacion de la
Conducta.

Para entender estos Gltimos conceptos es necesario tener presente el origen del
Analisis Experimental de la Conducta a partir de las teorias del aprendizaje, el
estudio de variables en el Laboratorio, hasta el surgimiento del Analisis
Conductual Aplicado (Zaldivar, Gémez y Sanchez, 1989).

El pensamiento tradicional de Locke y Berkeley hasta Wudt, Titchener o lo
que es igual, hasta Brentano y Kulpe consideraban que 1a psicologia estudiaba
fa conciencia, aunque se llamara "psicologia fisiologica” y tratan de explicar
que procesos neuronales subyacen a cada fendmeno consciente. Sin embargo,
a pesar de que ellos sostuvieran dicha ideologia no podian negar lo
observable, es decir, la conducta manifiesta de los organismos, dando pauta a
muchos otros argumentos que no vale la pena estudiar (la conciencia
directamente), y a que los mejores datos para algunos problemas pueden
obtenerse limitando la investigacion al estudio del comportamiento.

Esta nitima ideologia se encuentra sustentada por la escuela rusa de Sechenov,
Bechterev y Pavlov; y por los conductistas norteamericanos, Watson, Weiss,
Holt vy sus seguidores: algunos de estos en sus investigaciones no negaron el
hecho de que lo observable en el individuo, requiere de ser evaluado y
medible, ya que se encuentra estrechamente relacionado con la conducta de
los individuos.

Un ejemplo de ello fue el trabajo de Watson, en 1913 en donde habia
considerado ¢dmo un conductista podia estudiar los pensamientos. Ante el
hecho de que los actos mentales no son directamente observables, Watson
actiia de manera directa y simple: "Pensar no es mas que un lenguaje subvocal
y esta actividad seria asociada con débiles contracciones de la musculatura
involucrada en el lenguaje. Si estas débiles contracciones de los sistemas
musculares del lenguaje pueden registrarse y observarse, el pensamiento sera
accesible al conductista”. Tales registros guardaban una relacion similar a un
registro fonografico, como en un concierto. Hacer esos registros seria un
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triunfo para el conductismo y daria un golpe contundente a las aproximaciones
introspectivas del pensamiento (Watson, 1913, 174 citado en Hotersall,
1997,458). Watson siempre habia sido fiel a la experimentacién técnica y
tenia confianza en que tales registros se podian hacer, sin embargo, sus
esfierzos no tuvieron éxito, de tal manera que excluyé el pensamiento de su
metodologia ya que la psicologia desde el punto de vista conductual deberia
de ser objetiva y cuantificable lo cual propicié el declive de su influencia
como "ciencia de la conducta”.

Es preciso mencionar que en base a las teorias del aprendizaje, la contribucién
de Pavlov fue determinante ya que tuvo gran influencia por los escritos de
Sechenov de 1863 y los experimentos de Thorndike de 1898, con la lectura de
Sechenov se empezo a interesar por los reflejos, donde efectué las maltiples
operaciones en los animales que le permitian traer a la superficie del cuerpo
las conductas por donde aparecen las secreciones gastricas para poder
observarlas y medirlas con més facilidad. "Fue asi como descubri6é que los
jugos digestivos comienzan a fluir copiosamente cuando el animal anticipa la
comida, a partir de esa observacion desarrollé la técnica de los reflejos
condicionados por medio de la observacién observando el flujo de jugos
géstricos o salivales, inmediatamente Pavlov se dio cuenta que éste era un
medio que le permitiria medir diversas cantidades que hasta ese momento se
habian considerado psiquicas, al principio se les llamaba secreciones psiquicas
y hasta mucho después su frase era los reflejos condicionados” (Boring,
1995,658). Dando pauta a la naturaleza del "Condicionamiento clasico”, en el
cual el segundo estimulo que ocurre al tiempo o inmediatamente antes de un
estimulo incondicionado, después de varias repeticiones lleva a producir por si
solo el movimiento reflejo.

La investigacion del condicionamiento clasico de Pavlov es uno de los
fundamentos de la psicologia contemporanea, sus experimentos fueron
ejemplares en cuanto a precision y objetividad; Pavlov también tuvo un
amplio rango de investigaciones en temas de interés psicolégico como las
neurosis clinicas y las experimentalmente inducidas, estudios sobre la
conducta humana y animal, en investigacion sobre solucion de problemas
complejos. Aungue sus expetimentos de condicionamiento clasico tuvieron
precedentes en investigaciones anteriores, ninguno de esos estudios ha tenido
el perdurable impacto de la investigacion de Pavlov. El condicionamiento
clasico es visto comao una de las formas mas importantes en que la conducta
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cambia como resultado de las experieticias por las que atraviesa un animal o
un humano (Roscorla, 1988, citado en Hothersall, 1997;487).

Una influencia importante en el conductismo de Watson fue el trabajo de
Pavlov. Sin embargo, Pavlov fue una figura importante en la historia de la
psicologia por derecho propio; John Watson esperaba causar una revolucion
de la psicologia y tuvo éxito. Con el estudio de la conducta intentaba
desaparecer las discrepancias anteriores acerca de la estructura y las funciones
de la conciencia, su conductismo tenia como materia de trabajo los estudios
objetivos de la conducta en lugar de los estudios introspectivos de la
conciencia. Las metas del conductismo de Watson eran la observacion, la
prediccion y el control de la conducta en humanos y algunos animales.
Watson veia la conducta como una serie de respuestas a estimulos (E-R) y
creia que podia comprenderse sin el sistema nervioso.

Los estudios de Watson sobre aprendizaje animal y los posteriores de infantes
humanos, fueron notables por su objetividad y precision, consideraba sus
resultados como evidencia apremiante de que la conducta es, en efecto una
serie de respuestas a estimulos. Watson utilizo los principios de conductismo
clasico establecido por Pavlov; sus propias demostraciones de conductismo
clasico y de condicionamiento de respuestas emocionales en infantes llevaron
a Watson a concluir que el condicionamiento clasico es la base de muchas de
las conductas humanas.

Es por ello que Watson pensé que un psicélogo conductista era capaz de
predecir y controlar la conducta, identificado correctamente los pares estimulo
respuesta (E-R), sosteniendo que todas las conductas aprendidas eran
provocadas por un estimulo anterior o precedente. Este nuevo enfoque,
pretendia estudiar a la conducta desde una perspectiva cientifica, a modo de
poder determinar variables y puntos de vista objetivos, a partir de conductas
observables para la modificacién de la misma.

El conductismo sustentd las bases metodologicas para conformar un enfoque
molar, es decir que se preocuparian, por los actos y las cogniciones, ejemplo
de ello son Edward Chace, Tolman y Edwin Raj Guthrie quienes tuvieron
algunas similitudes, pero también muchas diferencias (Jenkins, 1979).
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Tolman libero al conductismo de las restricciones metodologicas y tedricas
impuestas por Watson. Sus conceptos de propdsitos e intencidn y los
paradigmas experimentales aplicados en su laboratorio, expandieron el
enfoque conductista. Durante un cierto nimero de afios después de su muerte,
la reputacion de Tolman estuvo en declive pero en las pasadas dos décadas
muchos psicélogos interesados en el aprendizaje conductual han aplicado
conceptos cognitivos tales como memoria en funcién y a largo plazo,
representaciones internas, lenguaje y pensamiento (Smith, 1982).

Los reportes contemporaneos de aprendizaje animal y conductual ya no ven a
los animales como sistemas pasivos, mecénicos, sino mas bien de forma
Tolmaniana como seres activos, que adquieren y procesan informacion. Hoy
las formulaciones cognitivas que incorporan los conceptos y las suposiciones
de Tolman son centrales para la psicologia del aprendizaje animal; Tolman
desarrollé lo que Watson inicio, utilizé la logica operacionalista para
trasformar los sucesos subjetivos en objetivos.

Por otro tado esta E. Ray Guthrie quien su postura acerca del aprendizaje era
concisa y simple: todo aprendizaje esta basado en la contigliidad existente
entre el estimulo y la respuesta. "El estimulo es el que acompafia a la
respuesta, sobre su recurrencia, para evocar esa misma respuesta” (Guthrie,
1930, 412).

Watson dio pauta para que otros tedricos del aprendizaje como Tolman,
Miller, Hull y en especial Skinner, modificaran de modo radical el modelo
Estimulo-Respuesta (E-R). Por el hecho de poner especial atencion hacia los
efectos positivos o negativos de estimulos posteriores a la conducta, dando asi
mayor importancia al empleo de refuerzos positivos y negativos en el
aprendizaje; por lo que esta nueva postura quedo representada por un nuevo
paradigma Respuesta-Estimulo (R-E), donde un evento reforzador  del
ambiente, es decir, un estimulo reforzador ya sea positivo o negativo, solo
tiene efectos si es contingente a la respuesta.

El conductismo del siglo XX, fue influenciado principalmente por B.F.
Skinner quien llegd a considerar las consecuencias ambientales como
controladoras de la conducta; hizo ademds la distincion entre conducta
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respondiente y operante. La conducta respondiente se rige por el modelo (E-R
llamado asociacién de estimulos) y en el se enmarca toda conducta refleja o
aprendida mediante asociacion con la estimulacion precedente, mientras que la
conducta operante es la que estd controlada por sus consecuencias y es
aprendida, es decir, el comportamiento puede ser moldeado, fortalecido,
mantenida o debilitado por sus consecuencias. Al procedimiento mediante el
cual la conducta estd en funcién de sus consecuencias le lfamo
condicionamiento operante. Aplicando estos conceptos a las organizaciones,
podemos observar que en su mayoria, las conductas que se generan en las
organizaciones se ajustan a esta explicacion, luego entonces, los mecanismos
del aprendizaje expuestos por el conductismo, asi como muchos principios
que de alli se sustentan, se pueden aplicar en el &mbito organizacional.

De los estudios tedricos y de laboratorio realizados por Skinner y otros se
planted el Andlisis Experimental de la conducta, en el que se establecen las
relaciones funcionales del organismo y su medio ambiente. Las caracteristicas
fundamentales del andlisis Experimental de la conducta son:

OBJETIVIDAD: Trata de identificar fisicamente los estimulos del medio y las
conductas o las respuestas del organismo.

FUNCIONALIDAD: Relaciona la conducta con uno o varios estimulos del
ambiente y viceversa, en donde la conducta es funcion de sus consecuencias,

DESCRIPCION : De eventos o conductas medibles y cuantificables. A partir
del analisis experimental de la conducta se derivan los principios y técnicas
para el andlisis conductnal y aplicado, haciendo énfasis en la Modificacion de
la Conducta mediante la manipulacion de las consecuencias en escenarios
naturales.

Luthans y Kreitner (1984, 97) expone de manera clara y sintética los
principios fundamentales y las técnicas y procedimientos especificos de la
modificacion de la conducta de la forma siguiente:
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Son tres los principios fundamentales sobre modificacion de la conducta;

].- LOS EVENTOS DE LA CONDUCTA. Los eventos o respuestas son los
materiales basicos o mensurables de la conducta y deben ejercer efectos
notables sobre el medio.

2 - FRECUENCIA DE LA RESPUESTA. Debido a que la conducta se mide
en términos de su presencia de acuerdo a un periodo de tiempo.

3.- CONTINGENCIAS DE LA CONDUCTA. Hace referencia a la relacion
reciproca entre la respuesta y la consecuencia, bajo el supuesto de que la
conducta esta en funcién a sus consecuencias. El andlisis funcional de la
conducta reduce a esta a tres elementos: Antecedentes, conducta y
consecuencia. Este modelo hace manipulable la respuesta por medio del
control de las consecuencias y los antecedentes.

Entre las técnicas y procedimientos de la modificacién de la conducta
enconframos :

|- LAS ESTRATEGIAS DE INTERVENCION. Incluye refuerzo negativo,
refuerzo positivo, castigo y extincion: se utilizan en forma individual o en
combinacion.

2.- PROGRAMAS DE REFUERZO. El programa de refuerzo va a determinar
la ocasién y/o los requisitos bajo los cuales se presenta el reforzamiento. Asi
existen tres tipos de reforzamiento: positivo, negativo e intermitente, de donde
surgen cuatro modalidades: de razon fija y variable y de intervalo fijo o
variable. El programa de refuerzo ejerce un efecto importante sobre la
frecuencia de la respuesta.

3.. DISCRIMINACION Y/O GENERALIZACION. Cotidianamente cierta
conducta puede presentarse en varias situaciones similares; o por el contrario
bajo una situacién muy particular. En el primer caso hablaremos de una
generalizacién de una respuesta y en la segunda de una discriminacion.

4.- CONDUCTA ENCADENADA. Donde el analisis funcional detecta las
respuesta constituyentes para que se de la(s) consecuencia(s); e identificar los
dobles papeles que pueden desempefiar las consecuencias y los antecedentes,
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ya que una consecuencia puede representar al mismo tiempo un antecedente
para preparar otra consecuencia.

5~ CONDUCTA MOLDEADA. El moldeamiento es una técnica muy
importante para producir una conducta deseada cuando ésta no se encuentra en
el repertorio conductual del individuo. Este debe iniciar alguna aproximacion
a la respuesta que se espera obtener, ¢ ir reforzando y moldeando hasta que se
fortalezca en el repertorio.

Para lograr la modificacion conductal dentro del dmbito laboral, se utiliza
indiscutiblemente los principios objetivos y metodoldgicos del Conductismo.
Sin embargo, existe un elemento de suma importancia que se ha retomado
actualmente en el estudio del comportamiento humano, siendo este la
cognicion. El estudio de ésta exige una base amplia que logre cubrir los
requerimientos de comprension tanto de sus herramientas, como de aquellas
disciplinas que pudieran auxiliarse. De esta manera, la cognicion humana es
afectada y moldeada por la cultura en las cuales las personas se desarrollan.
Por ello se debe prestar atencion a los diferentes problemas que se producen
en estos contextos y el modo en que las interacciones dan forma a los procesos
cognitivos.

Todo esto va acompafiado de tres influencias importantes Primera los
ordenadores podrian hacer muchas cosas que también hacen los humanos,
almacenar, manipular informacion, y ademds utilizaban un lenguaje y
resolvian problemas. Articulos como “Elements of a Theory of Human
Salving” (Newell,Shaw y Simon, 1958) prepararon el terreno para reformular
problemas antiguos de la psicologia, pero esta vez utitizando Jas modernas
analogias con el ordenador. Volvié a legitimarse el interés por los procesos y
estructuras internas, por que ahora podian especificarse exactamente en
programas del ordenador. Segunda, en el campo de la lingtifstica se estaba
operando un alejamiento de las posiciones y teorias conductistas y un
acercamiento al analisis de las estructuras subyacentes a la comprension y la
produccién de emisiones lingilisticas. Uno de los investigadores mas
reconocidos de esta época fue Chomsky quien realizé una "critica demoledora
de los modelos del lenguaje de su época, ya que rechazaba las concepciones
asociativas de la escuela de aprendizaje verbal y del conductismo. Ademads se
oponia a las <<graméticas de estado finito>>, ya que argumentaba, que las
expresiones gramaticales no se generan como cadenas asociativas lineales, Por
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tal motivo, propone su gramatica transformacional que comprende una serie
de reglas generativas y reglas de transformacion. Es decir, que el lenguaje se
puede estudiar como un dispositivo de competencia, que incluye un conjunto
de reglas de reescritura de simbolos, capaz de generar todas las frases
gramaticales del lenguaje natural” (Vega, 1984, 29). La tercera fuente de
influencias fue de impacto cada vez mayor de la obra de Piaget (1954); él se
centrd en el desarrollo de las estructuras y los procesos internos y subyacentes
a los cambios evolutivos a la conducta humana, es decir, que asume un
metapostulado constructivista, segin el cual el sujeto construye su
conocimiento del mundo a partir de la accion. En estos tres enfoques: El
ordenador (o de la inteligencia artificial) de Simon, el psicolingistico
(Chomsky) y (Piaget); habia un interés convergente por la descripcion de
procesos y estructuras cognitivas internas. Incluso en el tradicional
conductismo en el aprendizaje animal van apareciendo poco a poco nuevos
trabajos sobre el estudio de los procesos cognitivos y de memoria en animales
de laboratorio (Mayer, 1981).

A esle respecto, la “ psicologia como ciencia ” ha venido desarrolldndose a lo
largo del tiempo, propiciando a su vez la formacion de distintas escuelas que
buscan por sobre todo ofrecer una alternativa en cuanto al trabajo de la
conducta anormal, pudiendo distinguir entre todas, tres escuelas principales:
La Clasica, Neoclasica y la Cognitivo-Conductual. En este terreno cabe hacer
un sefialamiento en lo que se refiere a la anormalidad o normalidad de la
conducta. La conducta se torna anormal al no concordar con las caracteristicas
que se consideran como adaptativas o normales para un determinado grupo de
personas. Sin embargo, esto "supone que la normalidad estd dada por
ideologias, culturas, o conductas y/o pensamientos especificos de un cierto
numero de personas "(Ribes, 1982, 132).

I] sustento tedrico de la presente tesis, esta ubicada en la corriente Cognitivo-
Conductual, la cual se origino a partir de la evolucién de la escuela clasica y
neoclasica:
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1.1.1. Antecedentes de la cotriente cognitivo - conductual.

Escuela Clasica.

Esta escuela se fundamenta en el denominado constructivismo radical, el cual
plantea que la realidad se construye y no se descubre por los seres humanos,
en otras palabras, el mundo que experimentamos se construye
automaticamente por nosotros mismos, pudiendo inferir en gran medida
aquellas operaciones por las cuales organizamos el mundo de nuestra
experiencia, sefialando que la conciencia de estas pude ayudarnos a hacer las
cosas de manera distinta y posiblemente mejor (Zumaya, 1993). Asi mismo, se
menciona que el constructivismo radical postula que la conducta humana se
encuentra determinada casi exclusivamente por influencias ambientales
principalmente por aprendizaje, negando a su vez la existencia de las
“cogniciones “, tomando este punto como rasgo central de este modelo.

Asi también se menciona, que los sistemas vivos estdn determinado por una
estructura y por ¢llo no admiten interacciones. Todo lo que ocurre en ellos es
un cambio estructural determinado ya sea por el curso de su propia dinamica
interna o por las circunstancias de sus interacciones (Muturana, cita en
Watzlawick, [987).

Por ello, se logra observar que en esta escuela se marca la relacion entre
conocimiento y la realizacién misma del sujeto que es considerada como un
tipo de adaptacién y ajuste en cuanto a que es funcional para el individuo al
relacionarse con el ambiente. Esto retoma el papel importante del
conocimiento humano ya que es Gtil y relevante si resiste al mundo de la
experiencia y hace capaz al hombre de “predecit” o hacer que ciertos
fenémenos ocurran o para impedir que sucedan. Si esto no ocurre el
conocimiento se torna cuestionable o inatil (Mahoney, 1983).

El constructivismo hace una diferencia radical en la que se refiere a la relacion
entre el saber y la realidad viéndola no como una correspondencia, sino como
una adaptacién al medio en un plano Gnicamente funcional. Asi mismo, es
denominado -radical-, ya que desarrolla una teoria de conocimiento en la que
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este se relaciona nicamente con el ordenamiento y organizacion del mundo
constituido por experiencias (Zumaya, 1993). Considerando dicha relacion
siempre como una adaptacion o ajuste en el sentido de que sea funcional al
individuo (su saber) con el ambiente real.

La Escuela Neoclasica.

Esta escuela basa su fundamento en la ciencia cognitiva, misma que refiere al
estudio de la analogia entre mente-ordenador, que sugicre que el ordenador es
algo mas que una simple herramienta conceptual.

Se entiende por ciencia cognitiva “aquella disciplina que gira al rededor de
varios intereses que persiguen el estudio de la cognicién desde distintos
enfoques. Tiene como finalidad el comprender los principios de la conducta
cognitiva e inteligente, permitiendo una mejor comprension de la mente
humana y la ensefianza-aprendizaje de las habilidades mentales y el desarrollo
de aparatos inteligentes que posiblemente aumenten las capacidades de la
persona de manera importante” (Norman, 1981, 70).

Esta similitud entre los ordenadores y la mente humana establece una
similitud funcional entre ambos sistemas. Asi mismo, se destaca la posibilidad
de que asi como los datos en una computadora son procesados, la mente
humana puede “procesar la informacion que le llega. Casi todos los
investigadores especializados en la denominada inteligencia artificial
“entienden que el programa de una computadora es una verificacion de una
teoria particular acerca del modo en que podria operar un proceso cognitivo”
(Neisser, 1976, 96).

Aungque se utiliza un vocabulario de procesamjento (instrumental), en ningfin
momento se pierde de vista la perspectiva psicologica dirigida esclarecer
aquellas particularidades de la mente humana, como sistema de procesamiento
particular.
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Un punto importante que contempla la analogia del ordenador es que
considera que el papel del psicélogo es el realizar una teoria que unifique
tanto el procesamiento de informacién del humano y la maquina. Esta escuela
centra su interés en la realizacion de programas de inteligencia artificial (De
Vega, 1984).

Escuela Cognitiva-Conductual.

Las primeras décadas de nuestro siglo habian estado dominadas, al menos en
los ambitos académicos, por la escuela clasica y la neoclasica. Estas
postulaban andlisis asociacionistas mas o menos sofisticados de la conducta, y
negaban o minimizaban el valor funcional de los procesos mentales. Es por
ello que hacia mediados de la década de los 50's, se observa un abandono
progresivo de los presupuestos asociacionistas, y una aceptacion creciente de
los procesos mentales como objeto legitimo de estudio asi como de la relacion
que tienen con la conducta manifiesta. Este nuevo enfoque fue esencialmente
influenciado por la obra de Miller, Galanter y Pribram (1960), (Plans and the
Structure of Behavior), y por el Conductismo de Watson (1925) que con el
paradigma conductista, proporcionaron las bases para el enfoque cognitivo-
conductual, que esta basado en la teoria del aprendizaje, en donde tiene por
fundamento basico el relacionar el ambiente y las creencias del individuo,
denomindndose a esto neoconductismo.

Un concepto fundamental de las teorias de este modelo es que las condiciones
y el procesamiento de la informacion juega parte importante en la aparicion y
desarrollo de la conducta desadaptativa y el impacto de los eventos externos
que es utilizado para mediar los procesos cognitivos.

Este modelo se desarrolla a partir de la insatisfaccion de las explicaciones
restringidas a estimulo-respuesta y resaltando ¢l poder de los procesos
cognitivos en la modificacion de la conducta desadaptativa. A partir de esto,
se busca la manera de constituir un modelo que retina por un lado el analisis
de la conducta y por otro su aplicacién, colocando su interés en la conducta
manifiesta y los acontecimientos ambientales que la influyen.
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Cuando se compara el andlisis aplicado de la conducta con aquellos que
utilizan los procesos cognitivos con el objeto de cambiar las conductas
manifiestas, vemos que mas que modificar el ambiente lo que se manipula son
acontecimientos internos privados implicitos o encubiertos. La mayor parte de
las (écnicas cognitivas centran su atencion en la percepcion y en la
interpretacién que el individuo hace de los acontecimientos externos, mAas que
en la influencia directa de sus circunstancias ambientales (Kazdin, 1989).

Los procedimientos de intervencion que reflejan una postura cognitiva-
conductual estan basados en los siguientes principios: 1} el organismo humano
responde a las representaciones cognoscitivas del medio, no al medio
propiamente dicho; 2) estas representaciones cognoscitivas estan relacionadas
con el proceso de aprendizaje; 3) la mayor parte el aprendizaje humano se
comunica cognoscitivamente y 4) los pensamientos, los sentimientos y las
conductas son causalmente interactivos (Mahoney, 1979).

Como se pudo observar en el transcurso de la revision de estas diversas
corrientes, es importante no solo los reforzadores o los estimulos externos que
propician un mejor rendimiento o productividad dentro de una organizacion,
sino también la modificacion de los procesos cognitivos en cada uno de los
trabajadores; al estar interrelacionados se obtiene una mayor productividad en
heneficio tanto del trabajador como de la organizacién.

Las técnicas que uliliza la escuela cognitivo-conductual se basan en
procedimientos tanto cognitivos propiamente dichos, como derivados de la
modificacion de la conducta por tal motivo mencionaremos: las técnicas
operantes (economia de fichas y costo de respuesta), las técnicas de reduccion
de ansiedad (desensibilizacion sistematica, inundacion), del entrenamiento
asertivo (ensayo de conducta con instrucciones, feed-back), las técnicas de
autocontrol (autoobservacién, control estimular, autorefuerzos y autocastigos),
técnicas cognitivas (restructuracion cognitiva, habilidades de manejo vy
resolucion de problemas).
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Técnicas Operantes:

Responden al paradigma, E - (0)-R -K - C, donde la accién se ejerce sobre
las contingencias y consecuencias ( K y C ) que la respuesta produce en el
enforno .

Una conducta operante se define como aquella que puede ser controlada por
sus consecuencias en el medio. Cuando a una respuesta se le sigue
inmediatamente una consecuencia reforzante, se aumenta la probabilidad de
que dicha respuesta se repita varias ocasiones, por el contrario si lo que le
sigue es una consecuencia aversiva, tiende a disminuir la probabilidad; si a la
respuesta no se le sigue ninguna consecuencia su inclinacién serd a
extinguirse. De las numerosas técnicas operantes se van ha describir dos a
continuacién: la economia de fichas y el costo de respuesta, que aun
respondiendo a dos modalidades de reforzamiento suelen utilizarse
combinadas.

a) La Economia de Fichas: Es una modalidad de reforzamiento positivo.
Permite evitar la saciedad que suponen los refuerzos materiales y
actividades, gradia mejor la conducta y el refuerzo y aplica el
reforzamiento con mas frecuencia. Consiste en administrar una ficha o
punto ante la ocurrencia de la respuesta deseada, con la finalidad de
aumentar su aparicién. Cuando se alcanza el niimero suficiente, dichas
fichas se canjean por otro tipo de refiierzo significativos para el sujeto
(actividad, objeto, dinero, juguete, etc.).

b) El Costo de Respuesta: Es una modalidad de castigo negativo
consiste en retirar una recompensa que el sujeto poseia, ante la emision
de la conducta desadaptada, con el objetivo de hacerla disminuir o
eliminarla.

