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El Psicologo Industrial/Organizacional y su g ercicio en € puesto de reclutamiento
y seleccién de personal

Introduccion

Una de las areas de especidizacion de la psicologia es la  Industrid/Organizaciond (1/0)
representada por la divison 14 de la American Psychological Associaion (APA) fundada
en 1892, la Society for Industria-Organizational Psychology (SIOP).

Al ser un area especializada, la psicologia 1/0 se define de forma més restringida, en un
principio por Blumy Naylor (1968), como la aplicacion o extension de hechos y principios
psicolégicos a los problemas que conciernen a seres humanos que trabgjan dentro del
contexto de los negocios y la industria. Es ad, que € psicdlogo I/O se ocupa de la
conducta en términos laboraes.

Podemos estudiar a la psicologia I/0 en sus dos facetas: la cientifica y la practica. En €
campo cientifico, los psicologos plantean preguntas que guian su investigacion, utilizando
métodos cientificos para responderlas. Los psicologos intentan organizar los resultados de
los estudios en patrones significativos que sean Utiles para explicar laconducta, y reproducir
los resultados para formular generalizaciones sobre la conducta en este sentido, la
psicologial/O es una disciplina académica.

El otro lado de la psicologia 1/0 es d aspecto profesional, enfocado a la aplicaciéon del
conocimiento para resolver problemas en e mundo labord, es entonces la parte aplicada de
la investigacion redizada por la parte cientifica, por 1o que los psicdlogos I/0O se sienten
vinculados con ambos aspectos, d cientifico y € préctico. En consecuencia, laeducacion de
un psicélogo 1/0 se basa en & moddo cientifico-profesiona, que los entrena tanto en la
investigacion cientifica como en aplicaciones practicas.

En d “Perfil delos miembros de la Divisén 14” dela APA (1993), los psicologos 1/0 se
dividen en cuatro areas principdes de trabgo y sus empleadores principaes son
universidades y empresas de consultoria (35% y 34% respectivamente), seguidos de la
industria (19%) por Ultimo la administracion publica (12%). En estas cuatro éress los
psicélogos 1/0 no se reparten por igua en su orientacion cientifico-profesional.

Las organizaciones son parte importante en & desempefio del psicdlogo 1/0, siendo
definidas como un sistema constituido por un grupo de personas que conforman subgrupos
sectorides, integrados por individuos interactuantes e independientes, constituyen un
sistema abierto de constante comunicacion con € contexto para percibir sus variaciones y
adaptarse a sus necesidades. Dentro de éstas podemos observar un sistema formal, con sus
normativas y procesos, ad como un sistema informa determinado por la actividad e
interaccion habitua de la organizacion. La organizaciéon plantea la configuracion de un
grupo humano compleo que actla dentro de un contexto ddliberadamente constituido para
laredlizacion de fines y necesidades especificas.



Definidos ambos elementos, podemos decir que la psicologia se rdaciona con la
organizacion através de la Administracion de Recursos Humanos, estudiando las relaciones
interpersonaes dentro de la organizacion para optimizar su rendimiento y permitir, de esta
manera, una mayor efectividad globa. Una organizacion puede ser fuente de
enriguecimiento en € desarrollo personal y promotora de bienestar. Desde esta perspectiva
el deseo de individuos y organizaciones es @ nexo de tades vinculos y de esta manera la
organizacion tendra por desafio conocer, en cada empleado, cud es € deseo y las
motivaciones que lo hacen permanecer en la organizacion.

Es ad como definimos a la Administracion de recursos Humanos, como € proceso
adminigtrativo aplicado a acrecentamiento y conservacion dd esfuerzo, las experiencias, la
salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organizacion y ddl pais
en generd (Arias 1990).

Los origenes de la Administracién de Recursos Humanos (ARH), especididad surgida del
crecimiento y la complgidad de las tareas organizacionales, se remontan a los inicios del
Siglo XX bgo la denominacion de Relaciones Industridles, después del gran impacto de la
Revolucion Industria. La ARH nace como una actividad mediadora entre personas y
organizaciones para moderar disminuir € conflicco empresaria entre los objetivos
organizacionades y los objetivos individuaes de las personas, considerados hasta entonces
incompatibles y totalmente irreconciliables.

Con d transcurso de tiempo @ concepto de Relaciones Industrides cambié de manera
radicd y sufri6 una gran ampliacién pasando, drededor de los afios de 1950, a ser
denominado Administracion de Personal. Poco después, hacia la década de 1960, €
concepto volvié aampliarse.

Al mantenerse indterada la legidacion labora se vuelve obsoleta, puesto que los desafios
organizacionaes crecieron de modo desproporcionado. Las personas pasaron a ser
consideradas recursos indispensables para @ éxito organizaciona, y eran los Unicos
recursos vivos e inteligentes con que contaban las organi zaciones para enfrentar |os desafios
gue se presentaran (Arias, 1999).

Ad surgio € concepto de Administracion de Recursos Humanos, que aun teniae defecto de
ver alas personas como recursos productivos 0 meros agentes pasivos, cuyas actividades
debian planearse y controlarse de acuerdo con las necesidades de la organizacion, dichas
necesidades se verdn mgor cubiertas, contando con la persona adecuada en € puesto
adecuado.

Sin duda la organizacion se beneficiara d obtener mejores servicios de sus miembros, a
través de los conocimientos que posean éstos, puede obtener técnicas que les permitan
alcanzar sus objetivos més rapiday eficazmente, con mé&odos mas econdmicos, tc.