Técnicas de Reduccidn de la Ansiedad:

Se basan en los estudios experimentales sobre ansiedad. Watson y otros
consideran a la ansiedad como una respuesta emocional compleja suceptible
de ser condicionada y modificada de acuerdo a los principios del
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Condicionamiento Clasico. Entendian que, se trataba de una respuesta
aprendida ante estimulos amenazantes. Tenia, por tanto, un caracter aversivo y
era una respuesta emocional normal, cuando se presentaba ante estimulos
peligrosos. Par reducir la ansiedad utilizamos la Desensibilizacion Sistematica
que fue introducida y desarrollada por Wolpe, a partir de trabajos
experimentales, este utilizaba la aproximacién gradual, en la cual parece estar
actuando un fendmeno de habituacion, que consiste en la disminucion
progresiva de una respuesta ante la presentacion repetida del estimulo.

Técnicas de Entrenamiento Asertivo:

Se considera asertiva toda aquella conducta de autoafirmacion que un sujeto
emite en situaciones interpersonales, cuyas consecuencias son autoreforzantes
y excluye el uso de conductas aversivas contra los otros. Implica la emisién de
conductas tales como expresar las opiniones personales, sentimientos tanto
positivos come negativos, ejecucion de respuestas para defender los propios
derechos, para ser criticas y recibirlas, etc. Todo ello, claro esta, en situaciones
de relacion interpersonal o intercambio social donde existe opiniones
contrapuestas, teniendo por tanto cardcter de oposicion; el sujeto obtiene con
dichas conductas consecuencias autoreforzantes al proporcionarle satisfaccion
el reaseguramiento en si mismo. Por otra parte, se trata de conductas distintas
de las agresivas, las cuales conllevarian repercusiones aversivas para los
interlocutores.

Con base a lo anterior comprendemos que la conducta asertiva se considera
como una mas de las habilidades sociales que un individuo deberia poseer en
su repertorio, por la posibilidad que tiene de reportarle autorrefuerzos a los
demas, mejorando las relaciones sociales de su entorno. Ya que engloba
ciertas caracteristicas especificas, que la distinguen del resto de las conductas
sociales.

Las técnicas de entrenamiento asertivo son variadas. En el ensayo de conducta
con instrucciones, el sujeto practica la respuesta asertiva, considerando: la
fluidez verbal, la postura del cuerpo asi como los gestos, tono de voz,
respiracién, etc., en una situacion que le resulta problemética. Se utiliza el
cambio de roles o papeles representados en Ia situacion. Videos y grabaciones
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magnetofonicas se emplean para obtener aprendizaje por imitacion. Técnicas
de feed-back, devolviendo al sujeto informacion sobre sus respuestas asertivas
o no asertivas, son también utiles. Los procedimientos encubiertos, donde el
sujeto se imagina a si mismo ¢ a un modelo comportdndose de forma asertiva,
poseen igual eficacia que ensayos en vivo. Las terapias cognitivas van
dirigidas a corregir las cogniciones erréneas, que subyacen en muchos de los
déficits asertivos. Por ultimo, cuando es la ansiedad el principal factor que
dificulta este tipo de conductas, se recutre a técnicas de reduccion de ansiedad

Técnicas de Autocontrol:

Tanto éstas como las téenicas cognitivas consideran de decisiva importancia el
papel de los procesos cognitivos en la gestacién y mantenimiento de
conductas desadaptativas. Comparten también la hipotesis de que su
modificacién puede llevarse a cabo mediante los mismos procedimientos a
que estdn sujetas otras conductas, es decir, procedimientos experimentales,
muchos de ellos procedentes de la teoria del aprendizaje.

Las técnicas de autocontrol pretenden adiestrar a la persona en el
conocimiento de los mecanismos y principios de la conducta, con la finalidad
de que sea ¢l mismo quien pueda aplicarse métodos para modificarla sin tener
que estar a expensas de un programa y de un psicélogo. El supuesto del que
parten es que, cuando el sujeto atribuye los resultados de sus comportamientos
a si mismo, se percibe con mayor control sobre los acontecimientos y esto
tiene repercusiones positivas para él.

El autocontrol puede tener tres diferentes objetivos: faciltar el propio cambio,
actuar sobre el ambiente para controlar la conducta o actuar sobre la propia
conducta para programarla de algin modo.

Entre las téenicas que facilitan el cambio se encuentra la autoobservacion a
través de registros, el cliente atiende deliberadamente a su propia conducta,
descubriendo relaciones y asociaciones entre antecedentes, respuestas y
consecuencias en las que probablemente no habia reparado con anterioridad.
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Entre las técnicas que actiia sobre el ambiente, destaca el control estimular,
que supone una reorganizacion de los estimulos ambientales para que ello
contribuya al control de la propia conducta, basado en la idea de que una
conducta serd més 6 menos probable seg(n varien los indicios estimulares que
la desencadenan.

Por altimo, a 1a hora de actuar sobre la propia conducta son muy importantes
los autorrefuerzos y autocastigos como formas autoadministradas de aplicar
consecuencias a una conducta. Respecto a los primeros, no se trata sélo de
proveerse recompensas, sino también la posibilidad de imaginar
consecuencias positivas de una accion, decirse palabras de aliento (refuerzo
encubierto, etc). En cuanto al castigo, el costo de repuesta se puede usar con
facilidad.

Técnicas Cognitivas:

En lo que respecta al entrenamiento autoinstructivo, algunos de los trabajos
mas importantes son los realizados por Donald Meicheanbaum, donde sus
procedimientos y datos de autoinstruccién demuestran una importante
efectividad. Este autor se interesé por temdticas como el alivio de tensidn y
preocupaciones, esto aunado al estudio de los efectos de las autodeclaraciones
sobre el comportamiento. En el entrenamiento de autoinstruecion se enfatizan
las tareas progresivas, el moldeamiento cognitivo y el autoreforzamiento de
los progresos {Mahoney, 1983).

Otro autor Kazdin (1989) seiala mediante esta técnica se puede ensefiar a la
persona a hacerse a si misma autovervalizaciones que le ayuden a cambiar su
comportamiento. Asi mismo supone que debe centrarse mas en la capacidad
del sujeto de dirigir 1a propia conducta mediante las autoverbalizaciones .

Por su parte Luria y Vigotsky (1946) han puesto en relieve la influencia de las
autoverbalizaciones sobre la conducta, afirmando que en un principio, el habla
de los otros, es la que controla y dirige la conducta del mismo y donde sdélo
mas tarde adquieren su funcién las autoverbalizaciones. Cabe sefialar que
todas estas investigaciones no solo han apoyado la eficacia en el
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entrenamiento de la autoinstruceidn, sino que subraya la importancia de las
autoverbalizaciones en el cambio de la conducta.

a)Técnica de control de ansiedad:

En el entrenamiento de control de ansiedad, un punto importante que podemos
sefialar es que esta terapia tiene sus origenes en 1971 cuando Suinn y
Richardson la desarrollan come una terapia para tratar los trastornos
ocasionados por ansiedad. En estd, se ensefia al paciente a prestar atencion a
sintomas que reflejan la presencia de ansiedad.

Una herramienta valiosa para la terapia de entrenamiento en el control de
ansiedad es el uso de la imaginacion tanto para activar la ansiedad como para
mejorar la relajacidn, ya que por medio de la imaginacién la persona recuerda
un acontecimiento en el que experimenta ansiedad, permitiéndole también
imaginar una acontecimiento que le lleva a la relajacion o a estar relajado.

Caballo (1991, 213), menciona que “La Reestructuracion Racional Sistematica
gira en torno a que las diversas expectativas de las personas en cuanto al
mundo que le rodea tiene gran peso en sus reacciones emoctonales y la
conducta. Asi a medida de que la persona responde a una determinada
situacion misma que es etiquetada como peligrosa, se buscara un tratamiento
que consista en la modificacion de este proceso, ya que muchas veces las
personas no se dan cuenta de como construyen las situaciones ansiogenas.”

Esta terapia, aunque se basa en la Terapia Racional Emotiva de Ellis, intenta
ser mas estructurada y hacer resaltar la participacion de la persona en cuanto a
la formacion de habilidades de afrontamiento.

La terapia de Reestructuracion Racional Sistematica, sigue los siguientes
pasos:

1) Presentar la suposicion de que los pensamientos median las
emociones.
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2) Establecer una perspectiva realista en el paciente.

3) Identificar las suposiciones poco realistas que median la conducta
desadaptativa de la persona.

4) Ayudar a las personas a cambiar sus cogniciones poco realistas.

Dentro de este proceso se le pide a la persona que indique su grado de
ansiedad al imaginar una situacién particular para luego identificar lo que
ellos mismos estar diciendo, que posiblemente les produzcan ansiedad o
perturbacion.

La terapia Cognitiva de BECK se emplea frecuentemente en trastornos
depresivos, que suponen la relacion con una serie de errores cognitivos como
son: diferencias arbitrarias, (sacar conclusiones que no estdn apoyadas por la
experiencia), abstraccion selectiva (seleccionar como significativos son
algunos detalles de la experiencia), sobre generalizacion (sacar conclusiones
sobre uno misme y sus aptitudes en base a un sélo incidente} y magnificacion
y minimizacién de los hechos.

El tratamiento consiste en minimizar las experiencias que ha producido estas
formas de pensamiento, ensefiar a detectar esos pensamientos automaticos y a
observar su influencia en el 4nimo, adiestrarle para que aprender aplicar la
l6gica, la evidencia (pruebas de realidad) y a darse explicaciones alternativas a
la que se dado hasta al momento .

b)Habilidades de Manejo:

Se utilizan técnicas de manejo de la ansiedad (relajacion), la desensibilizacion
sistematica como habilidad de control en lugar de contracondicionamiento (el
sujeto se imagina la situacion problematica; al sentir ansiedad, no abandona la
imagen sino que se le pide que imagine asi mismo manejande y controlando la
ansiedad).
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¢)Resolucion de problemas:

Este tipo de técnicas son recomendadas para situaciones en donde el sujeto no
ha adquirido la habilidades de generar alternativas ante una situacion
conflictiva dentro o fuera de los ambitos donde este se desenvuelve. Su
realizacion atraviesa por una serie de pasos, donde se define la situacion
conflictiva abordando en términos operativos; los antecedentes, las respuestas,
las consecuencias generando asi, el mayor nimero de altemativas para
solucionarlo, se selecciona las mas realistas se ponen en préctica, y por altimo,
se verifica los resultados, ya que sino son satisfactorios, habia que revisar el

proceso.

La técnicas antes mencionadas se pueden aplicar en una amplia gama de
problemas, nos estamos refiriendo a las dificultades para hablar en publico,
para llegar a acuerdos, para defender lo propios derechos, para poner limites,
para enfrentar una entrevista de trabajo con aceptables garantias, para
aumentar el nivel de rendimiento laboral, etc.

Si al individuo se le dificulta solucionar una situacion conflictiva es que no ha
desarrollado suficientemente las habilidades que requiere ante dicha
circunstancia por falta de practica, o bien, no lo hace de forma adecuada por
exceso de preocupacion, importancia o temor ante la situacion. Pero en uno o
en otro caso la dificultad es disminuirla y no afecta a la situacion o lo hace
minimamente. Al sujeto le permite seguir con su vida habitual, sus relaciones
y sus retos con cierto grado de éxito, que la persona considere lo suficiente
para disfrutarlo y para mantener un nivel de satisfaccion aceptable.
Denotandose con lo anterior la importancia de la labor del psicélogo dentro de
cualquier tipo de organizacion, tanto formal como informal, ya que con su
intervencion puede lograr una mejor desempeiio tanto laboral como personal,
asi como también para desarrollar unos mejores programas de capacitacion y
desarrotllo organizacional.

En base a lo anterior podemos determinar que el marco teérico cognitivo~
conductual nos proporciona los elementos necesarios para utilizar de manera
adecuada las diversas técnicas que esta misma proporciona, de tal manera que
los psicologos inmersos dentro de las organizaciones puedan comprender,
modificar y controlar de manera Optima el comportamiento humano,
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encaminando dichas modificaciones para alcanzar los objetivos de la
organizacion. El interés de utilizar el marco tedrico cognitivo-conductual es
con el objeto de mostrar que las herramientas que dicho marco nos
proporciona se pueden aplicar de una manera eficiente en las organizaciones,
ya que como sabemos las cogniciones determinan las conductas del hombre, y
si se parte de este hecho, al modificar algunas cogniciones de las personas
inmersas dentro de cualquier organizacién se obtendrd un mejor ambiente
dentro de estas, asi como también mayor cantidad y calidad de produccion,
que conlleva al logro de las metas establecidas por la misma.
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1.2 Psicologia Industrial y Organizacional.

Es importante reconocer el concepto de organizacién, el cual procede del
hecho de que el individuo aislado es incapaz de cumplir con sus propias
necesidades, en tanto que si varias personas coordinan sus esfuerzos, terminan
llegando a la conclusién de que juntos pueden conseguir mas que cada uno
aisladamente; el concepto bésico que subyace al concepto de organizacion es
el de una coordinacion de esfuerzos, cuyo objetivo es la ayuda mutua (Shein,
1980, citado en Cuevas, 1992},

Para Shein (1980), una organizaciéon es la coordinacién racional de las
actividades de un grupo de personas, que intentan conseguir una finalidad y
objeto comiin explicito, mediante las division de las funciones de trabajo, y a
través de una jerarquizacion de la autoridad y la responsabilidad.

Ahora bien, la psicologia de la organizacion también se ha definido como el
estudio de Ja conducta de los individuos en las organizaciones (Dunetie y
Kirchner, 1986). Uno de los aspectos de la psicologia organizacional es el
estudio de los conflictos que surgen entre las necesidades y los intereses
creados de los subgrupos organizacionales, incluso las disputas entre los
trabajadores y la gerencia.

Howell refiere que la psicologia industrial y organizacional forman parte
substancial del esfuerzo por comprender el comportamiento humano, es algo
més que una mera investigacion cientifica, también es una aplicacion practica.
Su interés abarca desde los intereses de los individuos hasta los procesos de la
organizacion, pasando por los procesos interpersonales. La psicologia
industrial y organizacional busca comprender a la gente en el contexto de la
organizacion y aplicar lo que encuentra con la intencion de lograr algiin tipo
de mejora.

Aunque tradicionalmente se hace uso indistinto del término psicologia
industrial y organizacional en realidad son dos conceptos distintos, Shein
(1982) marca dos importantes diferencias entre la actividad del psicologo
industrial y del psicélogo organizacional. Primero, los problemas que se han
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determinado de personal tales como reclutamiento, evaluacién, seleccion,
capacitacion, etc. el psicologo industrial los maneja como problemas
interrelacionados al sistema social de la organizacion como un todo. Segundo,
el psicologo Organizacional, empieza a abordar los problemas surgidos
reconociendo la existencia de ciertas caracteristicas sistémicas de las
organizaciones, en donde dichos sistemas son producto del comportamiento de
grupos, subsistemas y aun de toda la organizacidn, en respuesta tanto a
estimulos internos como externos.

La importancia que la psicologia industrial y organizacional a adquirido en las
Gltimas tres décadas se origina en la premisa de que la conducia humana
puede entenderse y explicarse e incluso modificarse aplicando los métodos de
la ciencia (Howel, 1979). De esta manera la psicologia industrial y
organizacional no se limita a una investigacion cientifica, también realiza la
aplicacion practica.

La psicologia organizacional puede definirse como la aplicacion de los
métodos, los hechos, los principios de la ciencia, o de conducta humana de los
trabajadores. Por ser una ciencia se basa en la observacion y experimentacion
continuas, se ocupa de la conducta externa, es decir observable objetivamente.
La conducta externa es un aspecto susceptible de ser vista, oida, registrada con
objetividad. De ahi que el psicologo se concentre en ella, a fin de entender y
analizar el comportamiento de las personas a quienes va a estudiar, dentro de
cualquier escenario incluyendo el industrial (Shultz, 1985).

Aunado a esto encontramos que el estudio de la conducta humana y para la
psicologia organizacional tiene como objetivo primordial: la prediccion.
Predecir como va a desenvolverse un individuo o como va a desempeiiar un
trabajo determinado, lo cual es relevante en el area de seleccién de personal

(Siegel, 1981).

Por otra parte en la psicologia organizacional la imparcialidad tiene lugar
cuando el psicélogo debe trabajar y poner igual empeiio sin importar la
categoria, ni el nivel del empleado que estd evaluando. El psicologo también
asume gran parte de la responsabilidad en el establecimiento, realizacion y
evaluacion de los programas de adiestramiento en la esfera empresarial.
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Hay que sefialar que el término de psicologia industrial era el que se usaba
erroneamente cuando el psicélogo comenzd a intervenir en el area laboral ya
que realmente no se encontraban diferencias en los conceptos de psicologia
industrial y de psicologia organizacional puesto que muchos autores
confundian o utilizaban ambos términos para definir el campo de accion del
psicologo dentro de las organizaciones.

Sin embargo ahora en la actualidad, podemos decir que la psicologia industrial
es sélo un subsistema dentro del amplio campo de la Psicologia
organizacional ya que la psicologia organizacional y sus principios no solo se
aplican en Jas industrias sino en todas las organizaciones formales ya sean de
servicios, las comerciales, de produccion, ete. y la psicologia industrial solo se
refiere a las organizaciones producivas.

También podemos sefialar que el psicdlogo organizacional lo que hace
basicamente es resolver los problemas que la empresa reporte y los cuales
tengan una relacién estrecha con el factor humano de las organizaciones, para
lo cual puede aplicar las habilidades bésicas del psicdlogo que son las de
analizar, evaluar y modificar la conducta ya que dentro de una organizacién
primero se identifica el problema que se va a resolver, se evala el lugar y el
tipo de ocurrencia del mismo, se delimitan los factores que estan interviniendo
para que se presente o no el problema y una vez que se ha hecho esto se
delimitan las téenicas de intervencion para resolver el problema. El psicologo
esta capacitado para ir méas alld de la observacion, puede {levar a cabo un
estudio minucioso de los eventos y proponer posibles soluciones. Este tipo de
intervencion puede efectuarlo un Psicologo del Campus Iztacala; en base a la
formacion académica que ahi se imparte, este cuenta con las habilidades y los
conocimientos basicos para elaborar y aplicar un plan de intervencion efectivo
dentro de las organizaciones sin necesidad de interrelacionar la psicologia con
otras disciplinas administrativas.



CAPITULO 2

ACTIVIDADES QUE DESARROLLA
EL PSICOLOGO EN LAS
ORGANIZACIONES
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CAPITULO 2

El presente capitulo responde a la problematica que existe en la mayoria de las
organizaciones al no diferenciar y separar las actividades de cada profesional
que se desarrolla dentro del 4rea de recursos humanos; dejando a un lado los
conocimientos bdsicos que adquiere cada uno denfro de su formacién
académica; si se toma en cuenta esto, la psicologfa, como profesion, en México
es joven y se ha enfrentado a varias dificultades para su desarrollo desde el
momento justo de su surgimiento, siendo asi que el psicologo que se encuentra
laborando dentro de las organizaciones realiza multiples actividades ajenas a su
formacion, obstaculizandose asi el desarrollo de la psicologia aplicada.

Es por esto que se busca propiciar una reflexion respecto a los conocimientos,
habilidades v herramientas que tiene el psicologo, asi como la aplicacion de
estas mismas en la seleccién, capacitacién y desarrollo organizacional, dejando
a un lado actividades laborales ajenas a su profesion. Si se entiende que en la
organizacién se realizan varias actividades y que no pueden funcionar sin el
recurso humano, y si se parte del hecho de que el psicologo analiza, evalia y
modifica la conducta, este al seleccionar empleados, entrenarlos, soctalizarlos y
asignarlos a un cargo, asegura mayor eficiencia y produccion, reduciendo en
gran medida los mayores problemas a los que se enfrenta una organizacion.
Como nos menciona Shein (1982) ¢l cual divide a los problemas de personal en
dos subproblemas :

El primero es asegurar la eficiencia de los trabajadores, por medio de las
politicas de seleccion, entrenamiento, socializacion y asignacion de funciones,
sin embargo esto no asegura que las necesidades y expectativas del aspirante al
ingtesar a la organizacion se puedan satisfacer. De tal manera que uno de los
problemas mas grandes de la psicologia organizacional, surge debido a que las
politicas y las practicas que pronostican eficiencia organizacional no siempre
permiten satisfacer las necesidades del empleado, v esto desafortunadamente
provoca mas conflictos. Si la organizacién no proporciona los estimulos,
reforzadores y el contexto adecuado al trabajador propicia la insatisfaccion del
individuo v por lo tanto un decremento en la calidad y cantidad de la
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produccion, asi como también conflictos internos en la organizacion como la
rotacion de personal, ausentismo etc. Al respecto, el papel del psicologo
organizacional es fundamental, ya que este cuenta con las habilidades
necesarias para modificar la conducta de los individuos y dar solucién a los
conflictos que surgen entre la organizacién y el individuo.

El segundo problema es la “asignacion de personas a cargos y la utilizacion
eficiente del recurso humano” (Haire, 1959 en Shein, 1982, 89). La psicologia
de personal hace énfasis en seleccionar a la persona para el puesto. El cargo es
una constante por los requerimientos estandarizados dentro de la organizacion;
fnientras que a la persona se le considera una variable; asi la persona es
seleccionada lo mas idoneamente posible y ademas se le puede
entrenar.conforme a sus propias necesidades, por lo tanto, se trata de encontrar
a la persona que reana los requisitos de la organizacion o a la persona que
pueda ser entrenada para el puesto seleccionado.

En el proceso de seleccion y capacitacion de personal, existen diversos pasos
los cuales hay que cumplir, antes de poder lograr esto, no obstante, todos estos
pasos administrativos o actividades psicologicas se entrelazan en la mayoria de
las veces confundiéndose asi las actividades propias del administrador con las
del psicologo, por tal motivo como se menciond anteriormente se determinaran
cuales son los procesos administrativos y cuales son los procesos psicologicos
en la seleccion, capacitacion y el desarrollo-organizacional.
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2.1 Actividades Administrativas.

El psicologo dentro de la organizaciones a desarrollado a través del tiempo
actividades administrativas las cuales no corresponden a la formacién
académica de este, en base al supuesto de que dicho profesional realiza todas
las actividades vinculadas con ¢} personal que conforma dicha organizacion, es
por ello que el psicologo, adquiere otras habilidades ajenas a su profesion
limitando su practica, es por ello que hablaremos de los procesos
administrativos que realiza el psicéloge dentro de las organizaciones.

2.1.1. Reclutamiento y Seleccion de personal.

El primer paso que se debe efectuar deniro de una organizacion para el
reclutamiento y seleccion de personal es el andlisis de puesto, ya que s¢ debe
determinar en primer instancia, que habilidades, actitudes y aptitudes deben
contar los sujetos dentro de la organizacion.

A) Andlisis de Puestos.

Entre los procesos administrativos podemos mencionar en primer lugar, que el
analisis de puestos es una técnica que responde a una urgente necesidad de
organizar y describir eficazmente con precision, lo que cada trabajador hace y
fa aptitudes que requiere para realizarlo bien Dicha técnica sirve a los altos
directivos en un momento dado para determinar las obligaciones y
caracteristicas de cada puesto; a los supervisores para saber las actividades
encomendadas a su vigilancia; a los trabajadores para realizar mejor y con
mayor facilidad sus labores si conocen con detalle cada una de las operaciones
que la forman y los requisitos necesarios para realizarlos bien; y por ditimo al
departamento de personal, ya que es indispensable el conocimiento preciso de
las numerosas actividades que puede coordinar, si quiere cumplir con ta funcion
de propiciar la eficiencia y cooperacion de los trabajadores (Reyes, 1982).

Reyes Ponce (1982, 143) distingue cuatro tipos de analisis de puesto:
1) El que se realiza con el fin de mejorar los sistemas de trabajo.

2) El que se hace para orientar {a seleccion de personal.
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3) El analisis formulado con miras a la capacitacion del empleado.

4)El que se estructura con la finalidad de servir a la evaluacion de los
puestos.

Como podemos observar estos cuairo tipos de analisis son fundamentales para
el desarrollo de la misma organizacion ya que sin ellos se obstaculiza la
administracion de los recursos humanos, llevandose asi un inadecuado
reclutamiento y seleccion de personal.

"Por otro lado existen bases en la ley Federal del Trabajo en sus Articulos 24
fraccion 1 y 47 fraccién II en donde encomienda esta funcidén a los
contratantes al exigir que en los contratos se determine el trabajo con la mayor
precision posible, y que en los colectivos se fije la intensidad y calidad del
trabajo” ( Reyes, 1982, 14).

Por desgracia los contratos se limitan ordinariamente a asignar “nombres de
puestos trayendo como consecuencia, por una faita de determinacion de las
actividades, las siguientes problematicas: incertidumbre o desconocimiento
respecto a las obligaciones que corresponden a cada empleado, lo cual hace
dificil exigir el cumplimiento de sus obligaciones, ya que se da lugar a
frecuentes discusiones sobre la forma de desempefiar el trabajo, eludiendo asi
sus responsabilidades. Por otro lado, se propicia que se realice una seleccion y
capacitacion de personal puramente empiricos y por lo mismo fleno de
defectos, entorpeciendo ast la planeacion y distribucion de las labores lo que
dificulta el presupuesto de remuneracion apropiada para cada puesto .

Otros autores como Orozco (1980), Arias (1981) y Romero (1987), mencionan
como primer paso para la seleccion; a la “requisicion de persona " el cual en
esencia es el analisis y descripcién de puestos, donde se sefiala la fecha en que
debera estar cubierta la vacante, el tiempo por el cual se va a contratar,
departamento, horatio, sueldo, etc. Asi como las caracteristicas que deberd
tener el candidato, tales como escolaridad conocimientos, experiencia,
actitudes cualidades, etc. Como vemos ¢l andlisis de puestos, siempre ha sido
importante en el proceso de seleccion de personal, pero en la actualidad lo es
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mas atn por las leyes concernientes a la igualdad de oportunidad de empleo
(Shultz, 1982 ).

B) Reclutamiento de Personal

Es importante considerar que para definir el reclutamiento de personal es
necesario referirse a lo que es una vacante, ya que esta implica el punto de
partida del proceso del reclutamiento y seleccion de personal, segin Arias
(1989, 12), una vacante se¢ define como “gl puesto que no tiene titular®,

Asi una vacante es aquella posicién que no cuenta con el recurso humano
indispensable para cumplir las funciones requeridas para un puesto.

F} reclutamiento ha sido definido de diversas maneras como se presenfa a
continuacién: Es el procedimiento mediante el cual se busca, se elige y s¢
obtiene al candidato de un total de aspirantes que mas se acerquen a los
requisitos demandados por el puesto a cubrir (Orozco, 1980). Es el proceso de
encontrar y atraer a los solicitantes adecuados para los empleos, el proceso se
inicia cuando se busca nuevos candidatos y concluye cuando presentan sus
solicitudes (Amaro, 1981). El reclutamiento es una técnica para reunir a un
conjunto de buscadores de empleo entre los que se escoge a los nuevos
miembros del personal (Werfher, 1982). El reclutamiento de personal ha sido
definido como la técmica encaminada a proveer de recursos humanos a la
empresa u organizacion en ¢l momento oportuno (Grados, 1988).

En base a 1o anterior podemos decir que el objetivo final del reclutamiento, de
acuerdo a las definiciones, es localizar las fuentes y captar de manera oportuna
el elemento humano que requiera la empresa para cubrir adecuadamente sus
necesidades de fuerza de trabajo en todos los puestos.

El reclutamiento es muy necesario ¢ importante, pues como Orozco, (1989) ha
mencionado; la importancia del reclutamiento la podemos enfatizar al
considerar que ¢l objetivo de la administracion de personal es el de conseguir y
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mantener una fuerza de trabajo eficiente, todo intento que s¢ haga para lograr
esta meta es un esfuerzo provechoso. El reclutamiento es la base para lograr la
primera parte del objetivo y de ahi radica su importancia.

Para hacer eficaz el reclutamiento de personal Reyes Ponce (1985) enumera
tres requisitos que no deben pasarse por alto:

1. Fijacion de politicas, esto es, determinar de manera clara las
caracteristicas que deban o no poseer los aspirantes.

2. Contar con un analisis de puestos.

3. Contar con la requisicion pertinente por parte de los jefes en base a la
descripcion de puestos.

Grados (1988) nos menciona que el reclutamiento debe referirse en dos niveles:

1) Cuando una empresa es de nucva creacion requiere de un sistema
inicial que le proporcione los elementos humanos para su
funcionaniiento.

2) Cuando una empresa ya estd constituida ¢l reclutamiento se realiza en
dos momentos. )

a) El momento en el que la empresa tenga que cubrir
determinados puestos con elementos especialmente entrenados o
con alguna preparacion especifica.

b) Cuando existe una rotacién constante de personal provocada
por causas externas a la organizacion.

Para llevar a cabo este proceso, ¢l reclutador cuenta con diversos medios y
fuentes de reclutamiento que le permiten identificar y atraer candidatos para
ocupar los puestos vacantes.

De esta manera e! proceso de reclutamiento consta de diversas fases:
FASE 1.- Fuentes de Reclutamiento:

Las fuentes de reclutamiento son los medios de que se vale una empresa para
atraer a los candidatos adecuados a sus necesidades.
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Estas fuentes de reclutamiento varian de acuerdo al tipo de trabajo que se
realice en el puesto vacante, asi mismo el mercado laboral puede determinar lo
adecuado que serd la fuente especifica (Hern4ndez S., 1980).

Para llevar a cabo el reclutamiento se puede acudir a dos tipos de fuentes
segin Grados, E. (1988} y Diane, A (1987) éstas son:

a) Fuentes internas:

Estas proporcionan a la empresa el personal requerido en el momento oportuno,
sin necesidad de recurrir a personas, o lugares fuera de la organizacion. Las
fuentes internas de reclutamiento y que se utilizan con mayor frecuencia son:

1) Sindicatos.

2) Cartera de personal o archivo.
3)Familiares y/o recomendaciones.
4) Promocion a transferencia interna.

b) Fuentes Externas: ]
Son aquellas a las que se acude fuera de la empresa ya que se tiene que acudir
a lugares o personas ajenas a la misma.

Las fuentes de reclutamiento externas mds importantes y que se usan con
mayor frecuencia son:

a} Centros educativos y profesionales.
b) Asociaciones profesionales.

c) Bolsa de trabajo.

d) Agencias de colocacion.

¢) Otras empresas.

FASE 2: Medios de Reclutamiento.

Estas adquieren gran importancia por su facil difusion en los diferentes
ambientes, trasmitiendo informacion a los diferentes estratos sociales y
educativos (Villa, 1991).
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Los medios mas importantes son:

a) Prensa.

b) Radio y television.

¢) Grupos de intercambio.
d) Boletines.

Dentro del rubro de reclutamiento externo y cuando los recursos humanos no
se encuentran disponibles en la localidad, el reclutador cuenta con dos
opciones:

1) Reclutamiento foraneo.
2) Reclutamiento municipal.

Ademas de estas dos opciones el reclutamiento también puede ser a nivel
internacional, y este se realiza cuando el recurso humano necesario en la
empresa no ha podido ser localizado en el pais donde esta localizada la
organizacion.

Cabe sefialar que también existe el reclutamiento masivo, esta es una
modalidad que generaimente realizan las instituciones del sector publico y se
recurre a él cuando se requiere de una gran cantidad de personal y no se cuenta
con el tiempo necesario para brindar una atencién mas especial al candidato
(Rodriguez, 1991).

Una vez atraidos los candidatos potenciales a la empresa s¢ inicia el proceso de
seleccion, ¢l cual segin Chiavenato (1988) consiste en elegir de entre los
candidatos reclutados, aquel que presenie mayores probabilidades al cargo
vacante y que lo pueda desempefiar de manera eficiente.

La seleccion puede definirse como aquel proceso mediante el cual se elige de
manera objetiva y con base a instrumentos debidamente aplicados a aquel
individuo que de entre varios candidatos es el que mejor se adapta a los
requisitos de un puesto vacante (Villa, 1991).
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Se consideran como elementos de la seleccion a todos aquellos métodos, como:
las entrevistas, evaluaciones psicologicas, etc, que fundamenten las decisiones
de un seleccionador permitiéndole cumplit con su responsabilidad profesional.
Su empleo y el orden en que se utilicen puede variar mucho dependiendo de las
necesidades y condiciones de cada empresa.

De este modo los elementos de la seleccion de personal constituyen técnicas
logicamente estructuradas que siguen un proceso y persiguen una Optima
seleccion de personal (Villa, 1991).

C) La recepci6n de Solicitudes de Empleo.

La forma impresa de solicitud de empleo, es el primer documento formal que se
tiene del solicitante, es un instrumento administrativo que consiste en registrar
informacién fundamental de forma agrupada y manuscrita (Villa, 1991).

La solicitud de empleo generalmente es el primer contacto entre la empresa y el
solicitante. Asi la informacion obtenida en estas formas, como los detalles
biograficos, entretenimientos, etc., desde hace tiempo son motive de
investigacion (Daves y Shakleton, 1982). La cual tiene dos propoésitos:

a) Como inventario biografico del solicitante.
b) Como guia al entrevistador para orientar sus preguntas o puntos de
interés.

En general todas las formas de solicitud tratan de obtener informacion basica
suficiente, sobre los siguientes aspectos:

a) Datos personales.

b) Datos familiares.

¢) Estudios realizados.

d) Educacién o capacitacién complementaria.
e) Idiomas.

f) Conocimientos de maquinas y herramientas.
g) Conocimientos de oficina.



CABALLERQ / LAHERA 47

h) Trabajos anteriores.

i) Asociaciones o clubes a los que pertenece.
i) Pasatiempos.

k) Referencias laborales y personales.

El Curriculm Vitae es otra forma de solicitar empleo, es un resumen escrito a
maquina o en computadora del historial del candidato, utilizado en general por
las personas que aspiran a puestos de niveles superiores (ejecutivos, en
adelante).

Una vez entrevistado el mejor o mejores candidatos se pasa a la “entrevista
con el jefe inmediato” ya que por lo general en la mayoria de las
organizaciones el supervisor inmediato o el gerente del departamento
interesado es quien tiene al final la responsabilidad de decidir respecto a la
contratacion de los nuevos empleados. Siendo este el caso, es obvio que el
futuro supervisor desee tener elementos para basar su decision. Con frecuencia
el supervisor es la persona idénea para evaluar algunos aspectos
(Especialmente habilidades y conocimientos técnicos) del solicitante. Asi
mismo, puede responder con mayor precision a ciertas preguntas (Werfher,
1988).

Aprobado el paso anterior s¢ le aplica un “Examen Médico™ siendo este un
requerimiento  legal, que dispone que todo trabajador sea examinado
fisicamente, envidndose una copia del resultado a la Secretaria del Trabajo y
Previsién Social. Sirve para obtener datos sumamente valiosos en lo que se
refiere a salud, aptitudes fisicas, defectos organicos o funcionales de la persona
que se sujeta al examen (Howell, 1979).

Shultz (1988), menciona que €s totalmente recomendable que sea aplicado por
un médico con conocimientos de medicina del trabajo o industrial, pues tendra
una vision mas amplia del examen, al enfocario directamente a los requisitos y
necesidades que sobre la salud y el estado fisico del candidato requiere
determinado puesto.
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Una vez cumplido con todos estos requisitos se lieva a cabo “La contratacién”
cuyo objetivo es formalizar con apego a la ley, la futura relacion de trabajo
para garantizar los intereses, derechos y deberes tanto del trabajador como de
la empresa ( Orozco,1980 ).

En la ley laboral se establece que debe existir un contrato donde se especifique
la relacion de trabajo entre el que presta un trabajo personal y el salario que
percibird; asi como también quien solicita el servicio y efectia el pago
correspondiente; firmado el contrato laboral culmina el proceso de seleccion de
personal, Con ello los nuevos integrantes comenzaran lo antes posible sus
labores, lo gue conlleva a una integracién dentro de la organizacién, siendo
esto posible por medio de la induccion.

2.1.2. INDUCCION, CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

La induccién es la parte vital de la capacitacion, ya que es tarea de gran
trascendencia para la adecuada integracion de los nuevos elementos en
cualquier organizacién (Orozco, 1980).

Los objetivos de un programa de induccion son:

o Configurar y establecer las relaciones que mantendra el nuevo
trabajador con la empresa.

e Ayudarle a que se ajuste a su nuevo ambiente.

o Informarle de las politicas, reglamentos, prestaciones y los beneficios
de la empresa .

e Crear actitud favorable hacia la empresa y sus objetivos .

e Reducir la rotacion de personal.

o Ahorrarle tiempo v esfuerzo al trabajador, y a la empresa, debido a
que si este no est bien informado, constantemente estara formulando
preguntas a sus compatieros que les rodean.
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Es importante que dichos objetivos le queden claros al trabajador, evitando asi
problemas posteriores.

En la actualidad la capacitacion y el adiestramiento han cobrado gran
importancia debido a que por dicho proceso se han logrado avances
tecnologicos como el desarrollo social, econémico y cultural de los
trabajadores, ademas de ser un requisito de ley para todo tipo de organizacion
formal.

La capacitacion es concebida como una respuesta a la falta de personal
calificado, al creciente y acelerado proceso de los cambios organizacionales, a
la necesidad de contar con personal preparado y al imperante reto que tiene el
hombre como tal y como ser social.

Desde el punto de vista economico, la capacitacion es considerada como un
bien auténomo, gracias al cual el individuo adquiere los conocimientos
necesarios para elevar su nivel de vida y productividad. “Socialmente se le
aprecia como un instrumento mediante el cual el individuo puede obtener una
mejor posicion laboral y su prestigio social” (Calderon, 1994, 7).

Por ello es necesario contar con sistemas adecuados para la administracion del
proceso de capacitacién, que puedan garantizar al capacitando y a la
organizacion los resultados de los programas. Sin embargo en la literatura
sobre la materia no existen sistemas practicos con estos fines, esta situacion ha
llevado a las organizaciones a creat 1os suyos propios, en el mejor de los casos,
o llevar a cabo los programas sin el confrol adecuado.

Cabe mencionar que existen diversas definiciones de capacitacion vy
adiestramiento de las cuales mencionaremos algunas de ellas; Calderdn (1982,
16) define a la capacitacion como un “proceso de ensefianza - aprendizaje
dirigido a jovenes y adultos cuyo objetivo es la preparacion laboral en campos
especificos para responder a los requerimientos de los avances tecnologicos y
elevar la productividad en todas sus dreas”.
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Asi mismo, Garcia (1986) plantea la siguiente definicién: es un proceso de
comunicacion penmanente que permite a través de actividades ensefianza -
aprendizaje, trasmitir conocimientos, modificar las actitudes ¢ incrementar las
habilidades en los trabajadores a fin de desarrollar de manera satisfactorta las
tareas requeridas en sus puestos, procurando ademas su realizacion personal.

Terminaremos con la siguiente definicién: “La capacitacion consiste en una
actividad planeada y basada en necesidades reales de una empresa y orientada
hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador”
(Siliceo, 1990, 20).

Por lo tanto podemos decir que la capacitacién y adiestramiento €s un proceso
ensefianza-aprendizaje con los elementos que ello implica, que tiene como
objetivos primordiales promover el desarrollo del trabajador en la organizacion
y fuera de ella con el fin de aumentar su productividad en el trabajo.

Antes de continuar debemos de hacer una pertinente distincion entre
adiestramiento y capacitacion. Reyes Ponce (1982) nos dice que la
capacitacién es mas de caracter teorico de amplitud mayor y para trabajos
calificados, mientras que el adiestramiento es de caracter mas practico y para
un puesto concreto, entendido por adiestramiento adquirir una destreza.

Guzmén Valdivia (1966) tiene una definicion similar a la anterior y nos
menciona que el adiestramiento se entiende como la habilidad para desarrollar
un trabajo totalmente fisico. Desde este punto de vista, el adiestramiento se
imparte a los empleados de menor categoria y a los obreros para la utilizacién y
manejo de maquinas y equipos.

La capacitacion tiene un significado mas amplio, incluye el adiestramiento,
pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos sobre todo en
aspectos técnicos del trabajo. lLa capacitacién se imparte a empleados,
gjecutivos y funcionarios en general, cuyo trabajo tiene una actividad
intelectual bastante importante.
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Como se observa en las diferentes definiciones la capacitacion y adiestramiento
responde a grandes necesidades organizacionales, por tal motivo, desde 1931
en la Ley Federal del Trabajo, sefiala que las empresas se encuentran obligadas
a tener aprendices. Fn 1970 se hace uma revision y se establecen las
obligaciones de la ensefianza de capacitacién profesional o de adiestramiento
para sus trabajadores ( Arias, 1981.) es por elio que La Secretaria de Trabajo y
Prevision Social establece una distincién entre la capacitacién y el
adiestramiento.

Capacitacion: “Accién destinada a desarrollar las aptitudes y actitudes del
trabajador con el proposito de prepararlo para desempefiar eficientemente una
actividad de trabajo especifica e impersonal” (UCECA, 1979, 17).

Adiestramiento; “Accion destinada para desarrollar habilidades y destrezas del
trabajador, con el propdsito de incrementar la eficiencia en su puesto de
trabajo” (UCECA, 1979, 18).

Como ya se habia mencionado en su momento, la capacitacién responde a
prandes necesidades de las organizaciones para mejorar miveles de
productividad, calidad de vida, etc. Sin embargo, en muchos otros casos surge
por exigencias de tipo legal en los que se enuncia la capacitacién como un
proceso basico para el bienestar y desenvolvimiento tanto del individuo como
el de la propia empresa.

Aguitar y Frias (1989) resumen que en el afio de 1979 se establecieron varias
reformas legales en relacion a la capacitacion y adiestramiento de los
trabajadores, fo cual originé un gran interés por considerar €stos procesos
dentro de las organizaciones productivas de México. Dichas reformas quedaron
plasmadas en ei Articulo 123-A constitucional de la Ley Federal del Trabajo en
donde se establece que “las empresas cualquiera que sea su actividad estardn
obligadas a proporcionar a sus trabajadores capacitacion ¥ adiestramiento en el
trabajo”.
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Presentamos la Tabla (1), esquematica de Calderon (1991, 20-21) donde se
observan los aspectos mds importantes en materia de capacitacion y
adiestramiento en términos legales.

REGLAMENTOS SOBRE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTQ

TEMA

Sohre el proposto de b capacitacion.

Sobre las obligaciones de Ja empresa

trabajadores

Scbre las  Comisionss  Mixtas
Capacitacién y Adiestramiente

Sobre los planes ¥ programas

Sobre las sancioncs

Sobre Jos dercchos y obligaciones de los

de

ARTICULO

153-A 153-F

25-VIly 391-VII

132-XV

132-XXVIIT

153-0

153-E

153-A

133-H

153-Y

133-T-V

133 -

153-Q
153-8

CONTENIDO

.Elevar el nivel de vida y productividad del
trabajador —actualizar y perfeccionar los
conocimientos y habilidades del trabajador
en su actividad, propoercicnasle infornacion
sobre nueva teenolopla, prepasarle para
una mueva vacante, prevenir mesgos de
trebzya, ¢ incrementar da productividad

Jncluir en el contrato colective puntos
referentes a In capacitacién

Proporcionar
adiestramiento

capacitacidn ¥

Participar en las comistones para este fin

Informar a la Secrelana de Trabajo y
Previsibn  Social (STPS), sobre la
constitucién y bases penerales de las
Comisienes Mixtas

-lrnpartir Ea capacilacién durante [a jornada
de trabayo, salve cuando et irebajador deses
capacitarse en un drea fucra de su centro
lzboral

Derechio del trabajador a la capacitacion ¥
adiesiramiento

Obhgacién de asistic puntwalmente a los
evenios, atender las indicaciones de los
metractores Y presentar  exdmenes de
evaluacidn

Derecho a formar paste de la Comision
Mixta de Capacitacién y Adiestramiento

Derecho & constancir respectiva y a figurar
en los registros

©Ohligacidn a acreditar o presentar examon
de suficiencia, cuando se niegue a rectbir [a
capacitacidm,

Integracion y faculiades de Ias comisiones
Requisitos de los plancs

Hace referencia a lo dispuesto en el articulo
8781V

Tabla No. 1 Como s¢ pudo observar en esta tabla Ia ley especifica el prof

empleados la capacitacion y el adlestramlento,

posito y las oblignclones de la empresa para dar a sus



CABALLERO / LAHERA 53

Con base en esta tabla podemos decir que los objetivos que plantea la Ley
Federal del Trabajo en cuanto a capacitacion y adiestramiento son:

1. Actualizar y perfeccionar los conocimientos ¥y habilidades del
trabajador en su actividad, asi como proporcionarle informaciém sobre
la aplicacion de una nueva tecnologia en ella.

2. Preparar al trabajador para ocupar un puesto de nueva creacion.

3. Prevenir riesgos de trabajo.

4, Incrementar la productividad.

5. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Ahora bien, si el patron no cumple con la obligacion de dar capacitacion y
adiestramiento a sus trabajadores, se impondran las sanciones establecidas por
la Ley Federal del Trabajo en el articulo 878 fraccién 1V, que establece de
quince a trescientos quince veces el salario minimo general como multa, y esta
se duplicard si la itregularidad no es cubierta dentro del plazo que se conceda
para elto.

Para cumplir con lo estipulado por la Ley Federal del Trabajo en materia de
capacitacion, es necesario seguir estos pasos .

1) Constituir la comision mixta de capacitacion y adiestramiento .

2)Formular e implementar los programas de capacitacion 'y
adiestramiento, atendiendo a las necesidades detectadas.

3) Otorgar a los trabajadores capacitados sus respectivas constancias de
habilidades laborales, los cuales acredita al trabajador de haber
llevado y aprobado un curso de capacitacion y/o adiestramiento.

Como podemos ver, ¢l cumplimiento de todas estas obligaciones trae consigo
el beneficio para el trabajador asi como el de la organizacién. Sin embargo,
existen aun muchas organizaciones que no cumplen con gstos requerimientos y
que son poco productivas y con muchos indices de situaciones problematicas,
debido a la falta de calificacion del personal en su desempefio.
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Blum y Naylor (1981), afirman que a pesar de que es responsabilidad de las
organizaciones, muchas ain la evaden basicamente de dos maneras:

1) Contratando personal competente y experimentado, dado por hecho que
la capacitacion no es necesaria.

2) Contratando personal no experimentado y dejandolo en manos de
personal experimentado.

Lo anteriormente planteado e importante tenerlo presente, sin embargo, para su
adecuado cumplimiento es necesario saber como estd conformado el proceso
de capacitacion,

A) Las Fases del Proceso Administrativo de la Capacitacion

Con el fin de transformar los insumos en los productos, fa unidad administrativa
dedicada a las actividades de capacitacién lleva una serie de funciones que
engloban el proceso administrativo de la capacitacion. Cabe sefialar que las
fases, que a continuacion se enuncian se encuentran divididos
fundamentaimente a partir de una concepcion practica de la administracion de
la capacitacion.

Dentro del proceso administrativo de la capacitacion podemos identificar las
siguientes fases:

1 .- Presentacion del proyecto: Es la primera fase en el proceso administrativo
de la capacitacion, consiste en la presentacion del planteamiento general del
problema y las acciones a desarrollar para resolverlo. En esta fase se establece
el compromiso formalmente el 4rea usuvaria y la unidad de capacitacién y
desarrollo (UCD) para la realizacion de un programa.

7 - Presentacion del programa: Se inicia con la investigacion de necesidades de
capacitacion y cuimina con la exposicion sistematica de un conjunto de
actividades que tiene un orden y un objetivo determinado. En el programa se
establecen las condiciones a las que deben sujetarse las actividades, asi como
su descripeion, duracion, recursos asignados, y sefialamiento de responsables.
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3.- Operacidn de los programas: Esta fase las conforman las actividades que
permitan la aplicacion de los programas y el logro de los objetivos del mismo.

4.~ Control del programa: Contiene una serie de acciones evaluatorias que
ayudan a eliminar, al maximo posible, los problemas de la operacién de los
programas,

5.- Evaluacidn: Es la fase del proceso en las que se disefian modelos idoneos
para establecer hasta que punto los capacitandos alcanzan los objetivos
prefijados.

6.- Seguimiento: Es la altima fase del proceso que permite evaluar el grado de
permanencia de la accién capacitadora y detectar acciones futuras. Esta etapa
culmina con el informe de resultados del programa.

Una vez establecidos los programas de capacitacion, es importante mencionar
los tipos que existen dentro de las organizaciones, ya que la unidad de
capacitacién va a administrar diferentes tipos de programas, derivados de las
necesidades de la empresa y de las disposiciones legales en esta materia. Para
fines practicos se ha dividido a la capacitacion en tres grandes campos:
Capacitacion para el trabajo, capacitacion en el trabajo, y desarrollo. El
siguiente esquema permite ubicar el ambito de accién de cada una.

I - Capacitacion para el Trabajo.
a) Capacitacién de preingreso.
b) Induccion.
1L.- Capacitacion en el Trabajo.
a) Adiestramiento.
b) Capacitacion especifica y humana.

III - Desarrollo.
a) Educacion formal para adultos.

I) Capacitacion Para el Trabajo:

Esta va dirigida al trabajador que va a desempefiar una nueva funci6n ya sea
por ser de nuevo ingreso o por haber sido promovido o reubicado dentro la
misma organizacion. Su objetivo es proporcionar al personal la capacitacion
adecuada al puesto que va a desempefiar.
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a) Capacitacion de ingreso. Esta capacitacion se hace con fines de
seleccion. Se centra en otorgar al nuevo personal los conocimientos
necesarios y desarrollarse las habilidades y/o destrezas necesarias para
el desempefio de las actividades del puesto.

b) Induccién. Constituye el conjunto de actividades que informan al
trabajador sobre la organizacion, planes y programas, para acelerar su
integracion al puesto, al grupo de trabajo y a la organizacion en general.

¢) Capacitacién promocional. Constituyen las acciones capacitacionales
que otorgan al trabajador ta oportunidad de alcanzar puestos de mayor
nivel de autoridad y remuneracion.

11) Capacitacion en el Trabajo:

La capacitacion en el trabajo la conforman una serie sistematizada de
actividades encaminadas a desarrollar actividades y mejorar actitudes en los
trabajadores en la labor que realizan. En ella se conjugan la realizacion
individual con la realizacion de tos objetivos de la organizacién.

Siendo asi, que la capacitacion en el trabajo constituye una importante
herramienta de la organizacién, para apoyar a sus diversas areas en el mejor
ejercicio de sus funciones y dotarlas de personal identificado con los fines de
las actividades que tiene encomendadas.

II1) Desarrollo:

Este comprende la formacion integral del individuo y, especificamente, las
acciones que pueden llevar a la organizacion para contribuir a esta formacion.
Cabe sefialar que es dificil determinar a que grado una accién de capacitacion
se convierte en una de desarrollo, ya que esta altima incluye a la capacitacion y
adiestramiento.
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a) Educacion formal para adultos: Son las acciones llevadas a cabo por
la organizaci6n para apoyar al personal en su desarrollo en el &mbito de
la educacion escolarizada.

2.1.3.Desarrollo Organizacional

Chiavenato (1990, citado en Rodriguez, 1995, 19} dice que los elementos de
trabajo de una organizacién son los recursos que utiliza, y que pueden
determinar su futura eficiencia son :

Los recursos no humanos que se refieren primero a los recursos materiales
(mAquinas, equipos, materiales v materias primas, tecnologia de produccion,
etc.) segundo los recursos financieros (capital, inversiones, préstamos,
financiamientos, créditos, rentas, etc) y por ultime  los  recursos
mercadotécnicos  (clientes, ~consumidores, produccién ¥ propaganda,
organizacion de ventas, etc.).

Una vez aclarado cuales son los elementos que conforman las organizaciones
Harris (1992, citado en Rodriguez, 1995, 22) propone el proceso para
estructurar una organizacion: -

1. Determinacion de las metas organizacionales. Antes de determinar las
velaciones de trabajo la administracion debe decidir que objetivos
perseguiran.

2 Definicién del trabajo que se va a realizar. Una vez conocidos los
objetivos deben determinarse los requisitos necesarios de la tarea para
lograr la meta establecida.

3 Divisién de las tareas en unidades de trabajo. Después de definirse los
requisitos de trabajo, este debe dividirse en unidades para poder
determinar el nimero de individuos necesarios para desempefiar
adecuadamente las actividades.



CABALLERO / LAHERA 58

4.Integracién de los trabajos en departamentos u otros grupos de
trabajo. Los trabajos a realizar estan relacionados entre si con
finalidades de direccion, coordinacién, conirol y cooperacion mutua 'y
para obtener ventaja del grado apropiado de especializacion y eficacia.

5. Seleccion del personat que debe realizar las diferentes tareas. Tan
pronto como se definan y se relacionen organizacionalmente las tareas
la administracion debe reclutar a los individuos adecuados para esta.