El reclutamiento es un conjunto de procedimientos orientado a araer candidatos
potenciamente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion. Es en
esencia un sistema de informacion mediante € cua la organizacion divulga y ofrece a
mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar. Para ser
eficaz € reclutamiento debe atraer una cantidad de candidatos suficiente para abastecer de
modo adecuado d proceso de seleccion, a partir de las necesidades presentes y futuras del
departamento de recursos humanos sobre |las actividades relacionadas con lainvestigacion y
con la intervencion de las fuentes capaces de proveer a la organizacién de un numero
suficiente de personas que esta necesita para la consecucion de sus objetivos. ES una
actividad cuyo objetivo inmediato consiste en atraer candidatos de entre los cuaes se
relacionaran los futuros integrantes de la organizacion (Chiavenato, 1994).

Al reclutamiento le corresponde atraer de manera selectiva mediante varias técnicas de
divulgacién, a candidatos que cumplan con los requisitos minimos que € cargo exige; en la
seleccion se escoge entre los candidatos reclutados aguellos que tengan mayores
probabilidades de adaptarse a cargo ofrecido.

En consecuencia € reclutamiento tiene como objetivo especifico suministrar la materia
prima parala seleccion: los candidatos.

El objetivo especifico de la seleccion es escoger y clasficar los candidatos més adecuados
para satisfacer |as necesidades de organizacion.

El reclutamiento y la sdeccién de persona son dos fases de un mismo proceso; la
consecucion de recursos humanos parala organizacion. El reclutamiento es una actividad de
divulgacion, de Ilamada de atencidn, de incremento de la entrada; es por tanto, una actividad
positivay de invitacion. La seleccion es una actividad de impedimentos, de preferencia, de
opcion y decision, de filtro de entrada de clasficacion y por consiguiente restrictiva
(Chiavenato, 1994).

La seleccion de recursos humanos puede definirse como la deccion dd individuo adecuado
parad cargo correcto, o, en un sentido mas amplio, escoger entre los candidatos reclutados
alos més adecuados, para ocupar |0s cargos existentes en la empresa, tratando de mantener
o aumentar laeficienciay € rendimiento del personal (Grados, 2001).

De estamanera, la seleccion busca solucionar dos problemas fundamentaes.
a) adecuacion del hombre acargo
b) eficienciadel hombreen € cargo

La seleccidon se configura basicamente como un proceso de comparacion y de decision,
puesto que de un lado, estén d andliss y las especificaciones del cargo que proveera - os
gue dan cuenta de | os requisitos indispensables exigidos a aspirante- y, de otro, candidatos
profundamente diferenciados entre s, los cuaes compiten por € empleo (Chiavenato,
1994).



En laactudidad & departamento de Recursos Humanos de muchas empresas, esta cubierto
por profesionaes cuya formacion no esta encaminada a dicha &rea, aunque s bien existen
licenciaturas donde se poseen nociones derivadas de aplicar dgunas pruebas o de cursos
recibidos, no se tienen los conocimientos, caracteristicas y funciones del puesto de
reclutamiento y seleccién de persond, propios de laformacion de psicologo.

El plan de estudios de la carrera de psicologia que actualmente se imparte en la Facultad de
Estudios Superiores | ztacda, fue aprobado en 1976 y esta congtituidos, por tres modul os.
Se describiran brevemente:

El primer médulo, Tedrico Metodolégico, tiene como objetivo proporcionar eementos
tedricos necesarios para desarrollar las &reas que permitan andizar y explicar €
comportamiento, desde la psicologia comparada que emplea organismos smples en
ambientes restringidos de laboratorio, hasta d desarrollo psicol dgicos de los seres humanos
en situaciones de campo més compleas.

En € segundo médulo Experimenta, d alumno desarrolla un conjunto de actividades y
técnicas de laboratorios, tdes como observacion de la conducta animd en una situacion
controlada hasta € andliss cuantitaivo y cuditativo de procesos psicoldgicos superiores,
tales como d pensamiento, lengugje, imaginacion, ec.

Por ultimo, d modulo Aplicada, donde se pondran en préactica los principios tedricos, las
técnicas y los procedimientos desarrollados durante los primeros semestres. Este modulo
garantizala formacion préctica de los futuros profesionales, no como simple agregado alos
cursos tedricos, sino como tronco medular de la preparacion del psicélogo.

La carrera consta de ocho semestres. En los cuatro primeros se ofrece un marco genera de
las diferentes teorias psicol dgicas y sus metodologias. En |os cuatro restantes se enfatizala
aplicacion de los conocimientos adquiridos dentro de diversas éreas de trabgo: cubiculos,
laboratorios, clinicas, centros de educacion especial y rehabilitacion, escuelas publicas y
privadas, comunidades marginadas, instrucciones gubernamentaes y empresas.

En su conjunto las asignaturas aplicadas de quinto a octavo semestre contactan a alumno
con dichos espacios naturales y sociaes con los que se cubre € servicio socid delacarrera.

Lo anterior resulta benéfico porque a egresar 10s estudiantes cuentan con eementos para
desenvolverse en cuaquier érea de la psicologia, incluida € area Industrial/Organizacional,
aunque de forma limitada puesto que sOlo se poseen conocimientos generales y no
especidizados y cuadquiera que fuera la opcion eegida requiere de formacion adicional, por
giemplo, un diplomado.



Puesto que € plan de estudios de nuestra Facultad no estd enfocado en formar psicélogos
especidizados, d objetivo de esta tesing, es describir 1os conocimientos, caracteristicas y
funciones dd puesto de reclutamiento y seleccion de persond. Entendiendo por
conocimientos, aquellos dementos tedricos que € titular del puesto necesita para €
desempefio del mismo; las caracteristicas seran las aptitudes y capacidades que debe poseer
y por funciones entenderemos las actividades que le corresponde redizar en base d puesto.
Teniendo como findidad que d psicologo recién egresado, interesado en desempefiarse en
dicho cargo pueda consultar informacion, con base en unaredidad labora actual.