6. Asignacion de tareas de trabajo. Al personal seleccionado se le
asignan los deberes necesarios para el logro de las metas
organizacionales,

Un elemento clave en la organizacién son los objetivos o fines para los cuales
se constituye, dichos objetivos debe ser reconocidos de manera clara y precisa,
y pueden ser de caracter economico y especificamente utilitarios, o también det
tipo de la organizacién ya sea de servicio publico, de investigaciéon o de
educacion,

Es necesario enfatizar que los objetivos son parte medular de las
organizaciones, ya que a través de ellos pueden lograrse mejor ciertos
beneficios que de otro modo podria ser dificil alcanzar, tales como el
aprovechamiento de los recursos humanos, econdmicos, materiales y
tecnologicos con el cual se busca la eficacia y eficiencia del frabajo humano
organizado.

Las organizaciones se pueden clasificar de diferentes formas, las principales
son las siguientes:

Organizaciones de servicios: La cual ha sido defimida como aquella cuya
funcion basica es la de prestar atencion especializada a los clientes (servicios
que son intangibles), dentro de esta categoria se incluyen los hospitales, las
escuelas, las sociedades de asesoramiento legal, las clinicas de salud mental,
ete.



CABALLERO / LAHERA 59

Organizaciones productivas: Estas son principalmente las que parten de la
materia prima para elaborar sus productos y una vez terminados darles un valor
agregado.

Organizaciones Comerciales: En las cuales los propietarios son los principales
beneficiados, estos distribuyen productos ya terminados y se dedican
principalmente a la venta de estos.

Estas son principalmente las organizaciones formales, aunque Byars (1983)
propone las siguientes dos organizaciones

Asociaciones de beneficios mutuos: En los cuales los micmbros son los
principales beneficiarios, para ejemplificar mencionaremos los partidos
politicos, los sindicatos y las asociaciones fraternales, clubes, asociaciones
profesionales y las sectas religiosas.

Organizaciones nacionales: La caracteristica distintiva de esta organizacion
radica en gue el beneficiario principal es el piiblico en general. Como ejemplos
de este tipo de organizaciones tenemos los servicios armados, la policia, los
bomberos, las instituciones dedicadas a la investigacién de enfermedades
graves. La mayor parte de las organizaciones ¢jecutan servicios de protecciom a
la comunidad, o sirven como brazo administrativo.
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2.2 ACTIVIDADES PSICOLOGICAS.

El psicologo organizacional posee los conocimientos, habilidades y
herramientas necesarias para el estudio de los recursos humanos, el analisis del
ambiente laboral, la investigacion, planificacion y direccion de personal
(Cuevas, 1992). Asi, como también define las caracteristicas de los organismos
y sistemas de trabajo para identificar, medir, explicar y predecir ¢l
comportamiento tanto individual como grupal y crear estrategias de
intervencion acordes a las necesidades de la institucion. Para realizar esto
utitiza diversos métodos vy técnicas determdnando asi, el potencial y
capacidades del personal para ubicarlo en el puesto adecuado, aprovechando al
maximo los recursos humanos de la empresa ( Flores, 1990).

Al psicélogo organizacional se le han asignado diversos roles y funciones.
Dentro de la teoria clasica de la organizacion, se le determina como un técnico
especialista en recursos humanos que es capaz de seleccionarlos
(psicologicamente), capacitarlos, integrarlos y evaluarlos  laboralmente
(Peniche, 1989 citado en Cuevas 1992, 120).

2.2.1. Seleccion de Personal:

El papel del psicologo en la seleccion de personal es muy importante, tiene la
responsabilidad de predecir si el solicitante actuard o no con satisfaccion, y si
es el mas apto para el puesto a cubrir entre los diferentes candidatos. Asi
mismo el psicélogo debe implementar programas de administracion de recursos
humanos y seleccién de personal que propicien ¢l bienestar del trabajador y la
satisfaccion de la organizacion como del trabajador. Para realizar esto, en
primer lugar se requiere de una adecuada seleccion de personal, ya que como
ya se habia mencionado, la seleccion significa escoger a la persona adecuada
para ¢l puesto que se requiera cubrir, para ello se necesita lo siguiente :

Reunir datos acerca de la persona y el puesto, y juzgar las aptitudes de las
personas por la forma en que cumplen con sus deberes y obligaciones con el
objetivo de saber si dichas personas trabajan conjuntamente para conseguir los
objetivos y metas establecidas para la organizacion.
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Es por ello que Howell (1979, 111); dice que la seleccion de personal debe
realizarse en base a ejercicios realistas de individuos y de grupos, entrevistas,
pruebas de inteligencia y conocimientos generales; considera que con los pasos
anteriores se puede obtener la informacién pertinente del candidato para
ubicarlo en el puesto especifico.

Las etapas vitales que deben seguirse cronolégicamente al instituir el sistema
consecutivo de seleccion son los siguientes:

ETAPA 1 .- Preseleccion de Aspirantes:

Una vez que se haya atraido a cierto niimero de aspirantes capaces para un
trabajo, se deben identificar aquelios candidatos que merecen una atencion
especial y eliminar a los demas mediante una entrevista superficial.

Hay que hacer hincapié, en la importancia de eliminar correctamente mediante
esta entrevista a los aspirantes incapaces (Stanton, 1990). Se ha encontrado
que la entrevista inicial con el aspirante puede ser lograda de la mejor forma
posible mediante el uso perfeccionado de una entrevista de preseleccion o
minientrevista . Basicamente dos propositos se satisfacen con la entrevista de
preseleceion

1)Determinar si el candidato posee las especificaciones criticas
correspondientes a la posicién de que se trata.

2) Acelerar discretamente la partida de aspirantes que no cumplan con
Jas caracteristicas requeridas para cubrir la(s} vacante(s).

La entrevista de preseleccion tiene por objeto determinar si el aspirante justifica
una mayor consideracion.

Casi siempre se pueden ufilizar una de las cinco pautas para determinar la
preseleccion a los aspirantes no deseados. Estas categorias de preseleccion sonw’

1. - Preseleccion visual.
2. - Solicitud.
3. - Curriculum vitae.
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4. - Preguntas criticas.
5. - Descripcion breve del trabajo.

ETAPA 2 : La Entrevista Estructurada de Seleccion:

Las entrevistas de empleo varian enormemente y dependen entre otros factores
del tipo de aspirante al trabajo al que se estd considerando.

El profesional de personal debe tomar medidas antes de la entrevista:
1. - Revisar la descripcion del trabajo.
2. - Revisar las especificaciones de trabajo.
3. - Revisar la solicitud.
4, - Determinar areas de indagacién.
5. - Proporcionar un ambiente adecuado.
6. -Asignar tiempo adecuado a la entrevista.

Una vez realizado esto existen seis etapas que constituyen a la entrevista
estructurada de seleccion que el personal de seleccion debe seguir:

1. - Presentacién personal y bienvenida a las oficinas de la organizacion.

2. - Comienzo de la chatla.

3. - Obtencion de informacion pertinente a la entrevista.

4, - Proveer al aspirante de informacion acerca de la compaiifa y el

trabajo.

5. - Respuestas a las preguntas del aspirante.
‘ 6. - Conclusion de la entrevista.
Segin estudios realizados por diversos autores (Mc Murry, 1947, Shuwalo y
Heneman, 1969, Carlson y cols. 1970, en Wendell, 1987; Langdale y etz, 1973
en Arvey, 1982) consideran que la entrevista estructurada, en lo general
proporciona una mayor confiabitidad que las entrevistas no estructuradas.

En casi todos los casos que se reporté una confiabilidad satisfactoria de la
entrevista de seleccion, la entrevista fue de tipo estructurada. La confiabilidad
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se refiere a la constancia con que una medida da los mismos resultados si $e
realiza varias veces, el ser confiable es la primera exigencia de cualquier
procedimiento de medida, ya sea test estandarizado, 0 una entrevista, ©
cualquier otra fuente de informacion. Las medidas que se consignan por medio
de & deben dar resultados constantes una y otra vez (Kephart, 1976 en
Andaluz, 1984).

La confiabilidad de una técnica de entrevista es la medida en que la técnica que
aplican distintos entrevistadores producen los mismos tesultados cuando se
entrevista con la misma persona (Wendell, 1987 en Hurtado, 1992).

Chudren y Sherman (1980) afirman que la validez de la entrevista estd
relacionada con el grado hasta el cual proporciona informacion que sea
predictiva del éxito 6 fracaso det solicitante del trabajo.

Byars y Rue (1984), la definen como el grado al cual una caracteristica o su
medicion son un buen predictor del éxito en el criterio ¢ criterios seleccionados
para el puesto.

De lo anterior se puede concluix que tanto la confiabitidad como la validez se
ven grandemente afectados por dos tipos generales de condiciones: La
distorsion perceptiva que se puede producir en cualquier percepcion
interpersonal y el procedimiento mismo de la entrevista,

En resumen la opinién general es que 1a entrevista de seleccion es en cualquier
caso irremplazable, como ocasion de establecer el primer contacte humano
entre el individuo y la organizacion, por tal motivo el profesional adecuado
para llevar esta a cabo es el psicélogo por las habilidades de analizar y evaluar
la conducta humana,

ETAPA 3 . EVALUACIONES.

Para contratar a un candidato para determinado puesto se hace necesario
aplicarle una serie de evaluaciones que complementen la evaluacion obtenida
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en las anteriores ctapas y conformen de una manera mas integral y completa el
perfil del aspirante. Dentro de las evaluaciones existentes en las
organizaciones, se encuentran las de tipo psicologico.

En lo que sc refieren a las pruebas psicologicas estas miden la diferencia de
amplitud entre las personas y se¢ han utilizado con el fin de obtener
estimaciones para una amplia variedad de las conductas humanas (Blum, 1976).

Huse (1986) y Ghiselli (1959), dicen que las pruebas psicologicas han hecho
importantes contribueiones a la solucion de problemas de seleccion, colocacion
y adaptacién de trabajadores. Cuando las pruebas se han utilizado para la
seleccion y adaptacion del personal, sus resultados han servido como elemento
de prediccién de algin indice de buen éxito en el puesto.

A fin de que las pruebas sean herramientas itiles de la seleccion de personal,
estas deben contar con: estandarizacion, validez y confiabilidad.

Entre las pruebas psicologicas mas comiinmente conocidas se encuentran las
siguientes:

Pruebas de Inteligencia:

Estas se refieren a la medicién de la capacidad intelectual y de sus distinta
formas de funcionamiento, Tales como: memoria, razonamiento, percepcion,
vocabulario, rapidez de aprendizaje, etc.

Pruebas de Personalidad:
Se refieren a la medicion de los aspectos internos del sujeto y su relacién con el
ambiente: Estabilidad emocional, motivacién, juicio social, etc.

Pruebas de Intereses:

Elaboradas para descubrir los modelos del interes personal, y seguir que tipos
de trabajos pueden satisfacerlos. En el andlisis de intercs es importante
descubrir tipos 0 modelos que estan asociados con el éxito en el trabajo.
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En lo que se refiere a la medicion del individuo a nivel técnico es decir, su
capacidad para desempefiarse en determinado trabajo encontramos tas;

Las Prucbas de Habilidad o de Trabajo:
Estas se refieren a la medicién de las aptitudes de acuerdo a las caracteristicas
del puesto.

Aunado a esta prucba de medicion se encuentran otras que complementan la
informacion de esta, y que se encuentran invariablemente relacionadas con el
aspecto psicolégico donde encontramos a las:

Pruebas de Rendimiento:
Que miden la eficiencia adquirida por el sujeto para realizar un determinada
tarea, que puede ser referencia a una actividad mental o motriz.

ETAPA 4 : Deciston Final:

De acuerdo a la informacién obtenida de cada una de las etapas que
comprenden el proceso de seleccion, se pueden analizar los datos obtenidos del
candidato y compararlos con las caracteristicas del puesto vacante para saber si
cumple con los requerimientos necesarios para cubrir dicho puesto. En esta
etapa resulta importante insistir en que es recomendable que la decision final
corresponda al jefe o jefes inmediatos del futuro trabajador, por ser ellos los
que van a estar como responsables directos de! desempefio del futuro
empleado, al departamento de seleccion de personal y al psicologo
organizacional corresponde el papel de asesor e dicha decision final, ]a cual
tomaré finalmente alguna instancia administrativa: jefes, gerente, director, etc.

En base a lo anterior podemos mencionar lo siguiente: El papel del psicélogo
dentro de la organizacién se encontraba limitada a la seleccion de personal, sin
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embargo, las funciones del psicélogo se han venido ampliando de acuerdo a las
necesidades organizacionales que se han venido presentando. A este respecto,
Jiménez (1975) nos plantea que el psicologo al iniciarse en el ambiente laboral,
su principal intervencion era el drea de seleccion de personal, ya que en la
década de la 40’s las teorias y conceptos que se manejaban se apoyaban en las
evaluaciones individuales, ademas que en ese tiempo, se abrié un gran mercado
de trabajo en relacion a este aspecto, debido a Ias necesidades de seleccion y
clasificacion de los reclutas durante La Primera y Segunda Guerra Mundial.

En la area de seleccion, el psicologo hacia sus investigaciones para mejorar
métodos y técnicas de seleccion de manera que el personal elegido fuera el apto
para desempeiiar determinadas labores Smith y Wakely (1972) nos dicen que el
psicologo se ocupa de elaborar mejores prucbas y mejores entrevistas para
captar trabajadores mds capaces, ademas de construir métodos idoneos para
entrenarlos con miras a su trabajo.

Bajo este enfoque, 1a participacion del psicdlogo se amplié y va no se limita a
la seleccion de las personas idoneas para el puesto en cuestion, sino que
ademas de esto prevee por medio del entrenamiento que el personal ejecute
eficazmente sus labores (Reyes y Gonzalez, 1986).

Es asi cuando aparece otra funcion que corre a cargo del psicologo y que es la
capacitacién de los trabajadores. Romero (1978, citado en Coronado, 1986)
considera que la sociedad a través de los organismos que ha creado en
diferentes momentos historicos, crea y modifica las instancias que sus
necesidades van demandando. Una de estas instancias es la capacitacion de
personal, (formacion que se proporciona en el ambito laboral).

Dado los fines de este trabajo, nos referiremos al adiestramiento y capacitacion
como sindnimo; ya que conforme a un punto de vista psicologico concuerda
con el desarrollo de aptitudes, actitudes, habilidades y destrezas del trabajador.
Por esta razon, de ahora en adelante nos referiremos unicamente al término de
capacitacion.
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2.2.2. Capacitacién:
La capacitacion tiene diversos objetivos, entre ello se plantean los stguientes:

& Proporcionar a los trabajadores la oportunidad de desarrollar las conductas
exigidas para un adecuado desempefio de las tareas y responsabilidades
propias a su puesto de trabajo.

e Facilitar el ajuste personal de los trabajadores a sus actividades y ambientes
laborales, tanto en situaciones concretas de trabajo como cuando se
presentan innovaciones técnico - cientificas.

e Permitir una mayor y eficaz ejecucion de los empleados para proponer
ascensos, transferencias, reforzadores, etc.

e Proporcionar a los empleados habilidades especificas, ante las contingencias
de 1a demanda ocupacional.

o Satisfacer las demandas de los sujetos en lo referente al autodesarrollo y
formacion (Alvarez, 1990).

Asi mismo Macia (1991) plantea que la capacitacion debera tener por objeto:

a) Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del
trabajador en su actividad, o informarle de una nueva tecnologia.

b) Preparar al trabajador para nuevas vacantes o puestos.

¢) Prevenir riesgos de trabajo.

d) Mejorar las aptitudes del trabajador.

De acuerdo a los anteriores planteamientos, podemos identificar la importancia
que tiene el proceso de capacitacién dentio de las organizaciones.

La capacitacion representa amplios beneficios de cardcter social, que
indudablemente repercuten en beneficios econdémicos, y a la vez permiten el
aprovechamiento de los recursos humanos de cualquier institucion. Permite la
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reduccién de los déficits de la empresa y la maximizacion de los beneficios;
como por ejemplo, en el caso concreto de la seguridad ¢ higiene, en donde la
capacitacién es la principal herramienta para abatir los indices de accidentes ¥
enfermedades laborales en las organizaciones; eliminando conductas
condiciones riesgosas, desarrollando actitudes y habilidades en relacion a dicho
rubro.

La capacitacion significa aumento o mejoramiento de : Cantidad y calidad de
preduccidn, utilidades, ventas, ahorro en mantenimiento de equipos, métodos
de trabajo, actividades de los trabajadores, comunicacion, liderazgo,
flexibilidad y adaptabilidad de la organizacion a situaciones ambientales, etc.
(Alvarez, 1990).

Es importante hacer notar que siempre existe la necesidad de una capacitacion
continua, a causa de los cambios tecnologicos en el area laboral vy de las
modificaciones en los sistemas de una organizacion que constantemente se
estan presentando; por tal motivo el trabajador debe estar preparado para
efectuar de manera mas eficiente su trabajo, el cual le va a redituar mayores
ingresos, tanto a el mismo como a la organizacion.

Una vez que se ha hablado de que s la capacitacion y los beneficios que esta
conlleva es importante explicar que et papel del psicologos brindar y propictar
la continua capacitacion del trabajador, ademas de la elaboracion ¥
planteamiento de los respectivos programas de capacitacion de todas las
actividades llevadas a cabo en este.

El psicologo estd posibilitado en apoyar a la organizacion en el cumplimiento
de un adecuado proceso de capacitacion, para ello debe cubrir un perfil basico
que le permita:

1) Identificar y diagnosticar: Es decir, detectar y establecer una clasificacion
de las conductas que posibilitan o interfieren con el buen desempefio de las
actividades del sujeto dentro de una organizacidn.
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2) Medir: Nos referimos a la cuantificacién y cualificacion de la fuerza y
frecuencia de los eventos que se relacionan con el desempefio.

3) Analizar: En esta se realiza un analisis funcional de la conducta que se ha
identificado y medido.

4) Planeacion: Una vez que se han detectado las deficiencias y necesidades es
preciso el implantar alguna estrategia de intervencion en la cual se disefie la
forma en que se va a abordar determinada situacion.

5) Intervenir; Es decir la implicacion del desarrollo y aplicacion de diversas
estrategias de modificacion del desarrollo de ciertas conductas. Asi como
establecer medidas de seguimiento para poder apreciar los efectos de
determinada intervencidn.

6) Evaluar: Se refiere a la medicién de determinada estrategia de intervencion,
es decir, establecer que tan efectiva fue nuestra intervencion y/o cuales fueron
los resultados de las mismas.

Este perfil corresponde en gran medida a las habilidades que debe tener el
psicologo al llevar a cabo el proceso de capacitacion.

Los pasos a seguir en el proceso de capacitacién som:
Deteccion de necesidades.

Redaccion de objetivos.

Elaboracion de planes y programas.
Ejecucion de planes y programas.
Evaluacion y seguimiento,

A continuacién explicaremos cada uno de estos pasos.
A)DETECCION DE NECESIDADES:
Mendoza (1982) explica que las necesidades de capacitacion son entendidas

como la diferencia entre los estandares de ejecucion en un puesto, es decir lo
ya establecide por la organizacion y el desempeito real del trabajador, siempre
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y cuando tal discrepancia obedezea a la falta de conocimientos, habilidades
manuales, actitudes, etc.

Fl capacitador debe realizar la deteccién de necesidades en base a la siguiente
metodologia:

En primera instancia, es importante el conocer de que manera esta organizada
la empresa, asi como los objetivos de trabajo de la misma.

Posteriormente se elabora un perfil de puestos de acuerdo a la descripcion de
cada uno de ellos, y se compara lo que realmente ejecuta el trabajador contra lo
que debe hacer. Detectando las necesidades de capacitacion.

Las necesidades pueden ser detectadas por medio de reportes verbales de los
jefes inmediatos de personal, o por cuestionarios, 0 bien por observacion
sistematica o casual de los empleados en su desempefio. A continuacién con los
resultados obtenidos se elabora un reporte, finalmente con los datos obtenidos
se procede a la planeacion de la capacitacion (Aguilar y Frias, 1989).

B) REDACCION DE OBJETIVOS.

En este caso es de vital importancia la redaccion de objetivos ya que son los
que guian el proceso de ensefianza-aprendizaje. Estos tienen que redactarse en
términos de que es lo que se espera de los participantes a lo largo y en el
término de la capacitacion.

También, deben redactarse en términos de conductas que sean observables y
por tanto cuantificables para establecer los efectos de nuestra intervencién. Asi
mismo, es posible redactar, a modo de guia nuestros objetivos en cuanto a las
actividades a realizar.
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C) ELABORACION DE PLANES Y PROGRAMAS.

Una vez redactados los objetivos se procedera a elaborar un esquema de
trabajo a desarrollar. Tomando en cuenta los siguientes puntos: Tipo de
poblacion con la que se va a trabajar, materiales con los que se trabajara, el
procedimiento que incluye en si mismo la forma en que se desarrollard el
programa tomando en cuenta las sesiones, el contenido de las mismas,
dinamicas a desarrollar, tiempos, etc.

D)EJECUCION DE PLANES Y PROGRAMAS.

Esta fase implica la puesta en marcha del programa de capacitacion. Esto es,
aplicar cada uno de los pasos mencionados en la planeacion de los mismos

E) EVALUACION Y SEGUIMIENTO.

Una vez aplicado nuestro programa de capacitacion se hace necesario evaluar
los efectos de este en el personal. Regularmente lo que se hace es una
evaluacion pretest-postest, es decir, la aplicacion de un cuestionario al inicio
del curso que contenga los temas a tratarse a lo largo de este y al finalizar se
vuelve a aplicar para establecer una comparacion entre los resultados entre una
y otra prueba, con la finalidad de detectar los conocimientos y/o habilidades
adquiridas a lo largo del curso. Otra fuente de evaluacion nos la proporciona el
seguimiento, es decir, observar y aplicar otra evaluacion después de un tiempo
determinado con objeto de conocer el impacto del curso en el empleado al
momento de desempefiar la labor.

Los pasos antes mencionados nos proporcionan una pauta a seguir en la
elaboracién de programas de capacitacion en cualquier organizacion.

Lo antes expuesto es lo que cominmente se encuentra en la literatura a nivel de
las pautas de accién para hacer capacitacion: sin embargo es importante
apuntar que desgraciadamente muchos profesionales se encasillan en la
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sistematizacion de como capacitar ya que siguen rigidamente pasos que
impiden el visualizar otros aspectos fundamentales que podrian dar la pauta a la
decision de sobre que aspectos se va a capacitar en una empresa, tomando en
cuenta que la capacitacién bien manejada puede convertirse en un medio muy
eficaz para lograr cambios importantes en el crecimiento y desarrollo de una
empresa. A este respecto Zifiiga (1991) de su experiencia profesional en una
empresa en €l drea de relaciones industriales, como coordinador de recursos
humanos en relacion a la capacitacion y otras areas de desarrollo en el Ambito
industrial, comenta que es necesario que al momento de elaborar programas y
estrategias a nivel educativo es importante que estos contengan una importante
orientacion en términos de propiciar el desarrollo del individuo, asi como,
formar actitudes productivas que vayan a acorde a las necesidades y objetivos
de la propia empresa.

Para lograr lo anterior es necesaric que el psicologo adopte una actitud
cientifica, mas abierta acorde con la realidad que estamos viviendo como pais,
en especifico, en el medio en que la organizacién se encuentre inmersa. Es vital
trabajar en base a los objetivos bien definidos de acuerdo a las necesidades
reales de la organizacion para esto es requisito indispensable que el psicélogo o
cualquier profesional relacionado con el drea esté al tanto de cual es la mision y
la filosofia de la empresa en la que se esta desenvolviendo.

Es por ello que es indispensable que al momento de realizar alguna actividad
como la capacitacién es indispensable tomar en cuenta cual es la filosofia, los
objetivos y metas de la empresa u organizacién en la que se pretende realizar la
capacitacion, ya que asi s¢ enfocaran dichos objetivos a las necesidades reales
de cada organizacion de donde toda intervencién sera exitosa

2.2.3 . Desarrollo Organizactonal:

Dentro de la organizaciones un papel que tiene el psicologo es el de intervenir
en el desarrollo organizacional, el cual sirve para lograr una mejor integracion
dentro de la organizacién y que de esta manera se logren las metas de una
manera articulada, para explicar ampliamente lo anterior es importante explicar
que es una organizacion y de que partes esta compuesta.
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Las organizaciones, como los miembros que la conforman cambian
constantemente, asi como sus objetivos y metas a alcanzar, puede haber
modificaciones dentro de los departamentos, los puestos, los perfiles de
puestos, etc. pero lo mas importante dentro de estos cambios es que sean de
interés comun tanto para la empresa como para cada uno de sus miembros; asi
como hay cambios en la tecnologia las personas también cambian, pueden
cambiar sus comportamientos y actitudes, sus motivaciones, sus problemas,
etc, y aunque es dificil que las metas tanto de la empresa como de sus
miembros sean comunes la psicologia organizacional trata de que estos
problemas sean menores y que tanto la empresa como el individuo estén
satisfechos con los resultados. Para hablar de lo que es el Desarrollo
Organizacional es importante hablar primero de las caracteristicas que tienen
las organizaciones.

Chiavenato (1990, citado en Rodriguez, 19935, 19) dice "que existe en todas las
organizaciones el lNamado elemento basico. Fl elemento bdsico son las
personas, va que la condicion necesaria para la existencia de una organizacion
s la interaccién entre personas con miras a alcanzar objetivos mediante la
combinaciéon de sus capacidades y de sus recursos personales. Las
interacciones constituyen la expresion de las personas v pueden ser descritas en
cuatro niveles diferentes, haciéndose menos personales a medida que se hacen
mads elevadas

a) interacciones individuales.

b) interacciones entre individuo y organizacion,

¢) interacciones entre la organizacidn y otras organizaciones.
d) interacciones entre la organizacion y su ambiente total”.

Una organizacion es un medio dinamico ya que sus integrantes inferactian
constantemente vy la actividad de uno estd determinada por la actividad del otro
y se podria considerar que el éxito o fracaso de una organizacion esta
determinada por la buena o mala interaccién entre sus miembros. Es por ello
que los recursos humanos son el pilar dentro de una organizacién, ya que
pueden determinar el futuro de esta.
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Los recursos humanos son aquellos en que las personas aparecen como
elementos de trabajo, que utilizan recursos y que disponen de la organizacion
para adquirir otros recursos necesarios. En su papel de elementos de trabajo
pueden ofrecer a la organizacion tres especies de habilidades: Habilidades para
hacer, o desempefiar tareas o actividades. Habilidades para influir, es decir, la
habilidad para alterar ¢l comportamiento de ofros. Habilidades para utilizar
canceptos, o sea, la habilidad de abstraer ideas y generalizaciones.

Asl como son importantes los recursos humanos también lo son los recursos
conceptuales que sen localizados en un pequefio grupe de miembros: los
gerentes. Los grados en que todos los miembros de una organizacidn empleen
sus habilidades y su influencia en la utilizacién eficaz de sus recursos depende
del nivel de aptitud de los gerentes para comprender y desempeiiar sus cargos.
Por lo general el proceso organizacional incluye la determinacion de las
relaciones superior-subalterno para facilitar la evaluacion del desempefio y por
congiguiente el logro de las metas organizacionales. Se considera que el
trabajador es responsable de sus acciones para apoyar las metas
organizacionales.

La estructura organizacional comprende la filosofia, directrices, normas y
reglamentos de la organizacion, tas rutinas y procedimientos, en fin todos los
aspectos que exponen como éstas pretenden que sean las relaciones entre los
Organos, cargos y ocupantes, con el fin de que sus objetivos de obtener bienes
o servicios sean alcanzados, y su equilibrio interno se mantenga.

Clay (1982} da a conocer dos diferentes categorias de las metas :

1. Las metas de integracién. La organizacion se debe mantener unida el tiempo
suficiente para lograra sus metas y conservarse para conseguir metas futuras.

2. Las metas personales. Para que una organizacion se desarrolle necesita que
¢l personal de la compafiia encuentre interesante, atractivos, estimulantes, o
cuando menos dignos de hacerse los trabajos que se le asigne en la
organizacion, Si ¢l trabajo no tiene alguna de estas caracteristicas se corre el
riesgo de que el personal deje de realizarlo con la eficacia que es necesaria, y
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con ello se decrementa tanto la cantidad como la calidad del servicio o
producto.

Las organizaciones necesitan y deben tener bien establecidas las metas a
realizarse, los pasos a seguir para llevarlas a cabo y el ambiente que desea se
desarrolle dentro de la organizacién, pero hay que aclarar que aunque los
objetivos ya estén establecidos debe encontrarse en ellos la flexibilidad que
supone ¢l que sus participantes tienen diferencias individuales y que no siempre
interpretan de igual manera las demandas de la organizacion,

Es un hecho que el trabajo en la sociedad es labor de grupos, los cuales
constituyen organizaciones completas y si tomamos en cuenta que la mayor
parte del dia un hombre esta Jaborando en alguna de estas, es comprensible ¢l
porque a la psicologia, una ciencia que estudia principalmente la conducta le
interese estudiar esta dentro de las organizaciones. Asi mismo, el psicdlogo
estd interesado en crear circunstancias Optimas para la mejor utilizacion de los
recursos materiales y humanos dentro de las organizaciones para un dptimo
desarrollo de esta.

Como ya se menciond anteriormente la psicologia organizacional esta
interesada en el estudio de la ejecucion humana, del aprendizaje, de la
adquisicion de habilidades v destrezas, de la motivacién v por lo tanto de la
utilizacién de incentivos, de la seguridad fisica y de la interaccion de los
empleados. Gilmer (1983, citado en Rodriguez , 1995, 33) argumenta las 4reas
en que se puede desarrollar la psicologia:

Seleccion de empleados: Este punto exige profundos conocimientos
psicoldgicos, va que una seleccidn y evalvacion son de gran utilidad para la
empresa, si lo usan adecuadamente; porque de no estar bien planeados mi
realizados, les costardn mucho tiempo y dinero.

Adiestramiento, capacitacion y desarrollo: Las oportunidades de adiestramiento
y capacitacion son de gran valor a cualquier nivel de la empresa. Los objetivos
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de estos programas consisten en crear determinadas cualidades, actitudes y
capacidades para que el rendimiento sea dptimo.

Evaluacion del rendimiento. Una actividad que nunca se interrumpird es Ia
evaluacién de la calidad del rendimiento. El psiclogo organizacional debe
crear los medios adecuados para realizar la evaluacion en todos los niveles,
aunque hay trabajos que no se prestan a estimaciones tan sencillas de
rendimiento.

Estress en el trabajo: en los Gltimos afios un nimero creciente de empresas
tratan de superar las consecuencias del estress por medio de los programas de
orientacidén psicologica. Por su parte los psicologos estdn realizando
investigaciones para descubrir los aspectos de la vida laboral que originan
estress y encontrar la manera de redisefiar el trabajo y el ambiente con el objeto
de atenuarlo.

Liderazgo: Un aspecto fundamental de toda empresa lo constituye la calidad de
su liderazgo, desde el supervisor hasta el presidente. Uno de los grandes retos
actuales consiste en seleccionar, adiestrar v formar lideres eficientes a todos
niveles.

Condiciones de trabajo: Los aspectos fisicos de un trabajo son evidentes y
tangibles, de ahi que hayan sido los primeros que estudiaron los psicologos Sin
embargo, del mismo modo que los aspectos fisicos del ambiente pueden
manipularse para producir un trabajo mas satisfactorio. También es posible
controlar el ambiente psicol6gico y conseguir resultados 6ptimos, una vez que
se hayan estudiado aspectos positivos del mismo.

Accidentes en el trabajo: Algunas organizaciones destinan actualmente
considerable energia v cuantiosos fondos a la prevencion de accidentes. Parte
de ese esfuerzo lo constituye la investigacién con la cual los psicologos
organizacionales tratan de descubrir lps factores relacionados con el trabajo y
las caracteristicas particulares de los empleados que favorecen a la frecuencia
de los accidentes. Los resultados han hecho dictar e instalar medidas de
seguridad en equipo potencialmente peligroso; se han elaborado programas de
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informacién tendientes a que el empleado no olvide un solo momento su
seguridad.

Shultz (1985 citado en Rodriguez, 1995, 36) menciona que la psicologia
organizacional tiene mayor trascendencia, no solo influye en la vida laborat
sino también en las otras esferas de la existencia: sus efectos rebasan el ambito
de la fabrica y la oficina, repercute también en la conducta de los
consumidores; su aplicacion se observa en el envasado, la comercializacion y la
publicidad de los articulos de una empresa.

El movimiento del desarrollo organizacional surgié a partir de 1962, con un
conjunto de ideas respecto del hombre, de la organizacion y del ambiente, en el
sentido de propiciar el crecimiento y desarrollo de sus potencialidades. Fue asi
que surgid una serie compleja de factores a saber y que mencionaremos a
continuaciéon: comenzaremos mencionando la relativa dificultad encontrada en
sistematizar los conceptos de las diversas teorias de la administracion
cientifica, la teoria de las relaciones humanas, la teoria de la burocracia, la
estructuralista v la teoria del comportamiento (o conductista), las que tenian un
enfoque diferente y muchas veces en conflicto con las demas.

A partir de 1964 surge una transformacion rapida ¢ inesperada del ambiente de
las empresas, que influye dando origen al desarrollo organizacional, estos
cambios fueron: Primero el aumento del tamafio de las organizaciones que hizo
que ¢l volumen de las actividades tradicionales en la organizacion no fueran
suficientes para sustentar el crecimiento Segundo, una creciente diversificacion
y gradual complejidad de 1a tecnologia moderna, que exigia intima integracion
de las actividades y las personas altamente especializadas y de competencia
muy difereate , por ultimo un cambio en el comportamiento administrativo,
debido a tres conceptos:

1.- Un concepto de hombre basado en un creciente desarrollo y mayores
dificultades para cubrir sus necesidades

2 - Un nuevo concepto de poder basado en la colaboracion y la razon,
el cual sustituye al basado en la coaccion y la amenaza.
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3.- Un nuevo concepto de valores organizacionales, basado en ideas
humanistico-democréaticas, el cual sustituye al sistema de valores
despersonalizado y mecanisista de la burocracia.

Inicialmente el desarrollo organizacional se limité al nivel de los conflictos
interpersonales, de pequefios grupos, paso luego a la administracion piblica y
posteriormente a todos los grupos de organizaciones humanas (industrias,
empresas de servicios, organizaciones militares, etc.) recibiendo modelos,
procedimientos, medios de diagnostico de situacion y de accion, asi como de
tratamiento para los diferentes modelos organizacionales.

Una vez que hemos definido las caracteristicas de las organizaciones, asi como
las 4reas en las que se puede desarrollar o integrar dentro de las organizaciones
el desarrollo organizacional es basicamente una forma de pensar, interpretar y
actuar dentro del contexto organizacional o institucional de nuestra sociedad.
Con el fin de incrementar la efectividad y bienestar de la organizacion. Esta
técnica utiliza el enfoque multidisciplinario; es decir, una amalgama de ciencias
y conocimientos que en forma conjunta y estructural llevan al objetivo final de
lograr que, los individuos cambien al unisono de las organizaciones o
instituciones que eltos mismos han creado.

Desarrollo organizacional, es una seric de esfuerzos planificados que llevan al
objetivo final de lograr un cambio dentro de la organizacion en cuanto a
valores, creencias, actitudes, etc. y llegar asi a su mayor eficacia y bienestar
incluyendo todos los niveles jerarquicos de la misma, para que de esta manera
se adapte mejor al ritmo cambiante de la sociedad.

Los principales objetivos seglin Beckhard (1973, citado en Herrera, 1996) son:

o Fijar una mejor forma de establecer los objetivos organizacionales.

 Buscar que los objetivos sean compartidos por todos los miembros de
la organizacion.

e Desarrollar un sistema en que las labores sean realizadas en base a
objetivos y planes.
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e Lograr que la estructura, los procedimientos y las politicas ayuden al
mejor desempefio de las funciones.

e Que las decisiones sean tomadas en base a las fuentes de informacion,
sin importar los niveles jerdrquicos. .

e Lograr un mejor trabajo de equipo y una responsabilidad compartida.

e Eliminar 1a competencia en beneficio de una mayor colaboracion.

o Fomentar el aprendizaje en el trabajo y la disponibilidad para recibir
retroalimentacion.

o Crear condiciones en las cuales los conflictos salgan a flote y puedan
ser manejados y resueltos.

e Resolver los problemas en base a necesidades personales incluyendo
las relaciones humanas.

e Lograr un clima organizacional de confianza, de respeto, de opiniones
y de disponibilidad para trabajar.

» Lograr un liderazgo flexible, cambiando de estilo o de persona.

e Crear un sistema capaz de autorrenovarse y adaptarse al cambio
mediante mecanismos continuos de mejoramiento.

El desarrollo organizacional (D.O) es una estrategia de cambios progresivos, es
decir un programa no puede cambiar a una empresa de la noche a la mafiana,
sino con un proceso de esfiterzos planificados, involucrando a todo el sistema e
implica la participacion comprometida de la parte directiva, tratando de mejorar
la actividad de la organizacion para lograr los objetivos de la mision.

El desarrollo organizacional estd encaminado a lograr intervenciones y
actividades en las cuales participan sus miembros y son dirigidas a los
programas de accién en donde es necesario un tipo particular de aprendizaje que
cambic las actitudes, comportamiento y funciones de la gente en la organizacion.

Una de las principales caracteristicas de un programa de D.O. es que este no
debe quedarse estatico o ser esporadico, debe mantenerse en continuidad y por
tanto debera haber sesiones de afianzamiento consecutivas segim el tipo de
tratamiento que se trate.

TR
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De la teorfa del comportamiento resulto el movimiento del desarrolio
organizacional, porque dentro de esta teoria encontremos los principales
fundamentos sobre la motivacion que demostraron la necesidad de un enfoque
para la administracion, capaz de interpretar una nueva concepcion del hombre
moderno y de organizacién actual, con base en la dindmica motivacional. Se
verifico que los individuos no siempre se conjugan explicitamente con los
objetivos organizacionales y llevan a los participantes de la organizacion a un
comportamiento alineado e ineficiente que retarda y muchas veces impide el
atcance de los objetivos de la organizacion.

Para la elaboracion del diagnostico inicial de los problemas se han creado
diferentes formas de evaluacion, las principales son las siguientes:

1.Archivos de la Compaiiia: Con ellos se analiza la informacién en cuanto a
renuncias, retardos, ausentismos, productividad y reclamaciones aunque este
método mide efectos, no causas.

2.- Enirevistas: Consiste en la obtencion de informacion oral por parte de una
persona (el entrevistado), recabada por el entrevistador, directamente en una
situacion cara a cara .

Werther y Davis han recabado diferentes tipos de entrevistas de a cuerdo a la
forma de efectuarlas y la informacién que proporcionan:

A)No estructurada: en donde el entrevistador hace preguntas no previstas
en la conversacion de a cuerdo con la manera en que se va dando la
entrevista, o si se considera pertinente profundizar en un drea
especifica.

B)Semiestructurada: Es aquella en la que durante ¢l desarrollo de las
entrevistas se cuenta con preguntas basicas pero con la facilidad de
que en un momento dado puede recurrir a preguntas que a su parecer
sean de importancia para determinar las caracteristicas particulares de
los sujetos.

C)Estructurada: En este tipo de entrevista se sigue una estructura
predeterminada y por lo regular no se permite salirse de ella aunque el
entrevistador considere que puede ir mas lejos con el entrevistado.
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D)De solucién de problemas : se centran en una actividad especifica que
se espera que resuelva el entrevistado evaluando tanto su respuesta
como la actitud que toma.

E)Entrevistas de provacacion de tensién: Se realizan para evaluar
principalmente como el entrevistado, resuelve situaciones de presion
constante, en estas entrevistas las preguntas se realizan de forma
tajante y muy poco empatia.

3.-Sondeo: Es un método organizado a través del cual un gerente puede
informarse acerca de los problemas, preocupaciones, necesidades y recursos de
las personas de su organizacion con las cuales tiene contacto personal limitado.

Se utiliza para conocer las preocupaciones de un grupo que parece no estar
satisfecho, asi como para saber si conocen bien los objetivos organizacionales y
probar que impacto tiene en diferentes tipos de personas un curso propuesto de
accion, y da oportunidad de verificar los canales de comunicacién
convencionales y formales.

4.- Representacion Fisica de las Organizaciones: Se pide a los miembros del
grupo que cllos mismos se situen fisicamente en un cuarto, de manera que
representen situaciones que generen conflicto. Por lo general el gerente se sita a
la mitad del satén como punto de partida, solicita a los participantes que llamen
fa atencion sobre cualquier tipo de arreglos que etlos consideren equivocado.
Normalmente la discusién se origina de manera espontinea sin necesidad de dar
ninguna otra instruccion. '

5.- Técnica de Kurt Lewin: Existe una técnica llamada de fuerzas de Kurt Lewin
en donde se estructura y observa cuales son los problemas que hay en forma
grupal dentro de la organizacion y se le ensefian a la gente comportamientos
nuevos. Lewin se dio cuenta que para modificar las ideas y el comportamiento
social era necesario utilizar métodos de discusién de grupo, sacando de éstos, las
dimensiones a medir, que se fueran formulando.
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6 Cuestionarios: Los cuestionarios son formas impresas en los cuales los sujetos
proporcionan informacion escrita al investigador, éstos se entregan sin nombre y
se pueden representar en términos de porcentajes o indices de opinién. El
cuestionario mide la opinién en un tiempo determinado y es un estudio que
abarca todos los niveles. Fundamentalmente son los dos medios posibles de
recabar la respuesta, el primero es la "respuesta abierta’, en donde el
investigador plantea la cuestion, pero no impone restriccion alguna en la forma
de respuesta , en el segundo llamado "eleccion forzosa" el investigador indica de
antemano las posibles respuestas y pide a los entrevistados que elija entre una de
las sefialadas.

7.- Tormenta de Ideas: Se trata de que los participantes den de manera rapida
todas las ideas posibles acerca de una situaciéon dada. Se hace una reunion con
los jefes de departamento o supervisores y se les pide que mencionen problemas
que aquejan a la organizacién. Posteriormente se categorizan por prioridades, se
elige una y se realiza la misma dinamica pidiendo ahora que mencionen
alternativas para la solucién del mismo. Es una manera rapida de obtener datos
sobre los problemas v posibles soluciones. Es una herramienta de diagnostico,
buena rapida y efectiva para descubrir problemas interpersonales que estén
bloqueando a un grupo, motiva a mejorat la situacién.

Una vez que se han descrito las técnicas con que se puede detectar las
necesidades especificas de la organizacion mencionaremos el concepto de clima
organizacional, ya que es un concepto relativamente nuevo en psicologia. Para
Predvechni, 1974 ( Citado en Salazar, 1979, 146). el clima organizacional se
entiende: "Como el conjunto de fenomenos interactuantes que se dan en un
deteriinado momento de ia vida de la organizacion, producto de las influencias
multiples de los factores internos y externos (procesos de influencia); que se
reflejan en la interaccion constante y dindmica del hombre con tal organismo
(medio, personalidad y grupo)".

Este clima organizacional es percibido y a la vez producido por los trabajadores,
en general y se reflejan en términos de productividad y satisfaccion laboral del
individuo. EI clima esta conformado por todos los factores laborales , la idea
basica que subyace a la definicién o concepto es que a las interacciones de los
sujetos entre una organizacion generalmente se le llama clima organizacional.
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Fl comportamiento de los individuos en una organizacion esta influenciado por
numerosos estimulos que provienen de un medio organizacional. La organizacion
como sistema abierto se caracteriza por varias dimensiones o factores
suceptibles de afectar el comportamiento de los individuos. Varios factores
pueden intervenir en el clima organizacional (Shein, 1982).

Entendiendo a la organizacion desde la perspectiva del sistema abierto, con dos
grandes subsistemas compuestos por estructura y procesos organizacionales, se
puede tener una idea de los elementos que infervienen en el clima
organizacional. Estos factores mas comunes son: el contacto psicologico,
autoridad y liderazgo, motivacion, formacion de equipos de trabajo,
comunicacion, conflicto en la organizacidn y resistencia al cambio.

A). Contrato Psicolégico:

El desempefio de cada individuo; resultado de su comportamiento referente al
contenido de su cargo, sus atribuciones, sus tareas, sus actividades o
inactividades, va a depender de un proceso de mediacion o regulacién entre el y
la empresa. La organizacion esta colocada como el medio donde el individuo
satisface 0 no sus necesidades. Y es de esa satisfaccién o insatisfaccion que
dependera su motivacion en la tarea, su dedicacion en el trabajo, su
productividad, eficacia y eficiencia.

A este proceso de mediacion o regulacion Shein (1982), le llama contrato
psicolégico el cual implica percepciones, sentimientos, reacciones emocionales,
expectativas de satisfaccion o insatisfaccion de necesidades que acaban por
realizarse, como si constituyesen un "contrato de trabajo”, entre cada individuo y
la empresa.

La idea de un contrato psicolégico implica la existencia de un conjunto de
expectativas no escritas pero que operan a cada momento en cualquier individuo.
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Esto quiere decir, que la gente espera que la organizacion les de oportunidades
para demostrar sus capacidades, y por lo general se les dan tareas que ellos
consideran poco importantes provocando frustracion.

Es necesario entonces, que exista un conocimiento mutuo de expectativas y
necesidades a fin de poder satisfacerlas. También es importante tener presente
que el contrato psicologico cambia con el tiempo a medida que cambia las
necesidades de la organizacion y del individuo, por lo cual es un contrato
dinamico que se debe renegociar constantemente mediante una comunicacion
adecuada entre el individuo y 2 organizacion .

B) Autoridad y Liderazgo.

Un recurso clave del contrato psicolégico es la perspectiva que tiene la
organizacion de que un nuevo individuo acepte el sistema de autoridad actual.
Cuando una persona decide ingresar a la organizacion implicitamente acepta
también 1o lineamientos basicos que constituyen el reglamento de autoridad.

Al respecto, es importante mencionar algunos aspectos relacionados con el
concepto de autoridad. Partiendo del supuesto tedrico de que la autoridad no es
lo mismo que el poder. El poder por si mismo implica el controlar a otros
fisicamente a través de la manipulacion del premio ¢ el castigo (por ejemplo,
darle un aumento a alguien porque obedece ¢ despedirle por que no lo hace), 6 a
través de la manipulacion de la informacion. La autoridad, por otra parte, implica
que los subordinados obedecen los reglamentos, las leyes y las drdenes
voluntariamente porque aceptan el sistema.

Al respecto, la organizacion puede hacer cumplir su parte del Contrato
Psicologico, pot medio del poder y de la autoridad. Una organizacién no puede
funcionar a menos que sus miembros acepten el sistema de autoridad operante y
a menos que ésta aceptacion afecte por igual a las partes que suscriben el
Contrato Psicoldgico. Lo mas seguro es que los miembros de una organizacion
decidan retirarse de ella si esta no responde a sus expectativas 6 si no pueden
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obligarlas a que se queden. Por consiguiente, el problema de motivacion y el de
premios 6 incentivos organizacionales se pueden ver mejor como una
negociacion continua y compleja entre la organizacion y sus miembros, Esta
negociacion permanente incluye decisiones tales como las de cuando ingresar a
la organizacién y cuanta energia dedicarte al trabajo y qué tan creativo se puede
ser en él; incluye también decisiones sobre los niveles de compromiso y lealtad
que deban tener para con la organizacion, las expectativas que se tengan sobre
cémo va la organizacion a cuidar al trabajador ¢ como puede ella ofrecerle
sentido de identidad en el rol que esté desempefiando, y otra cantidad de
decisiones, sentimientos y expectativas.

Depende considerablemente del lider, que en la organizacion se cree un clima
propicio 6 desfavorable, ya que su comportamiento influye en quienes los rodean
y su autoridad descansa en la aceptacion de todos los miembros.

Las investigaciones sobre el tema han llegado a la conclusién de que la
efectividad del liderazgo depende basicamente de la situaciéon del medio, es
decir que exista la posibilidad de diferentes estilos de liderazgo segiin lo requiera
la situacion (Clifton,1984).

El liderazgo situacional se basa en una interaccion de:

a) la medida de la direccién y guia (comportamiento hacia la tarea) que
proporciona el lider.

b)el grado de apoyo socicemocional (comportamiento de relacion).

¢yel nivel de voluntad y capacidad (madurez) que muestran los
seguidores para realizar una tarea, funcién u objetivo especifico.

Este concepto de desarrollo puede ayudar a aquellos que asumen un puesto
directivo, para que tengan mayor éxito en sus interacciones diarias con otras
personas, entendiendo la relacion que existe entre un estilo de liderazgo eficaz y
et nivel de madurez de sus seguidores, Entendida.la madurez del grupo, como
una variable del contexto, en cuanto a la disponibilidad para confrontar la tarea
encomendada.
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Al respecto, Hersey y Blanchard (1977, 97), definen la madurez como; “la
capacidad para fijar objetivos altos pero alcanzables, la disposicion y habilidad
para asumir responsabilidades y la educacién y/o experiencia de un individuo 6
de un grupo”.

Este concepto de refiere no sélo a la madurez laboral, entendiéndola como la
habilidad v el conocimiento técnico para realizar el trabajo, sino también a la
madurez psicoldgica, el sentido de confianza y respeto por si mismo que hace
posible que una persona se fije objetivos altos y asuma una responsabilidad.

Al respecto, segiin la teoria de “Liderazgo Situacional” no existe “la mejor
manera” de influir sobre las personas. El estilo de direccion que debe utilizar un
lider con individuos ¢ grupos depende del nivel de madurez de las personas en
quienes pretende influir (Hersey, Paul, Blanchard, 1981).

El liderazgo puede tener, para el grupo y para la organizacién una gran cantidad
de funciones diferentes. Estas funciones pueden incluir, formulacion de valores
basicos, fijar fines y propésitos, organizar los recursos (humanos o materiales),
planear, dar informacidn, guiar, retroalimentar a sus subordinados, decidir, etc..
Una funcién exclusiva y critica del lider es hacer cumplir las normas y los
requerimientos, trazados por lo niveles mas altos para los bajos. La funcion del
lider serd entonces traspolar las oportunidades, exigencias y limitantes, en
estrategias, fines y propdsitos para la organizacién. El fogro de estos fines va a
depender del estilo del liderazgo, de las tareas y de las caracteristicas de los
subordinados .

C) Motivacion
Maslow (en Robbins, 1978), argumenta que las necesidades basicas de orden

jerarquico més alto no se pueden satisfacer a menos que sc satisfagan las
necesidades del orden jerarquico mas bajo.
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Sin embargo la autorealizacion se puede lograr de muchas formas y su
significado puede cambiar con las diferentes etapas de desarrollo, de tal manera
que la nociodn de jerarquia no es muy convincente.

Asi mismo para Herzberg (1966) las “necesidades™ estan mds especificamente
relacionadas con el empleo v refleja algunas de las cosas concretas que la gente
busca en ellos. Sin embargo, considerables han sido los problemas para validar
ésta teorfa por la tendencia de la gente a querer cosas diferentes momentos y
adjudicarle significados diferentes a los valores que encierra un determinado
empleo.

Investigadores de la organizacion han hecho a un lado los argumentos que se
acaban de presentar sobre las motivaciones humanas bésicas y han tratado, en su
lugar, de relacionar lo que la agente valora en su trabajo con la satisfaccion y la
motivacién en él. En el modelo de Herzberg se encuentra una distincién basica
entre esos factores que son “intrinsecos” es decir, los que se relacionan con la
interaccion inmediata entre el trabajador y su empleo y aquellos que son
“intrinsecos” tales como el salario, los beneficios, las condiciones de trabajo y
otros aspectos de la situacion laboral,

En esté capitulo se ha hecho un andlisis de la motivacion del empleado; sin
embargo la motivacién no es el tmico determinante de una actuacion efectiva en
la organizacion. Es importante considerar otros factores como las habilidades de
las personas, la naturaleza del contexto del trabajo, las herramientas y materiales
para realizar el trabajo, la naturaleza misma del cargo y la habilidad de la
empresa para coordinar los esfuerzos del trabajador, del equipo de trabajo ¢ del
departamento, los cuales intervienen en la efectividad organizacional.

En el area motivacional se han creado muchos mitos y concepciones erradas,
principalinente se ha inferido que un buen trabajador siente una gran necesidad
de logro mientras que el mal trabajador ¢ el marginado le falta ambicion. Para
algunos éste supuesto puede ser valido, pero en otros puede ser mejor ver al
buen trabajador en la perspectiva de un buen jefe que hace que el trabajo sea
interesante, 6 al mal trabajador en la de un jefe que no propicia un trabajo
intrinsecamente interesante, 6 que no puede percibir sus necesidades, objetivos,
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intereses, determinantes ocupacionales, valores ¢ nivel de participacion y
compromiso laboral.