El primer capitulo es €l referente a la Psicologia organizaciond, aborda € concepto, d
nacimiento de la discipling a través de eventos que propiamente no estaban encaminados
hacia su estudio, fueron acontecimientos histéricos como la Primera y Segunda Guerra
Mundid, los que dieron un poderoso impulso ala psicologia Los psicélogos creyeron que
podian prestar vaiosos servicios alanacion y algunos vieron la guerra como un medio para
acelerar @ proceso de laprofesion.

El capitulo nimero dos, Administracién, Organizacién y Empresa muestra € contexto en €l
gue € psicdlogo Industria/Organizacional se desempefiara, desde € concepto de cada
término, su desarrollo histérico, caracterigticas y valores ingtitucionales, ad como € pape
gue juega d psicdlogo y especificamente d departamento de Recursos Humanos, dentro de
laempresa.

Estrechamente ligado a capitulo dos se encuentra € tercer capitulo, Administracion de
Recursos Humanos, donde se describe @ proceso administrativo aplicado a crecimiento y
conservacion del esfuerzo, experiencias, conocimientos y habilidades de los miembros de la
organizecion. Al estudiar € desarrollo historico, resulta especidmente interesante la
influencia y contribucién de otras disciplinas, generando caracteristicas especificas en
nuestra disciplina

Los capitulos anteriores nos brindan un panorama sobre la Psicologia
Industrial/Organizacional; general, desde su formacion como una rama de la psicologia y
especifica con la Administracion de Recursos Humanos, pasando por € contexto labora en
e que d psicdlogo se verdinmerso, teniendo como objetivo generarle un bagaje histérico y
cultural, y no reducirlo aun mero gecutor de pruebas.

Es ad que los capitulos de Reclutamiento y Seeccidon de persona (cuatro y cinco,
respectivamente) muestran los medios para llevar a cabo € reclutamiento y € proceso que
debe seguirse para la Seleccion de persona con € fin de proveer los conocimientos que
debetener d psicologo interesado en € puesto.



Capitulo 1. Psicologia organizacional

1.1 Concepto de Psicologia

La psicologia se define como € estudio cientifico del pensamiento y la conducta, es definida
como una ciencia ya que los mismos métodos de investigacion que se utilizan en la
invegtigacion cientifica son utilizados por los psicdlogos, ya sea en investigaciones de
naturaleza bioldgica (tales como los efectos de lesiones cerebraes en la rata debido a
consumo de ciertos dimentos), ad como en investigaciones de tipo socia (identificar los
factores que conducen a la apatia a los espectadores). Debido a que la psicologia cubre un
amplio espectro de contenidos, los psicdlogos forman un conjunto muy diversificado, con
muchos intereses especidizados (Muchinsky, 2002).

En Estados Unidos se cred la American Psychologicad Association (APA) en 1892 y hacia
1998 contaba con méas de 82,000 miembros, 53% hombres y 47% mujeres. La amplia
diversidad de intereses entre los psicologos se reflga en & hecho de la APA tiene 50
divisones gque representan subgrupos de intereses especiales. Segin Matarazzo (1987) no
existen tantas areas diferentes especidizadas de la psicol ogia Sho muchos campos donde se
aplican los mismos principios psicol gicos basicos.

1.2 Psicologial ndustrial/Organizaciona

Una de las &eas de especiaizacion es la psicologia Industria/Organizaciond (1/0O)
representada por la divison 14 de la APA, la Society for Industria-Organizationa
Psychology (SIOP). En 1998 la SIOP tenia cerca de 3,250 miembros profesionaesy 2,000
miembros estudiantes y es la organizacion profesiona primaria de los psicdlogos 1/0 en
Egtados Unidos. El porcentge de mujeres que ingresan en este campo se ha acdlerado de
manera considerable en los Ultimos afios, en 1989, € 46% de los que recibieron €
doctorado en psicologia l/O fueron mujeres (American Psychology Association, 1993).

Cas d 4% de los psicologos pertenecen d érea |/O. La representacion relaivamente
peguefia entre la poblacion tota de psicologos, quiza contribuye a que agunas personas
desconozcan la existencia de dicha é&rea. Casi la mitad de todos los psicdlogos trabgjan en
areas especidizadas de psicologia dinicay de asesoria |0 que contribuye d estereotipo del
psicologo.

Como éarea especidizada, la psicologia I/O tiene una definicidn més restringida que la
psicologia como un todo, en un principio fue definida por Blum y Naylor (1968) como la
aplicacion o extension de hechos y principios psicolégicos alos problemas que conciernen
a seres humanos gue trabgan dentro del contexto delos negociosy laindustria.



De manera generd, € psicologo I/0O se ocupa de la conducta en términos labordes. La
psicologia tiene dos facetas. la cientifica y la practica. La psicologia I/O es un campo
legitimo de investigacion cientifica, 1os psicdlogos plantean preguntas para encauzar su
invegtigacion y se utilizan méodos cientificos para obtener respuestas. Los psicdlogos
intentan organizar los resultados de los estudios en patrones significativos que sean Utiles
para explicar la conducta y reproducir los resultados para formular generaizaciones sobre
laconducta, en este sentido, la psicologia I/O es una disciplina académica.