Por lo anterior, se puede decir que la relacion entre el individuo y la
organizacion es una relacion de interaccion, que se manifiesta en una influencia
mutua tendiente a establecer y reestablecer un “contrato psicologico™ (Shein,
1982). No se puede entender la dindmica psicoldgica si s6lo se toma en cuenta la
motivacién del individuo ¢ las condiciones y practicas organizacionales. Los dos
factores interactian en forma compleja. Las necesidades, tanto del individuo
como de la organizacién, cambian con el tiempo y requieren replantear sus
objetivos, metas, necesidades, intereses, etc.

D) Formacién de Equipos de Trabajo.

Otros de los factores que influyen en el clima organizacional es la creacion de
grupos formales e informales dentro de la empresa.

Los primeros son aquellos que oficial y deliberadamente se conforman para
realizar una tarea especifica, claramente relacionada con la misién
organizacional mientras los grupos informales surgen de la combinacion
particular de factores formales, drea de trabajo, horario y necesidades humanas
de afiliacion de relacionarse con otras personas , etc. (Shein , 1982).

Schein considera que una de las razones para que los grupos sean tan comunes
es porque representan una gran cantidad de ventajas para sus miembros y para la
organizacion.

E) Funciones Organizacionales de los Grupos

Las funciones formales de los grupos son aquelios aspectos de la actividad
grupal acordes con los objetivos bésicos de la empresa.
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Algunas de ésas funciones se¢ mencionan a continuacion:

e Realizar una tarea, compleja ¢ interdependiente, que a una sola
persona le seria muy dificil desempefiar y que no se podria subdividir
independientemente.

o Generar nuevas ideas & soluciones creativas cuando la informacion
entre varias personas inicialmente es muy dispersa 6 cuando se
necesita un estimulo mutuo entre cada uno de los miembros para llegar
a ser completamente creativos.

¢ Desempeflar actividades de coordinacion ¢ servir de vehiculos entre
varios departamentos cuya labor es en cierto modo interdependiente.

e Facilitar la implantacién de decisiones complejas.

o Ademds, el grupo se puede utilizar como un medio de socializacion 6
entrenamiento,

F) Las Funciones Psicologicas de los Grupos

Los miembros de una organizacion poseen una variedad de necesidades y los
grupos pueden suplirias en buen nimero.

e Como un medio para satisfacer requerimientos de afiliacion es decir,
necesidades de amistad, apoyo moral y afecto.

« Como un medic de desarrollo; incrementa y confirma el sentido de
identidad, manteniendo la antoestima.

o Para establecer y comprobar la realidad social. Podemos reducir la
incertidumbre que nos produce el medio discutiendo perspectivas
comunes y tratando de llegar a un consenso sobre la forma de
resolverlos.

e Para reducir la inseguridad, la ansiedad y la sensacién de impotencia
el nirmero de personas Tepresenta fuerza en relacion con el adversario
y existe la evidencia para decir que entre mas personas estén de un
tado determinado mas fuerte se sentira el individuo y menos ansiedad
e inseguridad le producira el peligro.

Cabe mencionar algunas consideraciones de los conceptos grupo y equipo de
trabajo.
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Robbins Stephen (1987), considera que ¢l equipo de trabajo integrado consiste
en asignar varias tareas a un grupo, en vez de realizar una sola, y éste decide
entonces las asignaciones de los miembros y se encarga de rotar los puestos
entre los miembros conforme concluyan la tarea. El equipo tiene un coordinador
de actividades del grupo.

En los equipos de trabajo autonomos (Robbins, 1982) el trabajo que efectia el
equipo se examina mediante la intervencion vertical. Esto es, al equipo se le
encarga un objetivo y luego se le permite determinar las asignaciones del trabajo,
los descansos y los métodos de supervision. En el caso de los equipos
autonomos los miembros son seleccionados por ellos mismos y evalian
mutuamente su rendimiento.

Blake y Mouton {1989), se refieren al trabajo en equipo como un proceso
colectivo, el cual no puede ser realizado por una sola persona. En un equipo de
trabajo, varios individuos se retnen para formar un grupo, cada cual aporta sus
conocimientos personales, sus habilidades, sus ideales y sus motivaciones.

La forma de interaccion puede ser positiva 6 negativa. En algunos casos, los
miembros se neutralizan mutuamente y, como resultado hay ineficiencia 6 apatia.
Sin embargo, la interaccion puede ser excelente y el aporte de cada miembro ¢ la
suma de todos generan un reforzamiento de las acciones y aptitudes positivas.

G) Comunicacion:

La buena comunicacién entre los individuos depende de algo mas que un
lenguaje y de un conjunto de palabras comunes. Los individuos y los grupos con
distintas experiencias v lugares en la sociedad, atn cuando tienen en comin
muchas de las mismas palabras, varfan en actitudes. Estas diferencias en el modo
de pensar y en la forma de considerar las cosas puede hacer que la comunicacion
sea imposible.
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La comunicacién se puede considerar como un proceso de interaccion social
mediante el cual se conoce e intercambian experiencias, emociones, ideas,
creencias, sentimientos, y es tan importante, que de la claridad con que se logre,
depende en gran medida el éxito de cualquier actividad humana y en particular
de la relacion de fos individuos. La comunicacion para el hombre es el soporte
de su desarrollo emocional, social, economico, politico, y cultural .

En la organizacion, la comunicacion penetra en todas sus actividades, integra las
unidades administrativas, y a través de ella, el personal asume su responsabilidad
laboral.

I.a comunicacion es el medio para tomar y ejecutar las decisiones para obtener
retroinformacion y para corregir los objetivos organizacionales y los
procedimientos ante una situacién determinada; no solo resulta un ingrediente
esencial en el funcionamiento institucional interno, sino también es vital en el
intercambio de informacion externo.

s evidente que al no haber una buena comunicacién entre los empleados, asi
como en los departamentos en general, existe una mala colaboracién y un mal
trabajo de equipo lo cual se traduce en un trabajo y un servicio poco eficiente .

H) Conflicto en la Organizacién:

Salazar (1994, 48) menciona que “El conflicto en las organizaciones es el
comportamiento observable que se deriva de un proceso en donde una unidad
busca el adelanto de los intereses propios, sin buscar el alcance de los objetivos
de las otras 4reas, o de la misma organizacion”,

El punto de vista moderno del conflicto tiende al manejo del mismo en lugar de
su eliminacién. La idea es lograr que el antagonismo sea funcional para la
organizacion y que al ocurrir no se reduzca la eficiencia .



CABALLERO / LAHERA 92

En las organizaciones el conflicto puede ser una fuerza tanto positiva como
negativa; sin embargo se podria establecer que el conflicto es funcional siempre
que contribuya a alcanzar el objetivo de las partes involucradas en él. En la
mayoria de los casos se considera como positivo el que se acompaifia de una
busqueda de manera mas eficiente para lograr lo que la empresa necesita,
mediante ideas mejores y nuevos enfoques.

Por otro lado el conflicto puede lograr efectos negativos muy serios ya que
tiende a propiciar que los esfuerzos se distraigan del logro de las metas pues
cuando surge, se utilizan tiempo y recursos para tratar de resolverlos, en relacion
a la actividad principal. Asi mismo, influye en el bienestar psicologico de los
empleados y puede ocasionar serios problemas interpersonales que repercuten en
el clima organizacional.

I) Resistencia al Cambio.

Todas las organizaciones, se hallan en un proceso continuo de cambio, deben
adaptarse a reformas legales y modificaciones en los recursos naturales, en la
tecnologia, en las demandas de personal, etc. Cada cambio interno que se hace
como la respuesta a las exigencias ambientales o requisiciones administrativas,
tiende a afectar la totalidad del sistema.

Las personas se resisten al cambio tecnologico; el mayor porcentaje de
resistencia es de naturaleza social, y en las relaciones interpersonales que a
menudo acompaftan al cambio tecnolégico se hallan las mayores resistencias. Es
bien conocido que quienes trabajan juntos intercambian continuamente ideas
sobre pequefias modificaciones y estas se aceptan tan natural y ficilmente que
apenas se advierten y son considerados como cambios. Por ello el cambio tiene
que ser impersonal y desprovisto de prejuicios y si este beneficia a un grupo en
perjuicio de otro no se alcanzara jamas la plena cooperacién. Ademas el cambio
ticne que ser evaluado objetivamente, sin posiciones a favor o en contra,
sopesando las ventajas y los inconvenientes a largo y corto plazo.
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El desarrollo organizacional es de gran importancia para una buena relacion
entre los individuos ya que esta toma en cuenta tanto los objetivo y metas de la
organizacién en total como los de las personas en particular ya que de esta
manera la congecucién de los objetivos en comiin se hace de una manera mas
ficil y mas organizada, el que el desarrollo organizacional observe las
actividades de la organizacion a partir de la forma en que cada uno de sus
miembros lo ve le permite que este cambio que se va dando paulatinamente en la
organizacion sea mas objetivo y eficaz.

Lo que cuenta para el desarrollo econdmico y social es la conducta de los
individuos y sus efectos los cuales estdn basados en la experiencia
principalmente, la experiencia programada por la sociedad (la educacion),
entonces lo importante es moldear el comportamiento de los individuos que
conforman la sociedad para adecuarlos a las necesidades de la misma (Plan
Nacional de Desarrollo 1989-1994).

El papel de la ciencia de la conducta consiste pues, en establecer los procesos
por los cuales la experiencia moldea el comportamiento humano con una
tecnologia basada en principios cientificos que tenga como tarea mejorar la
eficiencia de todos estos procesos vy desarrollar el potencial humano de la
manera mas adecuada para el logro de los fines sociales (Mercado, 1967).

Partiendo en primera instancia de que siendo la psicologia una ciencia empirica,
requiere parar su desarrollo, tanto tedrico como practico, de criterios de
medicion similares a los de las disciplinas como la fisica, la biologia, etc. y
segundo, vincular totalmente los conocimientos teoricos con los aspectos
aplicados. En 1975, la creacion del modelos de psicologia de Iztacala logra
consolidar su curriculum en base a dos criterios :

1. - La definicion de las funciones que un profesional de psicologia debe
ejercer, para contribuir a la solucién de problemas dentro de su 4mbito
cientifico.

2. -Contenidos  metodologicamente  homogénecos, ordenados vy
secuenciados propios de la psicologia.
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Es importante sefialar que dentro del curriculum se contempla en las dreas de
servicio la importancia de conceptualizar la disminucién de la dependencia de la
comunidad hacia él, esto es, que entrene a la sociedad en el manejo de todas las
técnicas y procedimientos que le permitan resolver sus problemas sin necesidad
de recurrir al psicologo.



CAPITULO 3

EL PSICOLOGO Y SU FORMACION
ACADEMICA
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CAPITULO 3

De lo anterior se pueden determinar las actividades profesionales del psicélogo
egresado de [ztacala: :

La primera es la intervencién directa del psicélogo en la solucion de problemas
concretos o en ¢l desarrollo de soluciones nuevas.

La segunda es la actividad del psicologo mediado por paraprofesionales y no
profesionales, lo que se conoce como desprofesionalizacién del psicologo,
(Ribes, 1980 citado en Cachén, 1990, 3), lo que en psicologia significa:
Transmitir conocimientos directamente a las personas que los necesitan para que
después ellos se conviertan en autoprestadores de servicios y delegar en ellos los
criterios para definir el uso de dicho conocimiento (Ribes, 1982, citado en
Cachén, 1990, 3).

Ribes en 1980, sefiala que Ia preparacion del psicologo como cientifico de la
conducta en la ENEP Iztacala lo hace capaz de analizar el comportamiento
dentro de un marco tedrico (Andlisis Conductual) y lo dota de un conjunto de
técnicas para afrontar los problemas conductuales en los diferentes ambientes.

~

Su preparacion con todos los elementos béasicos de su profesion, permiten su
proyeccion en el ambito de los problemas concretos que afronta el ser humano
en su devenir diario, (Rueda y Hernandez, 1978) , por lo que su integracion en el
rea industrial o laboral no esta limitada.

La formacion del psicologo de Iztacala dentro del drea educativa corresponde a
las actividades que realiza también un psicélogo industrial, estas actividades son:

1. La deteccion de problemas, que se refieren a la observacion de las
carencias o excesos de un repertorio conductual.

2. El desarrollo de programas de instruccion o modificacién, destinados a
producir los cambios conductuales necesarios.
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3. La rehabilitacién entendida como superacion de las diferencias en
repertorios conductuales,

4. La investigacion, encaminada a evaluar los factores que determinan el
comportamiento, los diferentes instrumentos de medicion, las
condiciones para llevar a efecto una tecnologia y las aportaciones de
ofras disciplinas al campo de la psicologfa.

5. La planeacion y la prevencion, relacionadas con el disefio de ambientes y
con la difusion de la tecnologia entrenando ayudantes y
paraprofesionales.

Estas actividades pueden desarrollarse en tres escenarios basicos: Las escuelas,
las instituciones educativas no escolarizadas y los escenarios naturales donde
se realiza una actividad organizactional como por ejemplo fabricas o industrias.
(Ribes y Cols, 1980, citados en Cachén, 1990, 5).

En las organizaciones al psicOlogo se le han asignado tareas a realizar,
principalmente en las areas de seleccion de personal que incluye seleccion,
evaluacion de empleados, andlisis de puestos. Sin embargo el psicélogo puede
realizar otras actividades como:

Ingenieria humana : disefio de equipos y productos.

Estudio de la productividad: Actividades relativas tanto a la fatiga de los
trabajadores como al ambiente general del trabajo.

Publicidad: Conductas del consumidor, conductas del vendedor.
Desarrollo de personal: Evaluacion de desempeiio, medicion de actitudes,
capacitacion (Blum y Naylor, 1981, citados en Cachén, 1990, 25)

El psicdlogo debe disefiar programas para trabajar conjuntamente con
especialistas  de  diferentes  profesiones, ingenieros, administradores,
supervisores, getentes, ete. proporcionandoles los conocimientos y habilidades
en la deteccion de problemas, realizar registros especificos, entrevistas,
encuestas, circulos de discusion a través de procedimientos como la
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especificacion de objetivos, la identificacion de repertorios conductuales, la
formulacién de sistemas de evaluaciéon y el disefio de situaciones correctivas.
Para que ellos posteriormente sean capaces de aplicarlas en su ambito laboral y
estructurar sistemas motivacionales para mejorar los distintos repertorios
laborales, aplicando procedimientos como el manejo de contingencias, la
reorganizacion del medio, etc., sin intervencion directa del psicologo, en pocas
palabras proporcionar entrenamienio paraprofesional (Rueda, Quiroz, y
Hernandez, 1978, citados en Cachon, 1990, 8).

Con lo anterior especificamos que aun cuando la formacién del psicélogo en
Iztacala podria ser basicamente clinica, las habilidades que le proporciona a los
estudiantes de la misma, les facilita su intervencién en cualquiera de los ambitos
en los que quiera incursionar ya que como se observara a continuacion el
andlisis, la evaluacién y la modificacién puede aplicarse en cualquier tipo de
organizacion.

3.1 Anuilisis:

En la década de 1930 a 1940 desaparecieron algunas escuelas de psicologia es
entonces cuando los psicologos se volvieron hacia la ciencia del laboratorio,
década en donde el desarrollo del campo del aprendizaje animal, condujo a una
teorizacién mas restringida que alland el camino hacia la definicion de la
psicologia moderna.

La contribucion de Skinner a la definicion de psicologfa, es ampliamente descrita
en el libro “La conducta de los Organismos”, donde son presentados
sistemdticamente  datos experimentales que recopild de una serie de
investigaciones entre 1931 y 1938; en el que el énfasis del libro no se centra en
la conducta refleja o en la producida por el estimulo respondiente, sino en la
conducta de tipo voluntario (operante), que actia sobre el mundo exterior para
alterarlo.
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Este énfasis surgié de las propias investigaciones de Skinner, de su desarrollo,
de un nuevo método experimental y de su explotacion. Empezando con un
estudio sobre la conducta de comer, Skinner inventd una caja de “problemas
repetidos” y un artefacto acumulativo de registro que exhibia la tasa de
respuestas del animal hambriento. Con este equipo y la tasa de respuestas, como
medida de 1a fuerza de Ia conducta voluntaria (operante), este abria un enorme
campo de investigacién y exploracién. Muchas nuevas preguntas experimentales
podrian ser planteadas y contestadas por ejemplo, si era posible estudiar el
cambio inicial de la tasa de respuestas de baja a alta, cuando cada presion de la
palanca era seguida por [a recompensa en comida.

Al contestar este tipo de preguntas, Skinner llegd a los principios del
condicionamiento tipo “R” a la extincioén de tipo “R” y a la discriminacion de
tipo “R” (Cabe mencionar que este termino sugiere la relacion de reforzamiento
en funcion de la respuesta) ademas introdujo conceptos como reforzamiento
intermitente, también llevo a cabo experimentos sobre la diferenciacion de la
respuesta y sobre pulsiones.

Otra condicion de condicionamiento y extincion junto con induccion
(generalizacién) fue evidente en la ley de discriminacion operante de Skinner.
Asi una vez mas, se vio en su estudio Ia diferenciacién de la respuesta, que una
variacion de esta es reforzada y la otra es extinguida hasta que a través de
aproximaciones sucesivas se alcanza finalmente la forma buscada. Es aqui donde
el andlisis experimental de la conducta denota investigaciones basicas,
descubriendo principios de aprendizaje basados en Estimulo - Respuesta -
Reforzamiento.

En relacidn a esto, algunos autores se preocuparon por encontrar la manera de
predecir y controlar la conducta, de tal forma que a partir de ciertos principios se
desarrollaron téenicas que de alguna w otra forma eran necesarias para dar
solucion a problemas humanos, y es en este punto que el Andlisis Conductual
Aplicado constituye un proceso en que ciertos principios, tentativos de la
conducta, se aprovechan para el incremento de conductas especificas, lo que
implica la evaluacion simultinea de los cambios sufridos descubriendo asi si se
deben o no al proceso de aplicacion.
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Para el andlisis experimental de la conducta, el principal fundamento es el
paradigma de [a triple relacion de contingencia, el cual plantea lo siguiente :

Un cambio en e] medio ambiente en forma de objeto o acontecimiento que
influye en el organismo que se traduce en alguna forma de comportamiento
observable al que se denomina respuesta o conducta; y un cambio en forma de
objeto o acontecimiento efecto de dicha conducta al que llamaremos
consecuencia ( Ribes, 1979 ).

Podemos decir que el primer elemento de dicha relacion es el estimulo que
precede a la respuesta. Este estimulo evoca una respuesta y esto va seguido de
una consccuencia que aumentard [a probabilidad de que la respuesta bajo un
estimulo similar se presente nuevamente. En otras palabras, el estimulo
precedente adquiere Ja propiedad de discriminar la ocasion de que una conducta
vaya seguida de una consecuencia; es decir es un estimulo discriminativo de la
consecuencia.

E! segundo elemento de la relacién de contingencia es la conducta o respuesta.
La respuesta siempre se define en términos fisicos (forma, duracion, etc.). Sin
embargo, lo que mas nos interesa de la respuesta es la probabilidad, es decir,
cuan probable es que ocurra o no en lo futuro. Por ello se toma como medida
basica de la conducta la tasa de respuestas. esta es igual al nimero de frecuencia
sobre el tiempo (n/1); por eso al describir la conducta, se debe registrar cuantas
veces ocurre en un tiempo determinado.

El tercer elemento es el estimulo reforzador, el cual no se presenta simplemente
en relacion temporal estrecha con la conducta, sino que es indispensable que sea
resultado de ella. Se define en el sentido de que hace mas probable que la
conducta ocurra en un futuro.

En si podemos decir que las particularidades del analisis experimental de la
conducta son: objetividad, ya que especifica fisicamente los estimulos del medio
y de las conductas del organismo; la funcionalidad, porque procura relacionar
una conducta con varios estimulos o viceversa y formula la relacion en forma de
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una funci6n en la cual la conducta resulta ser funcion de los estimulos previos de
las consecuencias ambientales; y la descripcién de acontecimientos medibles y
cuantificables.

El andlisis experimenfal de ta conducta es el primero de los itres elementos
basicos que conforman el curriculum de la ENEP Iztacala el cual con lo
anteriormente explicado, a través de una observacion objetiva y llevando los
registros adecuados podemos aislar la conducta a modificar y asi tener los datos
especificos para hacer una evaluacion del problema, la cual desarrollaremos a
continuacion.

3.2 Evalunacion:

A lo largo del tiempo los psicologos han tratado de explicar varios aspectos del
comportamiento humano como: motivaciones, actitudes, autoestima, etc. Todo
esto a fravés de una evaluacion del contexto y del individuo en completa
interaccion.

El concepto de Evaluacion surge a partir de determinantes especificos del
desarrollo del capitalismo en los Estados Unidos de América entre la segunda
mitad del siglo XIX y los primeros afios del siglo XX. Su surgimiento se
encuentra  estrechamente vinculado al proceso de industrializacion y
particularmente al desarrollo de los concepios de Taylor relativos a la
Administracion Cientifica del Trabajo (De Alba y cols. 1990).

La evaluacién se concibe como un proceso que tiene como fin comprobar de
modo sistematico en qué medida se han logrado los resultados previstos en los
objetivos (Lafoorcade, 1973; Gonzalez, 1982).

La evaluacién no se reduce a la medicion, aunque esté intimamente asociada con
elia; fa evaluacion es una interpretacion o valoracion a una norna establecida.
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La evaluacidn a través de pruebas es muy antigua y se remonta a la conservacion
de jovenes en las sociedades primitivas, por medio de pruebas de actitudes,
como son las de valentia y autodominio.

La raices historicas que podriamos llamar formales de los tests o pruebas; se
remonta al siglo XIX en Norteamérica, Alemania, Francia e Inglaterra. Sin
embargo, cuando la psicologia se desligaba de la fisiologia y se realizan trabajos
sobre las diferencias individuales, se incorpora la utilizaciéon de los tests
mentales; postetiormente en el afio 1905, Alfred Binet y T. Simon publican su
articulo sobre los métodos para el diagnostico intelectual en el terreno educativo,
por medio de la aplicacion del primer tetst mental practico.

La aportacidén principal de Binet en el dmbito educativo se maniftesta en la
medicion de la inteligencia, en nifios, empleando para esté proposito escalas
compuestas, verbales y de ejecucion en los tests que utilizo.

Los trabajos realizados por Binet-Simon, tuvieron gran difusion en los Estados
Unidos de Norteamérica, cuando se tradujo el tests individual que Binet realizd
para las escuelas de Francia, con su posterior aplicacién en las escuelas
norteamericanas.

En términos generales se puede realizar fa evaluacion desde dos perspectivas
diferentes; la primera que es la tradicional que considera si la conducta de la
persona se toma en cuenta como el problema subyacente, €ste serd ubicado
dentro de la persona y los pasos hacia la identificacion estardn enfocados sobre
la persona misma. Por el contrario la evaluacidn conductual se refiere que si el
énfasis se pone sobre la unidad de conducta-ambiente, entonces se estara
trabajando dentro de una concepcién conductual en ¢l estudio de los fenémenos
psicosociales (Katz y Kahanm, 1980).
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A) Evaluacion Tradicional

Considerando que existen diferentes formas de evaluar el comportamiento, la
forma tradicionat de abordar algunos fenémenos psicolégicos es a partir de la
deteccion del “mal” funcionamiento en el individuo, y esto hace que el sujeto en
cuestion sea objeto de evaluacion. Durante dicho proceso, no se toma en cuenta
el hecho de que el problema puede ubicarse en el sistema organismo-ambiente
en el que el individuo es un componente mas; de aqui que la comprension
cientifica de la conducta, los principios para el diagnéstico y los criterios para la
evaluacion deberan ser ajustados a un nivel de complejidad mayor (Anderson y
Anderson, 1978).

“El enfoque tradicional tiene su soporte en la suposicién de que la evaluacién se
debe centrar en ¢l analisis de la estructura de la personatidad en la que confluyen
rasgos, factores, necesidades, defensas, conflictos, etc. es decir que la
evaluacion se centra principalmente en lo que la persona tiene mas que en lo que
el individuo hace(Silva, 1989, 11).

Son dos las aproximaciones tedricos que constituyen a la evaluacidn tradicional:
La Psicologia Diferencial y fa Psicologia de los Rasgos; a continuacion
describiremos cada una de ellas.

B) Psicologia Diferencial:

La Psicologia Diferencial se dirige al estudio cuantitativo de las diferencias
individuales, y sus origenes se remonta a la antigua Grecia con los escritos de
Platén y Aristoteles; sin embargo no es sino hasta la teoria de la evolucion de
Darwin cuando esta orientacién psicoldgica recibe un gran impulso. Dicha teoria
aparecio dentro del campo de la ciencia biolégica y su influencia impacto a la
medicién psicologica, puesto que se pensd que si las diferencias individuales en
Jos animales y plantas determina su capacidad de supervivencia y adaptabilidad
en su medio ambiente; las diferencias individuales en los humanos también
cumplen estas funciones (Nunnallly, 1973; en Silva, 1989).
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Fue Galton quien extendié los principios evolucionistas de Darwin hacia el
campo de la Psicologia, donde se comprendia un gran namero de problemas que
tenian que ver con las variaciones y diversidades entre los individuos y entre los

grupos.

Fs decir, que las diferencias encontradas entre la gente puede considerarse como
un producto combinado de la herencia y el medio. El concepto de herencia
comprende los factores biolégicos tales como antepasados inmediatos, raza,
sexo, y edad; el del medio, todos los agentes sociales, educativos, culturales y
otros de naturaleza extrinseca que moldea y norman nuestro comportamiento.

Galton sefialaba que los individuos emparentados o no emparentados debian
medirse de manera objetiva y en grandes grupos de sujetos con la finalidad de
descubrir los grados de semejanza que existen entre ellos; esto a través del
método de correlacion, el cual es un método valioso para el estudio de las
diferencias individuales (Galton es a quien corresponde el mérito de haber sido
el primero en mostrar gue pueden calcularse las relaciones cuantitativas que
existen entre las capacidades y el haber despertado el interés en tales relaciones)
a partir de las cuales se pueden descubrir en qué medida personas que tienen
parentesco entre si, padres, hijos, hermanos, poseen rasgos en la misma
cantidad. Por ofro lado, reconocié la importancia de homogenizar las
condiciones de estudio (situaciones problema) al evaluar diferentes sujetos.
También llegd a establecer que no solo las caracteristicas morfologicos se
heredan, sino también las actitudes, destrezas y todos los rasgos de personalidad.

Los tests tienen su origen en la Psicologia Diferencial y surgen alrededor de
1880. Los primeros psicdlogos experimentales del siglo XI1X estudiaban en sus
laboratorios, fenémenos tales como la sensibilidad a estimulos visuales,
auditivos y tiempo de reaccién. En ese sentido la psicologia diferencial se aboco
al estudio de las diferencias individuales en la conducta de las personas; éstas se
distribuyen a lo largo de una escala continua respecto a las caracteristicas que se
estan midiendo, siendo mas cuantitativas que cualitativas; asi mismo, se refiere
que los sujetos no se encuentran distribvidos a lo largo de la escala sino que en
la mayoria de los casos se agrupan en el centro de la variabilidad y conforme se
acercan a los extremos, ¢l nimero de individuos decrece gradualmente.
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La Psicologia experimental puso de manifiesto la necesidad de un control
riguroso de las condiciones en que se realizaban las observaciones, demostrando
gue se debia mantener en todos los casos las mismas condiciones.

El término de “tests mental” fue creado por el psicologo James Mckeen Catell
en 1890, para definir una serie de pruebas utilizadas para el estudio de las
diferencias individuales en relacién a las funciones intelectuales por medio de
discriminacion y tiempo de reaccién (Benavides y Di castro, 1989).

A principios de este siglo la psicologia diferencial comenzé a tener un enfoque
teorico definido y su mayor impulso lo obtuvo a partir de la aparicién de las
escalas de desarrollo elaboradas por Binet. En 1904, el ministro de Educacion
Piblica de Francia designd a una comision formada por médicos, educadores y
hombres de ciencia; cuya tarea primordial fue el formular métodos y elaborar
recomendaciones para la ensefianza de sujetos con retardo en el desarrollo en
las escuelas ptiblicas de Francia.

Como producto de su trabajo en la comision, en 1905 Binet en colaboracion con
Thophile Simon, publicé su primer escala para la medicion de la inteligencia
general; antes de Binet, Jas pruebas mentales se habian ideado principalmente
para medir una capacidad mental, tales como la facultad de aprender de
memoria, la duracion de la atencion, la discriminacion de nimeros y el
reconocimiento de formas, la velocidad y precision de los movimientos
voluntarios; Binet sefialaba que para medir la infeligencia se deberian tomar en
cuenta “<< Los procesos mentales superiores>> tal y como se revelan en el
razonamiento, la imaginacion y el juicio... puesto que es mas probable que se
manifiesten aqui las diferencias en cuanto a la capacidad intelectual. ”(Garret,
1975). El instrumento que crearon Binet y Simon constaba de 30 problemas
ordenados de manera creciente de dificultad, con la finalidad de estudiar el
juicio, comprensién y razonamiento; posteriormente en 1916 se hizo una revision
y por primera vez se utiliza el termino de coeficiente de inteligencia ( Blum y
Naylor,1990).

Histéricamente hasta la Primera Guerra Mundial, el uso de los tests se centraba
en la inteligencia y aptitudes. En 1917 en los Estados Unidos de Norteamerica
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surge la necesidad de clasificar rdpidamente a medio millén de reclutas, en lo
que se referia a su nivel intelectual y esto dio lugar a la creacion del primer tests
de inteligencia colectivo: El Army Alfa, de uso general y el Army Beta para
analfabetos {Anstey,1963).

Hasta aqui la historia nos muestra como a partir de la medicion de las diferencias
individuales con los trabajos de Binet, empieza el desarrollo y popularizacién de
los tests de inteligencia hasta nuestros dias (Anastasi, 1966, en Silva, 1989).

Con base a lo anterior la Psicologta Diferencial supone desde sus bases tedricas
que las diferencias individuales se distribuyen a lo largo de una escala continua
con respecto a las caracteristicas que se estan midiendo; dichas diferencias son
mas de tipo cuantitativo que cualitativo. Dicha teoria sefiala que la distribucién
no se da de manera uniforme a lo largo de una escala continua, si no que el
mayor nimero de casos se agrupan en el centro, mientras que un nutnero menor
de casos se agrupan o distribuyen a lo largo de los extremos,

La suposiciéon de que tales diferencias individuales de distribucién normal, se
adopté de los resultados obtenidos en los campos de la biologia sobre la
caracteristicas fisicas (estatura, peso, rapidez de crecimiento, etc); las cuales se
distribuian conforme a una curva normal. Los tedricos pensaron entonces que las
diferencias individuales en cuanto aspectos psicologicos también deberian
distribuirse conforme a una curva de tipo normal

Silva (1989, 16) sefiala que "las suposiciones que sustenta la base teorica de la
Psicologia diferencial son:

a) La naturaleza de cualquier caracteristica en la que difieran los individuos, es
una variable cuantitativa y no de tipo cualitativo.

b) Las personas no se distribuyen a lo largo del rango de variabilidad de la
caracteristica, sino que se agrupan de acwerdo a wna curva normal de
probabilidad.
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¢) Las diferencias individuales observadas en las personas son debidas a factores
independientes o aleatorios”.

C) Psicologia de Los Rasgos:

Se ha sefialado anteriormente por parte de la psicologia diferencial que las
diferencias de ejecucion de los individuos se distribuyen conforte a una curva
normal; esto permitid el desarrollo tanto tedrico como empirico, de una gran
cantidad de instrumentos que intentaban medir algin fenomeno psicoldgico con
el objetivo de determinar qué tanto una persona se desvia de la norma. Estos
tests de aptitudes especiales se elaboraron principalmente para ser usados en la
orientacién vocacional y en la seleccion de personal industrial y militar. Se
iniciaron estudios estadisticos sobre la interrelaciéon de las puntuaciones
obtenidas por numerosas personas en una gran variedad de tetst, dando lugar
analisis factorial (Spearman en Inglaterra, Thurstone en Estados Unidos de
Norteamérica) encontrandose la presencia de ciertos rasgos o factores
independientes. Sin embargo, persistia el problema de que si bien es cierto que
existen diferencias individuales en las personas, asi como aspectos comunes en
ellos que permiten agruparlos en categorias descriptivas bien definidas; esto
condujo a postular como RASGOS aquellos categorias que permiten conjuntar a
las personas en agrupaciones mas genéricas.

Es asi que se sefiala a la Psicologia Diferencial cual como una orientacion
interesada en la observacién de diferencias entre individuos, en términos de
rasgos intelectuales; y a la psicologia de los rasgos como aquella orientacion
interesada en determinar, la estructura de la personalidad y ademas comparar la
gjecucion individual o grupal de los individuos sobre unoc o varios rasgos. El
termino rasgo por si mismo ha creado confusién debido a su empleo diferencial,
sin embargo una concepcién comUn mencionada por Guilford (195%en
Silva,1979) "rasgo es una caracteristica generalizada y relativamente estable que
hace diferente a un individuo de otro".

Para Allport (197; en Silva, 1989), los rasgos no eran ficciones nominales o
categorias descriptivas de la estructura de la personalidad, él sefald que son
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procesos que existen en la persona, que tienen una existencia nominal y que son
independientes del observador. Ademds, Allport considera que los rasgos son
entidades psicologicas que explican la conducta.

De esta manera la teoria de los rasgos supone la existencia de una estructura
hipotética en las personas, que determina en gran medida la estabilidad de la
conducta y su variabilidad, donde la finalidad de la psicologia de los rasgos se
apoya en comparar a una persona contra todas las demds, con respecto a un
rasgo en comiin de la personalidad, por lo tanto entendemos que la evaluacion
que se realiza, se aboca a identificar y a aislar los rasgos para poder darles un
nombre y una clasificacién.

Posteriormente es en la primera década de nuestro siglo cuando se produce el
surgimiento y desarrollo de la instrumentacion evaluativa (esencialmente pruebas
de inteligencia y personalidad). Estos estudios fueron el antecedente de las
batertas de aptitud multiple, donde se busca la posicién del individuo, respecto a
cierto nimero de rasgos. Estas baterias se desarrollan a partir de 1945. Los
psicologos que trabajan desde una perspectiva diferencial comenzaron a elaborar
los procedimientos que llevarfan a constituir las bases del diagnéstico
psicologico. Esta actividad se fue haciendo habitual en hospitales y climicas,
dando lugar a la psicologia anormal y pasando a ser los psicologos, segun los
modelos médicos, examinadores psicoldgicos (Macias y Méndez, 1988).

Es por ello que surgen los test de personalidad que pretenden medir
caracteristicas tales como la adaptacién emocional, relaciones interpersonales,
motivacion, interés y actitudes.

El mas antigno de los tests es el de la “asociacion libre", utilizado desde 1982
por Kreaplin. También surgieron las técnicas proyectivas como otro método para
el estudio de la personalidad, partiendo de la premisa que al encomendarselo al
sujeto una tarea poco esructurado, él proyectaria sus modos caracteristicos de
respuesta en la ejecucion de dicha tarea (Benavides y Di Castro, 1989).
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Segiin Browery y Weider (citados en Bellack, 1985). La utilizacién de los tests
proyectivos se justifica al considerar que la estructura de la personalidad, se
evalia de acuerdo al material que es retenido o reprimido por experiencias
debidas a la situacion laboral inmediata o e virtud de un patrén adquirido en
adaptaciones laborales previas.

Dentro del grupo de los tests, los de eficiencia constituyen el grupo mas antiguo
y numeroso. La aptitud es el producto de las capacidades innatas y de la
influencia del medio. Los tests de aptitud se utilizan para predecir con que
facilidad, adquirira el sujeto ciertos conocimientos que controlan tal adquisicion,
sirven para predecir el éxito del sujeto con el dominio preciso en que tales
conocimientos son necesarios (Benavides y Di castro, 1989).

En afios posteriores se incrementd el niimero de tests disponible en diversos
aspectos de la conducta; de hecho hoy por hoy su popularidad no ha disminuido,
puesto que una de las actividades profesionales del psicologo es el
conocimiento, la elaboracion y la aplicacién de pruebas psicoldgicas.

Sin embargo, con el paso de los afios y el reciente desarrollo de la Psicologia
Conductual han surgido numerosas razones que llevan a los psicologos
evaluadores a cuestionar los sistemas de evaluacion empleados. En primer lugar
dicho sistema de evaluacion partia del enfoque diferencialista de la Psicologia en
el cual se perseguia la evaluacién del individuo en una serie de rasgos, atributos
y dimensiones que pretendian la prediccion del comportamiento y ia explicacion
del origen de dicha conducta. Segin Fernandez y Carrobles (1983), este tipo de
medicién se observa actualmente en la mayorias tests existentes, los cuales han
sido criticados sefialando principalmente lo siguiente:

a) La falta de rigor de los instrumentos y de una base cientifica de los contenidos
por ellos evaluados. Abbott (1973; en Fernandez y Carroble,1983), informo que
de 106 estudios realizados con tests psicométricos de personalidad, mas de un
45 % no confirmaban la hipotesis establecidos. De la misma manera otros
instrumentos han mostrado su eficacia relativa en el momento de discriminar
entre grupos de sujetos, ast como de predecir comportamientos.

b) Los instrumentos utilizados bajo la Psicologia clasifican y describen a los
sujetos con base a una serie de atributos (necesidades, rasgos, defensas, etc.)
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que se supone predisponen €l sujeto a la accién y que llevan a una etiquetacion
de éstos.

¢) Los tetst no solo han sido comstruidos con objetivos de investigacion
cientifica, los “poderes sociales” o “necesidades™ han sido la principal esencia;
durante las dos Guerras Mundiales, por ejemplo, las necesidades de seleccidn
dieron lugar a su desarrollo.

Asi, algunos autores como Kanfor y Saslow en (1965) con la publicacion de su
libro “Analisis conductual”, sientan las bases para comenzar a hacer cambios en
la evaluacion psicoldgica. Ellos proponen el modelo conductual en
contraposicion a las aproximaciones tradicionales, el cual tiene como
caracteristica distintiva hacer un analisis funcional de la situacion de evaluacion
a través de la descripcion de 1a conducta, de los factores que la controlan y de
los medios que se tienen para modificarla.

D) Evaluacion Conductual:

La historia de la evaluacidn conductual es relativamente corta, existen tres
antecedentes que segun Fernandez y Carrobles (1983) dieron lugar a su
desarrolio:

1. - La crisis de la evaluacion tradicional, basada en los tetst y técnicas de
diagnostico psicologico.Ya que es en la década de los 60°s cuando se
pone de manifiesto la inefectividad de las técnicas proyectivas, los
multiples errores de los cuestionarios de personalidad, asi como
cuestionamientos en telacion a su fiabilidad y validez, por la falta de
bases cientificas de los contenidos.

2.La inadecuada utilizacién del modelo médico y del diagndstico
psiquidtrico en la consideracién de los trastornos psicoldgicos. Como
sabemos antiguamente se crefa que la conducta anormal se generaba a
partir de los trastornos bioldgicos; (Hipocrates hizo una clasificacion con
base a cuatro temperamentos). Durante los siglos XVIII y XIX los
hatlazgos de la medicina dieron cierta base empirica a la consideracion
de trastornos psicoldgicos como producto de lesiones, de disfunciones o
déficits del sistema nervioso, asi como también la etiplogia orginica de
algunos trastornos del lenguaje como la afasia, provocando el paso del
modelo médicc al comportamiento anormal. Sin embargo, aun
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suponiendo que existan alteraciones bioquimicas o fisiologicas en ciertos
trastornos conductuales, esto no permite totalmente el traslado del
modelo medico al tratamiento de os mismos. Por otra parte, la formacidn
predominante medica de los psiquiatras provoco el tratamiento medico
de una serie de conductas, que pueden ser abordadas desde las
condiciones ambientales que las mantienen, es decir, desde un modelo
conductual.

3.- La aplicacion de los paradigmas de la psicologia experimental a la
modificacion del comportamiento. Da las bases para la evaluacion
conductual, que surge de la mano de un modelo mas amplio que aplica
los hallazgos cientificos de la psicologia (fundamentalmente los
experimentales) al campo aplicado.

Entre los hallazgos mas importantes para la formulacion y desarrollo de la
evaluacion de la conducta se encuentran:

a) El concepto de << conductismo>> como une de los modelos mas
relevantes de la psicologia experimental,

b) La aplicacién del condicionamiento clésico en la produccién de
cambios en la conducta normal y patologica.

¢) Los haltazgos en torno al condicionamiento operante con Skinner en
(1938), quien en 1953 da la formulacion del enfoque evaluativo
conductual, sosteniendo que las variables externas de las cuales Ia
conducta es funcién, proporcionara lo que se puede Hamar un analisis
funcional de la conducta, es decir, que se propone controlar y predecir el
comportamiento del organismo individual.

d).Primeras aplicaciones del condicionamiento a problemas conductuales
en humanos (con Waison y Rayner en 1920), cuya evaluacion tendié a
ser muy rudimentaria.

¢) Los estudios del grupo Eysenck en 1952 en un hospital sobre la
inefectividad de los tratamientos psicolégicos en uso o existentes. En
dicha investigacion, parecen una serie de datos en donde se muestra que
la tasa de recuperacion espontanea de los trastornos neurdticos era, a lo
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largo de un intervalo de dos afios, de cerca del 70% sin llevar a cabo
ningén tratamiento, cuanda las criticas ofrecidas por los psicoanalistas ¢
relacion a los porcentajes de éxito en sus tratamientos (de duracion en su
mayoria dos aftos) era del 50%.

f) Shapiro en 1950 sienta las bases metodologicas para una nueva
utilizacion de los tests y el estudio del caso tnico, convirtiendo al
proceso psicodiagnéstico en un proceso cientifico. Se propone el uso de
tests psicologicos que serviran para la formulacion de hipotesis, las
cuales se constrastarian posteriormente, a través de ofros tests.

En 1965 es cuando suele fecharse la constitucion de la evaluacion conductual
concretamente con el trabajo de Kanfer y Saslow, quienes presentan una
alternativa funcional o analitico-conductual, partiendo de que la evaluacion
psicolégica debe dirigirse a la << descripcion de la conducta>>, los factores que
la controlan y el medio a través del cual puede modificarse. La aportacion
fundamental es la de ampliar variables a considerar, es decir, variables
organismicas fundamentalemente cognoscitivas. Los métodos se amplian junio
con la observacién directa, los autoinformes, la entrevista. Sc admite la
utilizacién de tetst psicolégicos clasicos pero tomando las respuestas de los
sujetos como muestras de conductas y no como signos.

Las caracteristicas basicas del modelo conductual de tratamiento (y que, en
definitiva van a medir las propias de la evaluacién) segin Fernandez y Carrobles
(1983) son las siguientes:

e Las bases tedricas estan en aquellos principios demostrados
empiricamente, tanto procedentes de la psicologia del aprendizaje, como
de otros procesos psicoldgicos (psicologia cientifica).

e La metodologia utilizada es la misma que la empleada en la investigacion
cientifica, con la inica condicion de adecuarla al caso individual.

e La investigacion se dirige a conductas concretas, radicando su
importancia en operativizarlas, medirlas objetivamente y establecer las
variables ambientales o internas que mantienen o controlan las mismas y
pasar entonces a su modificacion,

Asi, por evaluacion conductual se entiende aquella alternativa a la
evaluacion psicologica que por medio de la identificacion de las
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conductas objeto de estudio (motoras, fisiologicas y cognitivas); asi
como de las variables ambientales y/o internas que las mantienen y
controlan, se puede realizar cualquier tipo de intervencion psicolégica.

E) Evaluacién Conductual VS Tradicional:

La evaluacion tradicional supone la realizacién del psicodiagnéstico con base a
test psicométrico, proyectivos o subjetivos (entrevistas no estructuradas, escalas
de autoapreciacion), a través de los cuales puede llegarse a describir, clasificar
¥, en caso mas extremo explicar la conducta de acuerdo al andlisis de la
estructura de la personalidad. En éste se articulan construcciones internas
{psicomeétricas, psicodindmicas, psiquiatricas) subyacentes en el sujeto,
inobservables vy que predisponen a la accion.

Por otra parte la evaluacion actual sustenta aquel modelo que pretende el analisis
objetivo de los comportamientos relevantes de un sujeto, v los niveles motor,
fisiologicos y cognitivos; asi como la deteccién de las variables que Ia mantienen
o controlan,

El punto central de controversia entre los moedelos tradicionales y el modelo
conductual, son sus conceptos en relacién a la explicacion de los problemas de
la conducta.

A su vez, la utilizacion en el campo aplicado de los hallazgos cientificos de la
psicologia conductual va conformar un modelo nuevo de conducta anormal.
Aunque en un primer momento, los terapeutas de conducta solicitaron ta ayuda
del psicodiagnostico tradicional en la tarea de evaluacién, no obstante se advirtié
que ni los objetivos ni las téenicas servian para ofrecer un digandstico adecuado,
surgiendo la necesidad de construir nuevas técnicas como una alternativa a la
psicologia tradicional, cuestionada entre ofras cosas por su escasa eficacia.

Fernandez y Carrobles {1983) sefialan que las diferencias fundamentales entre la
evaluacion conductual y tradicional son de tipo conceptual y metodoldgico, las
cuales se presentan en las siguientes tablas:
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COMPARACIONES CONCEFTUALES

NIVEL CONCEPTUAL

EVALUACION TRADICIONAL

EVALUACION CONDUCTUAL

Deterimnantes de la conducta

Formulacion tedrica.
La conducta en funcién del Organismo ,
deferminantes internos ¢ mportancia  del

Formulacién tebrica
Existe intecrelacién entre la conducla |, ef
organismo y &l ambiente

Introversidn, Neurohismo
Rasgos Dindmicos Conflictos, defensas
Enfermedades Mentales

pasado Determinantes  externos e nternos
Impoertancia del presente
Unidades de andhisis Rasgos psiceméliricos Respuestas ~ Motoras,  cognitivas ¥

fisiolégreas

Identificacion de¢ anlecedentes ¥ consecucntes
de la conducta .

Especificacion de siluaciones {variables fisicas
y sociales).

Consistenoia vs.espectficidad

[.a conducta es estable y consistente.

La conducia depende de las  variables
situacionales y de la interaccidn entre la
persona ¥ la situacién

Interpretacion_ de respuestas

Como signo o sintomas

Como muesiras de la conducta
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TABLA 2, COMPARACIONES CONCEPTUALES. Se observan las diferncias conceptuales respecto a las determinantes de In
conducta, su unidad de anfllsls para Uevan a cabo la interpretacién de las respuestas.

COMPARACIONES METODOLOGICAS

~Téeniess proyectivas
Predontinanies
-Autoinfornies
-Fntrevista
Semiestructurada o libre

NIVEL METODOLOGICO EVALUACION ‘L RAIMCIONAL EVALUACION CONDUCTUAL
Tipo de evaluacién Indirecta Ditecla
Tipo de téenicas Exclusivas Faxclusivas,

-Registro pucofistoldgico
Predominantes
~Obseryacton sistemalica
-Aulomregistros
-Autoinformes especificos

-Entrevistas estructuradas
Clases de elementos Iin sutomformes En autonfonnes
-Items generales y ambiguos -Fspecificidad siuacional
Alternativas de respucstas generales, -Especificidad de respuesta.

En observaciones.

-Especificidad de categorins conductuales y
de sus indicadores

-Muestreo situagional y temporal

Construccion de Jos intrurnentos

Comparaciones interindividuales,
Validez empirica y de construcio

Comparacién mtrasupeto
Valsdez de contenido
Validacién expermental de [a evatuacién

TABLA

3, COMPARACIONES METODOLOGICAS Se ohservan las diferencias metodoldgicas que existen entre Iz evaluacién

tradicional y 1a conductunl, abordando el tipo de evaluacion de téenieas, 1a clase de elenientos, ast como In construccion de fos

Instrumentos entre ambas.

La evaluacion conductual a diferencia de la evaluacién tradicional se destaca
por ser aquella orientacion de la psicologia aplicada, que mediante la
utilizacién de los hallazgos empiricos y principios tedricos derivados de la
aplicacion de método cientifico en las distintas reas de la psicologia, explica el

origen y mantenimiento d patrones de conducta; ademas de evaluar, prevenir

y/o modificar estas conductas o situaciones a través de estudios experimentales
controlados. Ademas segiin Macia y Méndez (1988), la evaluacion conductual
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tiene como proposito tesolver problemas sociales e individuales en los
diferentes ambitos en que se emplee.

Pese a su relativa juventud, la evaluacion conductual es una de las 4reas de la
psicologia aplicada. Sin pretender que dicha orientacion psicol6gica resulte ser
la <<panacea>> en la resolucién de todos los problemas, ésta representa un
paso importante en la psicologia en tanto brinda la posibilidad de dar solucion a
muchos de estos problemas, y en general a mejorar condiciones de vida de los
individuos.

La evaluacion conductual surgid como una alternativa a los modelos
tradicionales imperantes en la psicologfa clinica, siendo en esta area donde mds
se ha desarrollado y en donde se han obtenido mejores resultados, sin embargo,
no es adecuado atendiendo a las areas de expansion y desarrollo que abarcan
en la actualidad, reducirla a una subdisciplina clinica en el sentido tradicional.

Una de las caracteristicas principales en el desarrollo de la evaluacién
conductual en los dltimos afios, segin Macid y Méndez (1988), es el
incremento de sus areas de aplicacién que van desde las puramente clinicas a
otras que pretenden mejorar fas condiciones del hombre. La expansion de la
evaluacion conductual abarca diversas 4reds tales como: el campo educativo, el
area del deporte, en el drea ambiental, etc. es decir en todo tipo de
organizaciones en donde el psicologos pueda tener un campo de accion para
laborar e intervenir.

Es por ella que dicha expansion ha llevado a la realizacion dese un trabajo
interdisciplinario en colaboracion con profesionales de otras disciplinas, lo cual
ha servido a su vez para la clarificacién del rol del psicélogo aplicado.

En resumen, la evaluacion conductual no es un conjunto de técnicas, es por el
contrario, una alternativa a la evaluacion psicologica caracterizada por tener un
objetivo definido y una metodologia cientifica, entendiéndose por evaluacion
un proceso sistematico que se auxilia de la medicién y descripeion cuantitativa
del comportamiento, utilizando instrumentos especificos (cuestionarios, tests,



CABALLERO / LAHERA 116

inventarios, etc.) que proporcionan una serie de datos a través de los cuales se
tomaran juicios del evento; determinandose hasta qué punto se alcanzaron o
alcanzarin los objetivos establecidos.

Es conveniente sefialar que 2 menudo se utilizan como sinénimos los términos
de <<evaluaciéon>> y <<medicién>>. En consecuencia un administrador que
aplique una prueba de habilidades lingiisticas a un solicitante del puesto de
ventas bien podria indicar que esta “midiendo™ 1la habilidad o que la esta
"evaluando”, haciendo poco caso del significado especifico de ambos términos;
desde este momento se entenderd por <<medicién>>> la accidon de asignarle
numerales a objetos, ya que a la psicologfa no solo le interesa la descripcion de
los fendmenos sino también la medicion de sus caracteristicas,

Por otro lado algunas de las cuestiones importantes en la evaluacion conductual
son:

1.-Determinar qué es y por qué se evaliia.

No se deberd elaborar dispositivo alguno de evaluacion en tanto no se hayan
definido de forma clara y cuidadosa los propésitos de la evaluacién, es decir, la
definicion e identificacion de sus objetivos.

Une de los factores que han afectado a la evaluacion del comportamiento
humano, ha sido la tendencia de concentrarse mas sobre las << técnicas>> que
sobre el <<proceso>> mismo. Se utiliza con excesiva frecuencia pruebas y
otros mstrumentos de evaluacion
(por ejemplo dentro de la seleccion en las organizaciones) sin que se tenga una
idea por Io menos clara de que caracteristicas son las que se estan midiendo.

2.-Las técnicas e instrumentos de evaluacion y su seleccion en términos de los
objetivos que han de evaluarse.

Una vez que se establece con precision qué aspecto del comportamiento
humano ha de evaluarse, se eligen los instrumentos y técnicas mas apropiados
para la obtencién de datos precisos y especificos para el cumplimiento de los
objetivos establecidos.