La otra faceta de la psicologia 1/0, € aspecto profesiona, se ocupa de la aplicaciéon del
conocimiento para resolver problemas en d mundo labora. Los descubrimientos de la
invegtigacion de la psicologia I/0 pueden utilizarse para contratar mejores empleados,
reducir & ausentismo, mgorar la comunicacion, incrementar la satisfaccion labord y
resolver muchos otros problemas. La mayoria de los psicologos 1/0 se senten
emparentados con ambos aspectos, d cientifico y € practico. En consecuencia, la educacion
de un psicologo I/O se basa en d moddo cientifico-profesiona, que los entrena tanto en la
investigacion cientifica como en aplicaciones practicas.

Lapsicologial/O es més que una simple herramienta para que los lideres de las empresas la
utilicen para lograr que sus compafiias sean més eficientes. Por |o tanto d psicélogo 1/0
tiene unaexistenciadua.

En d “Perfil delos miembros de la Divisén 14” dela APA (1993), los psicologos 1/0 se
dividen en cuatro areas principdes de trabgo y sus empleadores principaes son
universidades y empresas de consultoria (35% y 34% respectivamente), seguidos de la
industria (19%) por Ultimo la administracion publica (12%). En estas cuatro éress los
psicélogos 1/0 no se reparten por igua en su orientacion cientifico-profesional.

1.3 Campos de lapsicologial/O

Como la psicologia en generd, la psicologia I/O es una ciencia diversificada, que contiene
vaias subespecididades. Las actividades profesiondes de los psicdlogos I/0O pueden
agruparse en sais generaes.

Sdleccion y colocacion.  Los psicdlogos 1/0O que trabgan en este campo se ocupan del
desarrollo de métodos de evduacion para la seleccidn, colocacion y promocion de
empleados. Estan dedicados al estudio de puestos de trabgjo y a determinar hasta que punto
las pruebas pueden predecir € desempefio de estos puestos. También se ocupan de la
colocacion de empleados, a fin de identificar aguellos puestos de trabgjo mas compatibles
con los interese y habilidades profesionaes.

Capacitacion y desarrollo. Este campo se ocupa de laidentificacion de las habilidades de los
empleados que deben ser mejoradas para aumentar € rendimiento en @ puesto. Las areas de
capacitacion incluyen mejora de habilidades, técnicas, programas de desarrollo de gecutivos
de entrenamiento de todos |os empleados paratrabgar en equipo de manera eficaz.



Los psicdlogos /O que trabgan en este campo deben disefiar las formas para determinar s
los programas de capacitacion y desarrollo han sido exitosos.

Evaduacion dd desempefio. Este es @ proceso de identificacion de criterios para determinar
gue también desempefian los empleados sus puestos de trabgo. Los psicélogos I/0 que
trabgjan en este campo se ocupan también de determinar la utilidad o € vdor del desempefio
del puesto parala organizaciéon. Pueden dedicarse ala medicion ddl rendimiento en equipos
de trabajo, de unidades dentro de la organizacion o de la organizacion misma.

Desarrollo de la organizacion. Es € proceso de andisis de la estructura de una organizacion
para maximizar la satisfaccion y eficaciade los individuos, grupos de trabgo y clientes. Las
organizaciones crecen, por tanto € campo de desarrollo de la organizacion se encamina a
facilitar € proceso de crecimiento organizacional. Los psicologos I/O que trabgan en ese
campo estan sensihilizados con & amplio conjunto de factores que influyen sobre la
conducta de las organizaciones,

Calidad de la vida labord. Los psicologos I/0 que trabgjan en este campo se ocupan de
factores que contribuyen a que la fuerza labora sea sdudable y productiva. Pueden estar
involucrados en € redisefio de puestos de trabg o para darles mas contenido y que sean méas
satisfactorios para las personas que las desempefian. Una vida labord de dta cdidad
contribuye a una productividad mayor de la organizacion y a la salud emociond de
individuo.

Ergonomia. La ergonomia es un campo multidisciplinario que abarca a los psicologos 1/0.
Se dedica a disefiar herramientas, equipo y méguinas que sean compatibles con las
capacidades humanas.

Los psicdlogos 1/0 que trabgan en este campo usan conocimientos derivados de la
fisologia la medicina industriad y de la percepcion para disefiar sistemas de trabgo que
puedan ser operados de formaeficiente.

En suma, la psicologia I/O no es una disciplina Unica, es una mezda de subespecididades,
enfocadas amejorar lavidalabora delos individuos, aunque agunas de ellas se sobreponen
o traslapan, muchas se diferencian claramente entre §i.

1.4 Historia de la Psicologial/O

En agunos casos d tiempo es un eemento decisivo para d cambio, hablando de décadas o
siglos, en otros eventos principaes sirven como puntos de referencia. Parala psicologial/O,
eventos historicos tales como la Primeray Segunda Guerra Mundid fueron definitivosen €
cambio de nuestra disciplina. Este resumen histérico mostrard como e campo de la
psicologia I/O se convirtio en lo que es ahora y como determinados personges y eventos
clave contribuyeron a su formacion.



Los primeros afos (1900-1916)

En sus inicios, lo que ahora conocemos como psicologia I/O, era la dianza de dos fuerzas
gue habian tomado impulso antes de 1900, una de €ellas era la naturaeza pragmética de
algunas investigaciones psicoldgicas basicas. La mayoria de los psiclogos tenian una
formacion cientifica y evitaban de forma deliberada € estudio de problemas que estuvieran
fuera dd campo de la invedtigacion pura. Sin embargo W. L Bryan y Harter (1897)
publicaron un articulo sobre como los telegrafistas profesionaes desarrollaban habilidades
paraenviar y recibir d codigo Morse.