Una técnica por si misma no proporciona sino una pequefia gama de indices de
respuesta del sujeto en situaciones muy especificas. De hecho, la mayoria de
las técnicas e instrumentos de evaluacion son bastante restringidos en cuento a
su alcance, por ejemplo en una prueba de habilidades asertivas para un
solicitante del puesto de ventas suministra datos importantes sobre su gjecucion
en situaciones muy especificas, pero tales datos poco a nada nos dicen acerca
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de su gjecucion en situaciones bajo presién, en sesiones ejecutivas, si maneja
un conocimiento general de su puesto, ete. Con lo anterior se da por hecho que
para evaluar una clase tan diversa de resultados, se requiere de la aplicacién de
un conjunto de pruebas y técnicas en la evaluacion.

3 -Retroalimentacion.

La evaluacion debe considerarse como un proceso ciclico, donde los
evaluadores obtendran de manera constante informacién sobre los resultados de
la evaluacion.

La evaluacion ha de aplicarse a los objetivos, si estos fueron o no definidos en
forma clara; si las técnicas e instrumentos de evaluacion a través de los afios
mantienen su validez y objetividad; si la ejecucion sobre el juicio emitido
alcanzé los objetivos planeados, si fue de esta manera cémo podria mejorarse
la ejecucion para que sea mds efectiva 0 en caso de que la ejecucion no
cumpliera con los objetivos; evaluar cuales fueron las fallas, si fueron los
instrumentos, las variables manejadas, etc.

De esta forma, al ser la evaluacién un proceso ciclico se obtendrén datos que
modificaran en gran medida las teorizaciones y practicas que se hace de
cualquier gjecucién humana.

4 -Como medio para un fin y no un fin para si mismo.

Comimmente se cae en el excesivo uso de los instrumentos y técnicas de
evaluacion . Se aplican baterias de pruebas psicologicas asi como un nimero
considerable de entrevistas acompafiadas de autoinformes, observaciones
directas, registros de conducta verbal y no verbal, arrojando un caudal de datos
los cuales el evaluador no sabra como ordenar para pasar a un analisis preciso;
repercutiendo en la emision de un juicio de valor sobre el evento.

Para finalizar, la evaluacion es por hoy la premisa bajo la cual se desarrolla
todo trabajo psicoldgico. Por ello atin existe la constante sobre si la evaluacion
tradicional basada en el modelo médico es pertinente o han de evaluarse las
ejecuciones del individuo segan lo afirma la evaluacion conductual; lo cierto es
que la evaluacién tradicional arrastra décadas de <<triunfos>> asi como el
hecho de ser la primera que bajo el supuesto médico realizara una evaluacion
cientifica mientras que la evaluacién conductual es relativamente joven y aiin
cuando ha cosechado éxitos no se puede hasta ahora sefialar que éstos datos se
mantengan en el futuro.



CABALLERO / LAHERA 118

3.3 Modificacidn

Cualquier técnica que vaya a ser aplicada dentro de lo que se conoce como
modificacion de la conducta, deberd de tener especificada la conducta terminal
que desea ser modificada y el parametro de medicién (Ribes, E., 1976, citado
en Bernal, 1989, 84).

Entre algunas de las técnicas mds utilizadas dentro de la modificacion de la
conducta tenemos:

a) Reforzamiento positivo: implica la administracion de uma
consecuencia tan pronto se emite {a conducta esperada. A partir del
sondeo de lo que es o no reforzante para cada sujeto, el psicologo
determinara el tipo de reforzamieno a administrar, que por su forma
variada puede ir desde el primario como serian los alimentos o
necesidades basicas hasta el secundario de tipo social o de especie.

b} Modelamiento por aproximaciones sucesivas: implica la
administracion de la técnica anterior a partir de un proceso determinado,
el que consiste en definir de la manera mas precisa posible la conducta
terminal.

¢) Imitacién: implica la necesidad de contar con un modelo que mostrara
al observado (sujeto) la conducta terminal de tal manera que en este caso
con el apoyo visual o bien mediante investigacion fisica o verbal se
espera que el sujeto reproduzca a la maxima fidelidad la topografia del
modelo.

d) Retroalimentacién: por su naturaleza, es basicamente usada en
humanos ya que al darle directrices al sujeto sobre su comportamiento,
este detecta las conductas incompatibles a las esperadas dentro del
proceso y finalmente modificara la conducta que se esperaba.

Estas son algunas de las técnicas de Modificacion de la conducta mas usadas,
pero en una organizacion el objetivo final del proceso es modificar conductas
relacionadas con el desempeiio del sujeto dentro de la misma organizacion. De
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esta forma la Modificacion de la conducta (M.C.) puede determinarse como un
método general para organizar los Recursos Humanos, o bien puede limitarse a
la modificacion de ciertas conductas organizacionales criticas.

Paso 1. 1dentificacion de conductas criticas.

Tiene por objetivo identifcar las conductas criticas que tienen un efecto
significativo sobre el desempefio. Puede llevarse a cabo de dos formas
principalmente: a) la persona mas proxima al puesto, el supervisor por ejemplo,
determinard aquellas conductas criticas suceptibles de cambio; b) a través de
una auditoria sistematica de la conducta con especialistas internos del “staff”
y/o consultores externos,

Independientemente del método empleado, se identificardn unicamente
conductas observables y operacionalmente medibles, por ejemplo: tardanzas,
ausentismos, pérdidas de tiempo, quejas, no hacer una tarea, jugar o pelear con
los compafieros, etc.

Paso 2. Medicion de las conductas.

Una vez identificadas las conductas criticas, estas deben medirse sobre una
linea base de frecuencia, determinando el nimero de veces que la conducta
identificada ocurre en las condiciones presentes. Una ventaja de la linea base es
que indica si el problema es menor o mayor de lo que se habia pensado, de esta
manera, se justifica la futura estrategia de intervencion.

Paso 3. Analisis funciona! de la conducta.

E! siguiente paso es establecer un andlisis funcional a partir de un esquema
antecedente-conducta-consecuencia, por medio del cual se identifiquen las
sefiales que anteceden y controlan una conducta, y las consecuencias que la
mantienen. En el analisis funcional deben identificarse las consecuencias
contingentes, y no confundirse con las consecuencias que a simple vista
parecen afectar la conducta critica.
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Paso 4. Desarrollo de una estrategia de intervencion.

El objetivo de la intervencion es fortalecer y acelerar las conductas criticas
deseables y/o debilitar y desacelerar las conductas criticas indeseables. Las
estrategias mas recomendadas son: a) reforzamiento positivo, b) La aplicacion
simultinea de castigo/reforzamiento positivo, y c) extincion/reforzamiento
positivo. A continuacion se describe cada una de estas estrategias:

a) Reforzamiento positivo: Se define como una consecuencia que
fortalece una conducta y aumenta su frecuencia subsecuente, es
considerada la estrategia mas efectiva de modificacién de la conducta
organizacional, segun Luthans las dos recompensas mas utilizadas y
efectivas serian la retroalimentacion sobre el desempefio y el dinero.

b) Castigo/Reforzamiento positivo. El castigo puede considerarse como
la aplicacién de una consecuencia aversiva o nociva (un regafio, una
suspension temporal, una sancion economica, etc.) Aunque debe evitarse
en lo posible se reconoce que en algunos casos €s necesario el castigo
para debilitar y desacelerar conductas especialmente indeseables. Tal es
el caso de aquellas practicas de riesgo que ponen en riesgo Ia seguridad
del trabajador, de los compaficros, equipo ¢ instalacion de la
organizacion.

¢) Extincién/Reforzamiento positivo. La extincion es simplemente a
ausencia de reforzamiento para desaparecer conductas indeseables o
disminuir su frecuencia .

Paso 5. Evaluacion para asegurar el mejoramiento del desempeiio.

En este iltimo paso se requieren cuatro niveles de evaluacion:
a) Reaccién. Implica saber si las personas que aplican este método y
aquellas sobre las que se usa tienen una reaccion positiva hacia la M.O.,
de aqui depende en una buena medida la eficacia de la intrevencion.
b) Es especialmente importante a cnando se aplica por primera vez
la M.C. ya que quienes empleen este método deben conocer los
antecedentes tedricos, principios, significado y pasos del modelo.
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¢) Cambio de la conducta . se busca evaluar mediante graficas cambios
en la conducta real de los sujetos.

d) Mejoramiento del desempefio. A partir de aqui se justifica la
aplicacion de este proceso ya que el objetivo final es mejorar el
desempefio. La evaluacién del desempefio debe considerar los siguientes
factores: datos sobre cantidad y calidad, rotacion, ausentismo, reclamos
de clientes, devoluciones, quejas de los empleados, namero de clientes
atendidos, etc.

Luthans informa que algunes de los logros de las técnicas son que han reducido
tos accidentes , mejorando la calidad, el desempefio, la asistencia, el servicio ,
han disminuido la impunidad, los errores de contabilidad, de los inventarios, ¢l
consumo de electricidad, los reclamos de los clientes , los errores ¥
sustracciones de los cajeros, los comentarios negativos de los supervisores; han
aumentado las ventas, el uso de dispositivos de seguridad, la frecuencia en que
los miembros del personal siguen instrucciones y la participacion de los
empleos a través de programas de sugerencias”. En cuanto a indices de calidad
y produccion se incluye la “disminucion del namero de quejas, reduccion del
indice de desechos del grupo, disminucion del namero de piezas defectuosas
que pasaron inadvertidas, y reduccion del indice de rechazo del montaje”.

En cuanto a sus limitaciones, tiene poca presencia en las  organizaciones
debido a la novedad del modelo y a la popularidad de los enfoques centrados
en las actitudes y motivaciones. Otra limitacion, es que exige un periodo de
entrenamiento - y por lo tanto tiempo y esfuerzo en quienes aplicaran los
principios y técnicas del modelo de manera cotidiana (generaimente los
supervisores),
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RESULTADOS
Las Competencias del Psicélogo en la Organizacion.

Durante el desarrollo de la siguiente tesis se pudieron corroborar las multiples
confusiones que originan los diversos autores que s¢ consultaron para llevar a
cabo esta tesis, por el hecho de que gran parte de dichas lecturas son
elaboradas por licenciados en Administracion u otras carreras afines; y las
restantes por estudiosos de la conducta humana que confunden o entrelazan
actividades laborales ajenas a la formacion académica del psicdlogo,
olviddndose o dejando a un lado fos conocimientos y habilidades basicas de
este, como son : analizar, evaluar y modificar.

Es por ello que el objetivo que se pretendio lograr fue alcanzado, delimitando
asi la labor que debe realizar el psicologo dentro de los procesos de seleccion,
capacitacion de personal y desarrollo organizacional para que con ello los
estudiantes y egresados de psicologia obtuvieran una visién mas clara sobre las
aplicaciones de sus conocimientos y habilidades obtenidas durante su
formacién académica, en especial la que se lleva a cabo en la EN.E.P. Iztacala,
siendo capaces de analizar las diversas variables que existan para modificar el
contexto laboral, mejorando el desempefio del trabajador en cuanto a la
utilizacién de los diferentes reforzadores beneficiando la produccion tanto en
cantidad como en calidad trayendo como consecuencia para el empleado la
grata satisfaccion de sus necesidades basicas y para la organizacion el
incremento de la produccién y por consiguiente la obtencion de mayores
ganancias.

Emilio Ribes (1980, 234) nos menciona que " La preparacion del psicdlogo
como cientifico de la conducta lo hace capaz de analizar ¢l comportamiento
dentro de un marco tedrico y lo dota de un conjunto de técnicas para afrontar
los problemas conductuales en los diferentes ambientes, por lo que su
integracion en ¢l area organizacional no se encuentra limitada” Con ello
entendemos que la Psicologia organizacional no es diferente de la Psicologia;
que es una de sus areas aplicadas que se desarrolia la organizacion. Utiliza los
mismos principios de para poder llevarse a cabo, como ciencia tecnologica, es
decir que es objetiva, medible y cuantificable. Por tal motivo para lograr estos
tres principios el psicologo debe trabajar, la mayoria de las veces, de manera
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interdisciplinaria para obtener la informacion necesaria para llevar a cabo el
analisis, la evaluacion y la modificacion de la conducta, y que en algunos casos
especificos lo cual lo lleva a efectuar actividades ajenas a su profesion y no le
permite desarroliar al 100% sus potencialidades como estudioso de la
conducta. Por ejemplo es bien sabido que en la mayoria de las diferentes
organizaciones tos reforzadores tanto positivos como negativos son entregados
ya sea por ley o bien por reglas internas entre las mas comunes encontramos:
dinero, sanciones verbales o escritas descansos, etc. lo mas importante no es
dar estos reforzadores sino el saber como proporcionarlo a los trabajadores,
utilizando la razén fija o variable o bien el intervalo fijo o variable. Sin olvidar
que se deben de dar a las personas que laboran bajo dicho contexto aprenderéan
bajo la entrega de dichos reforzadores contingentes a aquellas conductas que
tienen consecuencias agradables y las que conducen a resultados no favorables
para ellos, por tal motivo, el tnico profesional con las habilidades para
implementar dichos programas es el psicdlogo por tener conocimientos basicos
de las técnicas y procedimientos de modificacion conductuat.

En la modificacién conductual no se debe excluir o dejar a un lado las
cogniciones ya que estas se encuentran presentes en todos los individuos y no
se puede ignorar si se pretende lograr el mayor gxito posible. Es por ello que el
enfoque que se utilizé como sustento tedrico de la tesis fue la corriente
cognitivo conductual, por el hecho de estar basado en la teoria del aprendizaje,
y no ser deterministico, es decir se relaciona con el contexto del individuo, y su
desarrollo, dando con ¢llo una vision mds amplia para poder utilizar las
herramientas de modificacion ya que como sabemos las cogniciones,
determinan las acciones del hombre, y si se parte de este hecho al modificar
algunas cogniciones, se obtendran mayores beneficios tanto personales como
organizacionales.

Cabe mencionar que en el transcurso de la revisién tedrica se pudo observar
que lo que hace el psicologo organizacional es darle solucién los conflictos
humanos, ¢ bien a cualquier situacidn conflictiva que encuentre estrechamente
relacionada con el factor humano, con esto afirmamos que dicho profesional
puede ir mas alla de la observacion, logrando ast un plan de intervencion
efectivo deniro de las organizaciones sin necesidad de interrefacionar la
psicologia con otras disciplinas administrativas o ajenas a su profesion.
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Detimitacion del Papel del Psicélogo en la Organizacidn.

En base a lo anterior y retomando el segundo capitulo de la tesis se puede
responder a la problematica que existe en la gran mayoria de las organizaciones
que confunden o entrelazan las actividades que realiza el psicélogo con la de
otros profesionales, esto se pudo lograr en base a un extenso analisis respecto a
las habilidades y herramientas que dicho profesional tiene, ya que estas deben
ser utilizadas al seleccionar, capacitar y lograr un desarrollo organizacional en
el lugar que labore, encontrandose lo siguiente:

En la seleccion de personal el psicdlogo es responsable de hacer un analisis de
las caracteristicas que debera cubrir el candidato, con el objeto de escoger al
prospecto mas apto, para ello debe reunir informacion respecto a la vacante y
por consiguiente las aptitudes que debe cubrir el sujeto que pretende obtener el
empleo. Para ello deben llevarse a cabo diferentes etapas:

a) Preseleccion de los aspirantes " en la cual la observacion, el andlisis, y
la evaluacion, son esenciales para llevar acabo una buena seleccion de
personal”.

b) La entrevista estructurada de seleccion (6 Piscologica)

" ¢) Evaluacion.

Una vez que el psicélogo ha llevado a cabo la seleccion de personal es
necesario que a los nuevos integrantes de la organizacion se les capacite para
cubrir las exigencias establecidas en los puestos laborales que ellos cubriran, y
no nada mas los que son de nuevo ingreso sino también aquellos trabajadores
que estdn inmersos en la organizacion, ya sea por renovacion de maquinaria,
por nuevos estilos de planeacion, asi como el desarrollar habilidades
especificas con el objeto de favorecer la eficacia de la ejecucion de los
empleados, obteniendo mayores ganancias tanto en calidad como en cantidad
del producto o servicio que se este ofreciendo como también el decremento de
los accidentes de trabajo.

Como hemos visto la capacitacién es de suma importancia para que los
objetivos de una organizacion se lteven a cabo, por tal motivo el psicologo se
encuentra capacitado para identificar y diagnosticar las conductas que ayuden u
obstaculizen el rendimiento laboral, ya que cuantifica y cualifica los eventos
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que se relacionan con el desempefio realizando un andlisis funcional de las
conductas que detecta , para asi poder implantar la estrategia de intervencion
que mas crea conveniente para darle solucién a dicha situacion |, utilizando
estrategias de modificacion, sin olvidar establecer las formas de seguimiento
que daran cuenta de los efectos de dicha intervencion, por nltimo se llevara a
cabo una evaluacion final,

Como se pudo constatar a lo largo de la tesis el papel que desempeiia ¢l
psicologo en una organizacién es punto clave para el desarrollo organizacional,
para llevar a cabo dicho papel es necesario recordar que en toda organizacion
las interacciones personales constituyen un factor vital, ya que no solo se
consideran a los recursos humanos, sinc el papel que estos desempefian, es
decir detectar las habilidades para ejecutar algunas tareas o actividades, asi
como también que dichas habilidades alteran el comportamiento de otros que
utilizan los conceptos para poder obtener ideas y generalizaciones de sus
conocimientos generados en la organizacion.

Entendemos pues que el desarrollo organizacional puntualiza su cobjetivo al
estudio del comportamiento humano, no sélo en el aprendizaje que se genera en
el campo laboral, sino el como mantener las conductas deseadas por la misma
empresa utilizando incentivos, evaluacion del rendimiento, decremento del
estress laboral, proporcionandoles condiciones de trabajo mas favorables para
los individuos evitando de una u otra forma los accidentes de trabajo. Esto
implica la aplicacién de distintas técnicas las cuales son de uso comiin para el
psicologo.

Todo esto da por resultado el desarrollo organizacional, por ser una serie de
esfuerzos planificados que impulsan al objetivo final de llevar a cabo un
cambio y llegar asi a su mayor eficacia y bienestar incluyendo todos los niveles
jerarquicos de la misma.
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Diferencias entre Psicologia y Administracion.

Una vez definidos los términos psicologia y administracion podemos
diferenciar con mayor facilidad los procesos tanto psicolégicos como
administrativos, entendiendo como administrativo toda aquella distribucion de
los recursos humanos, tecnologicos y materiales que se lleva a cabo basandose
en leyes o reglamentos (S.T.P.S.) como se planteo en el transcurso de la tesis
en el apartado de actividades administrativas, por ejemplo en la seleccion de
personal (proceso administrativo) fos pasos a seguir son el andlisis de puestos
donde se incluye el sueldo, el nivel jerarquico en la organizacion, la cantidad de
produccion que debe realizar el sujeto etc. asi como también los recursos
econdmicos con que cuenta la empresa para llevar a cabo el reclutamiento de
personal, ya sea de manera interna o externa como son las bolsas de trabajo,
anuncios en el periodico, etc. Una vez llevado a cabo esto es necesario la
recepeion de solicitudes de empleo, para descartar en primera instancia a los
candidatos menos idéneos, evitando asi fugas de dinero, ya sea por que la gente
no este apta para cubrir la vacante , etc.

Los ultimos pasos del proceso administrativo son la contratacién, junto con la
cual se efectda el alta en el 1M.S.S,, la némina, etc.

En cambio en el proceso psicologico se elabora el analisis de las habilidades
con que debe de contar el candidato que pretende cubrir la vacante en la
organizacién, llevando a cabo la entrevista para la recopilacion de datos, asi
como la evaluacion conductual para ver si las actitudes y las aptitudes sujeto
cubren el perfil de la vacante. Esto se realiza a cabo principalmente aplicando
pruebas psicologicas como son las de inteligencia, personalidad, intereses,
habilidades y rendimiento, siendo estas las principales. A pesar de su
popularidad dichas pruebas no resultan adecuadas para evaluar por completo
las habilidades y caracteristicas de un sujeto y saber por medio de estas si es el
adecuado para cubrir la vacante, es por ello que el psicologo cuenta con los
recursos necesarios para elaborar un instrumento adecuado, como puede ser un
cuestionario, una entrevista o la observacion de la ejecucion para complementar
la evaluacion psicologica.

Una vez obtenidos los resultados de la evaluacién se determina quien es el
candidato mas adecuado.
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Terminando este primer paso el o los individuos de reciente ingreso deberan
recibir una capacitacion en donde esquematizaremos que administrativamente
por ley todo individuo inmerso en el campo laboral, debera recibir una
capacitacion, asi como un seguimiento de la misma, ya que la capacitacion es
percibida como la respuesta a la falta de personal calificado, asi desde el punto
de vista econdmico, es considerada como un bien gracias al cual el individuo
adquiere los conocimientos necesarios para elevar su nivel de productividad y
la prevencion de accidentes de trabajo.

En cuanto a lo psicoldgico el objetivo principal de la capacitacion es facilitar el
ajuste personal de los trabajadores a sus actividades y ambiente laboral,
ademas de permitir uvna ejecucion eficaz para proponer ascensos,
transferencias, etc. Asi como satisfacer a los sujetos en lo que se refiere al
autodesarrolio y formacion.

Hay que subrayar los alcances que tiene la capacitacion no s6lo en la
organizacion sino en los propios individuos, ya que los sujetos que participan
en estos con los programas que se efectiian sufren cambios tanto cognitivos
como conductuales, propiciando asi un mejor desempeiio y calidad de vida,
ademds llevando una capacitacién constante y adecuada puede aspirar a
mejorar su nivel jerdrquico en la empresa.

Si consideramos que en nuestra sociedad el individuo que labora permanece la
mayor parte del tiempo dentro de su fuente de trabajo, es necesario buscar su
satisfaccion dentro de este contexto para evitar posibles consecuencias como la
frustracion, los accidentes de trabajo, el ausentismo, etc.

Estos dos elementos que hemos mencionado son de gran importancia para el
desarrollo organizacional, sin embargo este presenta dos enfoques totalmente
distintos ya que administrativamente este implica la determinacién de las metas
organizacionales con una definicién de trabajo que se va a realizar , asi como
de una division de tareas que se va a realizar en los departamentos u otros
grupos de trabajo; es importante enfatizar que a través de los objetivos se
logran mayores beneficios como son el aprovechamiento de los recursos
humanos, econdmicos, materiales vy tecnologicos, bajando asi sus costos y
obteniendo mejores ganancias.

Sin embargo desde el punto de vista psicolégico el desarrollo organizacional
esta interesado en la ejecucion humana, el aprendizaje, la adquisicion de
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habilidades y destrezas, la motivacién y por tanto la utilizacion de incentivos, la
seguridad fisica y la interaccién entre los empleados, por lo tanto podemos
observar que se¢ encuentra basada en el factor humano y en el desarrollo
individual de cada sujeto dentro de la organizacién, utilizando como
herramienta la motivacion, el liderazgo, los grupos de trabajo los incentivos,
etc.(Técnicas psicoldgicas usuales).
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CONCLUSIONES

Al término de la presente tesis se pudo constatar que a partir de la formacion
académica del Campus Iztacala ¢l Psicologo egresado de la misma, cuenta con
las habilidades necesarias; analizar, evaluar y modificar la conducta, para
incorporarse al campo laboral de cualquier organizacion, puesto que es capaz
de seleccionar, capacitar al personal, asi como estructurar diversos programas
para impulsar el desarrollo organizacional; enfocandose a darle pronta solucién
a problemas concretos que obstruyan el alcance de los objetivos establecidos
por la misma Institucién.

Dichos alcances pueden ser logrados a partir de una adecuada instruccién o
modificacién que se determina bajo una investigacion para determinar las
variables que se encuentran en dicho contexto y cudles de estas tendran que
modificarse, para con ello poder determinar el comportamiento que puedan
presentar los individuos dentro de un centro laboral, de tal manera que el
profesional mas apto para realizar dicha labor es el psicologo y en especial el
egresado del Campus Iztacala por llevar dentro de la misma curricula
asignatoras que lo dotan de herramientas y técnicas de Modificacion
Conductual,

Es por elio que su trabajo se realiza de manera interdisciplinaria lo que ha
originado una gran confusion en cuanto a las actividades que debe realizar el
psicologo dentro de las organizaciones por el hecho de seleccionar, capacitar &
incrementar e} Desarrollo Organizacional ya que conlleva a la realizacion de
diversas actividades administrativas que en Su mayoria son ajenas a su
formacion académica, haciendo caso omiso tanto la organizacion, como el
propio psicologo de sus habilidades como estudioso de la conducta,
decrementando asi los alcances y ventajas que ambos podrian obtener si se
delimitara adecuadamente las actividades que deben realizar los profesionales
dentro de este ambito laboral.

Propiciando asi los beneficios e implicaciones de la labor del psicélogo dentro
de las organizaciones para la sociedad, ya que este al ser capaz de modificar el
contexto laboral, propiciara un alza ¢n la produccion, asi como en la calidad de
los productos y servicios, partiendo del hecho de que dicho profesional se
encuentra capacitado para implementar diversos programas con objetivos
especificos, los cuales son la base y el medio por el cual se puede decrementar
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las conductas no deseadas dentro de una organizacion, como son la frustracion
del trabajador por laborar en un ambiente de trabajo no satisfactorio para el, ya
sea por la baja remuneraciéon econOmica, relaciones interpersonfaes con sus
compaiteros trabajo o bien, por el hecho de no demostrar al cien por ciento sus
potencialidades lo que conlleva a su vez que dichos sujetos presenten una aita
rotacion de personal, asi como el ausentismo por la falta de motivacion.

Los beneficios que se lograrian alcanzar a partir de una propuesta del
psicologo, mejoraria el ambiente laboral de los trabajadores y estos a su vez
incrementarian su actitud positiva hacia la labor que desarrollan

En la organizacion, asi como la cantidad y calidad de 1a produccion y de los
servicios que estos presten, obteniendo mayores ganancias.

Otro hecho que no se debe descartar es que el ser humano como ente
productiva se encuentra inmerso gran parte de su vida en el campo laboral, y si
este lo satisface el trabajador presentara menor nivel de stress lo que se refleja
en diversos niveles personales y sociales.

Para concluir queremos sugerir que el personal docente del Campus Iztacala,
asi como sus egresados proporcionen O busquen informacién para tener una
visidn mas clara de las habilidades que se adquieren durante la formacidn
académica dentro de esta institucion para llevar a la practica las actividades
propias a su educacion logrando asi una vision mas clara conforme al papel del
psicologo dentro de las organizaciones, demostrando de igual manera el
potencial de dicho provisional y los logros que pueden alcanzan si ambas partes
determinan las actividades que deben realizar cada profesional que se encuentre
inmerso en dicha organizacion,
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