En € discurso de Bryan ala American Psychological Association en 1903, sefidd que los
psicdlogos deben estudiar actividades y funciones concretas, como aparecen en la vida
cotidiana. Si bien Bryan no estaba interesado en los problemas de la industrig, recacaba la
importancia de considerar € examen de habilidades reales como una base sobre la cud
desarrollar la psicologia cientifica.

La segunda fuerza importante en la evolucion de esta disciplina provino del deseo de los
ingenieros industrides de mgorar la eficiencia. Estaban preocupados fundamentamente por
la economia de la produccion, y por consiguiente por la productividad de los empleados
industridles. En este sentido Frank y Lillian Gilberth, contribuyeron con informacién
novedosa sobre tiempo y movimiento de la producciéon industrid. Quiza sean mas
conocidos por sus investigaciones sobre los elementos del movimiento humano, a los que
denominaron “therbligs”. Koppes (1997) informé que Lillian Gilberth fue una de las
psicélogas que hizo contribuciones sustancides a la primera época de la psicologia /0,
pronunciando un discurso en 1908, durante una reunion de ingenieros industrides, donde
Gilberth recaco que @ ser humano, era por supuesto, d eemento mas importante de la
industria y que le parecia que este demento no habia recibido la atencion debida El
entrenamiento  cientifico de los ingenieros, solo tocaba la manipulacién de objetos
inanimados. Llamé la atencién sobre € hecho de que la psicologia se estaba convirtiendo
rapidamente en una ciencia con mucho que ofrecer, y que habia sido ignorada por los
ingenieros directivos. Las observaciones redizadas estaban encaminadas para hacer notar
gue la nueva profesion de direccion cientifica abriera sus ojos ante € sitio que
necesariamente tendria que ocupar la psicologia en cuaquier programa que desarrollaran |os
ingenieros industriales.

Ad, la confluencia de la psicologia con intereses aplicados y la preocupacion por
incrementar la eficiencia industria fue € ingrediente para @ surgimiento de la psicologia
I/0. Hacia 1910, la psicologiaindustrid (a apéndice “ organizaciona” no fue oficia hasta
1970) se convirtié en un arealegitima de especidizacion psicol dgica.

Las aportaciones de Walter Dill Scott, Frederick W. Taylor y Hugo MUsterberg destacan en
la consolidacion de la psicologia 1/0. Trabgaron de forma independiente, de hecho sus
trabgjos ligeramente se tradapan. Las contribuciones mas importantes de estos individuos
merecen unarevison.



Walter Dill Scott, fue persuadido para ofrecer una charla a varios dirigentes de negocios de
Chicago acercala necesidad de aplicar la psicologiaala publicidad.

Durante la Primera Guerra Mundid, Scott fue decisivo en la aplicacion de procedimientos
de persona dentro del gercito. Fue descrito por Landy (1997) como un cientifico-
profesiond consumado, que era dtamente respetado en ambas esferas de la actividad
profesiond.

Scott influyd sustanciamente en @ aumento de la conciencias publica hacia la psicologia
industria y su credibilidad.

Frederick W Taylor. Siendo ingeniero de profesion y con una preparacion formal limitada,
logré obtener muchas patentes debido a su experiencia 'y auto capacitacion en ingenieria.
Debido a sus rapidos ascensos obtenidos, de obrero a supervisor y finadmente director de
planta, Taylor vdoro redisefiar la situacion labora para dcanzar tanto una mayor produccion
de la compafiia con sdarios mas atos para los trabgadores. Segun € articulo de Van De
Water (1997), estos principios eran: 1) la ciencia por encima de la regla dd pulgar; 2)
seleccion cientifica y capacitacion; 3) la cooperacion por encima del individualismo y 4)
divison equitativa ddl trabajo mas adecuado entre jefes y empleados. En |o que quiza sea €
mayor gemplo de sus méodos. Taylor mostré que los obreros que manipulaban lingotes
pesados de hierro podian ser mas productivos g tenian descanso en d trabgjo. Capacitar a
los empleados sobre cuando trabgar y cuando descansar incrementaba la productividad
promedio por trabgjador de 12.5 a 47.0 toneladas desplazadas por dia (con informe de
menos fatiga), lo que daba como resultado un aumento en sus salarios. La compafiia
también increment6 de manera dréstica la eficienciay redujo |os costos de 9.2 centavos por
toneladaa 3.9.

Como consecuencia de este método, a Taylor lo acusaron de explotar inhumanamente a los
trabgjadores por un sdario mayor, debido a lo cuad quedarian desempleados muchos
obreros, ya que se necesitarian menos. Como en ese momento € paro era enorme, 10s
atagues contra Taylor fueron muy fuertes. Findmente, sus métodos fueron investigados por
laComision Interestatd (ICC, Interstate Comerse Comision) y la Camara de Representantes
de Estados Unidos (U.S. House of Representatives). Taylor replicd que la eficiencia
incrementada llevaba a una prosperidad mayor, no menor y que los obreros que no eran
contratados para un trabgjo serian llevados a otro que utilizaria mgor su potencia. Las
discusiones nunca se dieron por concluidas. estalo la Primera Guerra Mundid y la
polémica se desvanecio.

Hugo Mingerberg. Psicologo deman con una formacién académica tradiciond, fue
invitado por William James a la Universidad de Harvard, donde aplicO sus métodos
experimentdes a diversos problemas incluyendo la percepcion y la atencion. Era un
persongje popular en laeducacion estadounidense, un orador talentoso y amigo persona del
presidente Theodore Roosevelt.



A Minsterberg le interesaba la aplicacion de méodos psicoldgicos tradiciondes a
problemas industrides practicos. Landy (1992) inform6 que muchos prominentes
psicdlogos /O dd Siglo XX pueden seguir sus raices hasta Minsterberg. Su influencia en
la historia de este campo esta bien demostrada por € grupo de psicologos I/0O que se han
guiado por sus ensefianzas. Cuando estdlé en Europa la Primera Guerra Mundid,
MUsterberg apoyd la causa demana. Su ledtad le costdé d ostracismo, y esa tension
emocionad quiza contribuyd a su muerte en 1916. La sibita partida de MUnsterberg del
campo de la psicologiaindustrid cred un vacié cientifico, pues dgjo tras de § pocos colegas
gue continuaran su trabgjo. Solo la entrada de Estados Unidos a la guerra le otorgo a la
profesion cierta unidad.

El énfasis primario de los primeros trabgos en la psicologia I/0O se dirigia a las ventgjas
econdémicas que se pueden lograr aplicando las ideas y métodos de la psicologia a
problemas de los negocios de la industria. Los lideres de los negocios comenzaron a
emplear psicologos y dgunos de elos iniciaron investigaciones aplicadas.

Sin embargo, la primera Guerra Mundid dio lugar a un desplazamiento en la direccion de
las investigaciones en la psicol ogiaindustrial.

Primera GuerraMundia (1917-1918)

La primera Guerra Mundid dio un poderoso impulso a la psicologia Los psicélogos
creyeron que podian prestar vaiosos servicios a la nacion y algunos vieron la guerra como
un medio para aceleran € proceso de la profesion. Robert Yerkes fue @ psicdlogo més
decisvo para implicar a la psicologia en la guerra. Como presidente de la APA, llevé la
profesion acumplir misones en € esfuerzo bélico.

La APA hizo muchas propuestas, incluyendo méodos para seleccionar y reconocer a los
reclutas con deficiencia menta, ad como méodos de asignacion de reclutas a puestos en €
gercito.

Comités de psicdlogos investigaban las motivaciones del soldado, su mord, los problemas
psicolégicos causados por la incapacidades fiscas y la disciplina. Yerkes continuo
insistiendo en su concepcion de que la psicol ogia podia ser de gran ayuda parala nacion en
tiempos de guerra (Grether, 1968).

A su vez, d gército se mostraba algo escéptico ante las demandas de los psicologos.
Finamente aprobd un numero modesto de propuestas, sblo aquellas que implicaban la
evduacion de reclutas. Yerkes y otros psicélogos revisaron una serie de test generdes de
inteligencia y a la larga desarrollaron una que denominaron Army Alpha. Cuando
descubrieron que € 30% de los reclutas eran analfabetos desarrollaron € test Army Beta,
especid para los que no podian leer € inglés. Mientras tanto, Walter Scott investigaba la
mejor colocacion de los soldados en d gercito. Clasifico y ubico alos distados, llevd a
cabo vaoraciones del desempefio de oficides, desarrollando y preparando deberes laboraes
y cdificaciones para mapas de 500 puestos de trabgo (Glesser, 1965).



Los planes para aplicar test a reclutas marchaban lentamente. El gercito construy6 sitios
especides para redizar los test en sus campamentos y ordend que se les aplicaran a todos
los oficides, alos candidatos a oficides y alos reclutas recién enlistados.

Fueron utilizados ambos test de inteligencia Alfay Beta ad como algunos test individuaes.
La orden find, autorizando @ programa de redizacion de test, sdié de la oficina del
ayudante general en agosto de 1918. Sin embargo, € armigicio se firmd tres meses
después y la Primera Guerra Mundia quedo atras. Laredizacion de los test concluy6 en €
momento en que habia terminado de organizarse y habia recibido la autorizacion (Grether,
1968).

Como resultado, € programa de test de inteigenciano aportd ala guerratodo lo que Y erkes
hubiera deseado. Aunque 1,726,000 individuos fueron sometidos a test, en € programa la
utilizacion red delos resultados fue minima.

Aunque € impacto de la psicologia en  esfuerzo de guerra no fue sustancid, € proceso
mismo de otorgar tal reconocimiento y autoridad a los psicélogos dié un gran impulso ala
profesion. Los psicélogos fueron considerados profesionales capaces de hacer valiosas
aportaciones a la sociedad y contribuir a la prosperidad de una compariia En 1917 también
comenzo a publicarse la revista més antigua y representativa de campo de la psicologia I/0,
The Journa of Applied Psychology (Glesser, 1965).

Los ultimos afios han sido testigos de un interés sin precedentes en la extension de la
aplicacion de la psicologia a varios campos de la actividad humana, pero quiza € propdésito
mas original de utilizar los métodos y resultados de lainvestigacién psicoldgica ha sido la
esfera de negocios.

Este movimiento comenz6 con la psicologia de la publicidad, por consiguiente, la atencion
de los psicélogos aplicados gir6 hacia € problema maés integrd y fundamentad de la
seleccion vocaciond: |o relativo a la invencidn de un inventario detdlado ddl conjunto de
cudidades mentdes que posee un individuo, o d descubrimiento de las cualidades
esencides para obtener logros exitosos en una vocacion dada, y por tanto, a dirigir a
individuo hacia @ nicho vocaciona que puede llenar de forma mas gjustada (Glesser, 1965).
Después de la guerra hubo un gran auge en & nimero de empresas de consultariay oficinas
de investigacion psicolégica. El nacimiento de estas agencias impul s la llegada de la nueva
era de lapsicologia

Periodo entre las dos guerras (1919-1940)

La psicologia aplicada emergio de la guerra como una disciplina reconocida. La sociedad
comenzaba a darse cuenta de que la psicologiaindustria podiaresolver problemas practicos.
Después de la guerra florecieron varias oficinas de investigacion psicolégica. El Bureau of
Sdesmanship Research fue desarrollado por Walter Bingham en € Carnegie Ingtitute of
Technology. Exigtian escasos precedentes de este tipo de cooperacion entre la universidad y
la industria. El despacho pretendia resolver problemas con técnicas de instigacion
psicolégica los problemas que nunca habian sido examinados cientificamente (Landy,
1997).



Seguin Harrd, (1992) ventisiete compariias cooperaron en Bingham, cada una de las cudes
contribuia con 500 ddlares d afio para financiar investigacion psicol dgica aplicada. Uno de
los primeros productos del despacho fue € libro Aids in Sdlecting Sdesmen. Durante
varios anos, e despacho se concentrd en la seleccion, dasificacion y desarrollo de personal
de oficinay gecutivo, ad como de agentes de ventas.

Cuando d ingtituto Carnegie dgjo de ofrecer d trabgjo de graduados en psicologia €
despacho se disolvio.

Otra compariia influyente durante € periodo fue la Psychologica Corporation, fundada por
James Catdl en 1921 (Buchde 1977). Cattdl la organizd como una corporacion de
negocios y solicitd que psicélogos adquirieran acciones de la corporacion. Su objetivo era
impulsar la psicologia y promover la actividad para la industria. La corporacion también
servia como banco de informacion. Como proteccion contra charlatanes, que prevaedcian
cada vez més, la corporacion suministraba a las compafias controles de referencia sobre
presuntos psicélogos.

A diferencia de muchas agencias que surgieron en Estados Unidos de aquélla época, la
corporacion ha seguido funcionando. Con d paso dd tiempo, ha cambiado su mision
origind y en laactudidad es uno delos mayores editores de test psicolgicos.

En 1924 comenzaron una serie de experimentos en la fabrica Hawthorne, de la Western
Electric Company. Aunque inicialmente parecian tener una importancia cientifica menor, se
convirtieron en clésicos de psicologiaindustrial. En opinidn de muchos autores, los estudios
Hawthorne congtituyen € programa de investigaciones méas significativo que se ha
emprendido para mostrar laenorme complgidad del problema de la produccién, relacionado
con laeficdencia (Blumy Naylor, 1968).

Los estudios Hawthorne fueron un empefio conjunto entre Western Electric y varios
investigadores de la Universidad de Harvard (ninguno de los cudes habia sido capacitado
como psicdlogo industrid). El estudio origind intentaba halar la relacion entre la
iluminacion y la eficiencia. Los investigadores instdaron varios juegos de luces en salas de
trabgjo donde se producia equipo eéctrico. En dgunos casos laluz eraintensa; en otros, fue
reducida hasta @ equivdente de la luz de luna. Para sorpresa de los investigadores, la
productividad pareciano guardar relacion con € nivel de iluminacion.

La productividad de los obreros aumentaba auque la iluminacion disminuyera, aumentara o
se mantuviera constante. Los resultados dd estudio fueron tan raros que los investigadores
lanzaron hipétesis sobre otros factores responsables de la productividad.

Los resultados del primer estudio dieron lugar a otros cuatro estudios importantes, que se
Ilevaron acabo alo largo de 12 afios. 1) sala de pruebas de ensamblgje de transmisiones; 2)
programa masvo de entrevigas, 3) sada de observacion dd banco de dambrado y 4)
asesoriade personal. En esencia |os estudios Hawthorne revelaron muchos aspectos de la



conducta humana en d puesto de trabgo que no habian sido reconocidos antes. Los
investigadores lanzaron la hipétesis de que los resultados de los estudios habian sido
causados por € deseo de los empleados de complacerlos. Halagados por € hecho de que
distinguidos investigadores de la Universidad de Harvard se tomaban € tiempo de
estudiarlos, 10s obreros se habian extremado en hacer 10 que creian los impresionaria ser
atamente productivos. Por consiguiente, habian producido a un nivel elevado con salas muy
iluminadas u muy obscuras. Los investigadores aprendieron que hay factores genos a los
puramente técnicos (la iluminacion, por gemplo) que influyen sobre la productividad
(Brame y Friend, 1981).

Uno de los resultados més importantes de |os estudios fue un fendmeno denominado efecto
Hawthorne. El rendimiento de los obreros comenzd a meorar tras € inico de la
intervencion de los investigadores, y siguid mgorando debido a la novedad de la situacion,
es decir, los empleados respondieron de manera positiva d tratamiento novedoso que
recibian de los investigadores. Sin embargo la novedad comenzd a desaparecer y la
productividad regreso a su nivel anterior (Harrell, 1992).

Egte fendmeno de cambio de conducta que sigue a comienzo de un tratamiento novedoso,
con retorno gradual al nive anterior de conducta segiin desaparece la novedad es d efecto
Hawthorne.

Sin embargo para Adair (1984) larazédn precisa parae cambio de la conducta (por gemplo,
lo novedoso de la situacion, una atencion especia o € prestigio de haber sido seleccionados
para e estudio) no siempre queda clara. En ocasiones, € cambio de conducta se debe a un
cambio en & ambiente por gemplo la presencia de los investigadores) y no d efecto de
aguna variable manipulada experimentamente (por gemplo, € nivel de iluminacion). La
literatura psicol 6gica indica que los efectos Hawthorne pueden duran de unos pocos dias a
dos afios dependiendo de la situacion.

Los estudios Hawthorne revelaron también la existencia de grupos de trabgjo informales de
empleados y sus controles para la produccion, ad como la importancia de las actitudes de
los empleados, € vaor de contar con un supervisor comprensivo y favorable y la necesdad
de tratar a los obreros como a personas y no como capitd humano meramente. Su
revelacion de lacomplgidad de la conducta humana abrié nuevos espacios parala psicologia
industrial, que durante cas 40 afios ha estado dominada por € deseo de mgorar laeficiencia
delas organizaciones.

Hoy se considera que los estudios Hawthorne son € mayor episodio en laformacion de la
psicologia industria, aunque varios psicologos contemporaneos estiman que se basaron en
métodos errdneos de investigacion ( Bramd y Friend, 1981). Esos estudios también
mostraron que a menudo los investigadores obtienen resultados completamente
inesperados. Como los investigadores no se ataron a una sola explicacion, sus estudios los
condujeron a &eas nunca antes estudiadas por la psicologia industrid y plantearon
preguntas, que de otra manera, tal vez no se hubieran formulado. Esta etapa de |la psicologia
industria terminG con la conclusion de los estudios Hawthorne, coincidiendo con €
estallido de la segunda guerra mundia. Los psicdlogos industriales se enfrentaban



ahora a una tarea inmensa. ayudar a movilizar a una nacion para una guerra en dos
continentes.

Segunda GuerraMundia (1941-1945)

Cuando Estados Unidos entré en la Segunda Guerra Mundid, los psicdlogos industriades
estaban mucho més preparados para enfrentar una guerra de lo que habian estado en 1917.
Para esa época, |0s psicologos habian estudiado 1os problemas de seleccion y colocacion de
empleados y considerablemente habian megjorado sus técnicas.

Walter Bingham dirigia d comité asesor de cdificacion de persond militar que se habia
formado como respuesta a las necesidades de clagificacion y entrenamiento del gercito. A
diferencia de la Primera Guerra Mundia esta vez € gercito fue € primero en acudir alos
psicologos. Una de las primeras misiones del comité fue desarrollar una prueba que pudiera
clagficar a los nuevos reclutas, basandose en sus habilidades para aprender los deberes y
responsabilidades de un soldado ( Harrdll, 1992).

La prueba desarrollada fue la Army Genera Classification Test (AGCT), un punto de
referencia en la historia de las pruebas de grupo. Harrd (1992), d reflgar su propia
participacion en @ desarrollo del ACGT, explicd que 12 millones de soldados fueron
clasificados en puestos de trabagjo militares sobre la base de las pruebas. El comité también
trabagj 6 en otros proyectos, tales como méodos de seleccion de personas para entrenamiento
de oficides, pruebas sobre habilidad de negociacion y prueba suplementarias de aptitud.

Los psicdlogos también trabgjaron en d desarrollo y utilizacién de la prueba de estrés
situacional, un proyecto emprendido por la U.S. Office of Strategics, (OSS). El propdsito
de este programa de pruebas era evduar candidatos para asignarlos a unidades de
inteligencia militar. Durante una sesion de tres dias de duraciéon de pruebas intensivas y
observacion, los candidatos convivian en pequefios grupos bajo la observacién casi continua
dd equipo de evduaciéon. Se emplearon pruebas situaciondles ampliamente disefiadas,
muchas de dlas empleadas seguin técnicas desarrolladas en los gércitos de Alemaniay €
Reino Unido, para evduar candidatos en formas no tradicionaes. Una prueba, por gemplo,
implicaba la construccion de un cubo de metro y medio a partir de un conjunto de palos de
madera, estacas y bloques. A una persona le resultaba imposible ensamblar € cubo en €
tiempo asignado, por lo que se le asignaban dos ayudantes. En redidad se trataba de
psicologos que desempefiaban roles previamente acordados. Un ayudante actuaba con
pasividad y aportaba poco, mientras € segundo ayudante obstruia @ trabgo haciendo
sugerencias poco practicas, ridiculizando y criticando a candidato. Por supuesto, ninguno
de los candidatos podia completar € proyecto, con laayuda otorgeda (Harrell, 1992).

El propdsito red de la prueba no era que los candidatos construyeran un cubo, sino evaluar
sus relaciones emociondes e interpersonaes ante € estrés y la frustracion. En generd, €
programa de evduacion de la OSS fue considerado exitoso.



Otra area erala sdeccion y entrenamiento de pilotos paravolar aviones de guerra. El comité
estaba integrado por psicologos, persona militar y pilotos civiles. La politicadel comité era
tradladar € escenario experimentd tradiciona de las pruebas de laboratorio a la cabina de
control.

Se instalaron dispositivos de control y pantallas paravdorar los problemas y reacciones de
los pilotos estudiantes. Lainvestigacion produjo dos resultados.

Primero, se sdeccionaron y entrenaron como pilotos buenos candidatos (6 ambito
tradiciona de la psicologia de persond). Segundo, se disefié equipo para que d trabgjo de
piloto fuera mas fécil y seguro, una contribucion dd nuevo campo de la psicologia aplicada
alaingenieria (Harrell, 1992).

Durante la guerra la psicologia industria se utilizé también en la vida civil. El uso de
pruebas de empleo en la industria aumento considerablemente. Como la nacion necesitaba
una fuerza de trabgo productiva se convocd a los psicdlogos para que redujeran €
ausentismo labora (Pickard, 1945). La industria descubrié que muchas de las técnicas de
los psicologos industriales eran Utiles, sobre todo en las éreas de seleccion y capacitacion,
ad como en € disefio de maguinarias y los lideres de laindustria, se interesaron en especia
en laaplicacion de la psicologia socid. Los méodos nuevos paramedir lamora y la actitud
del soldado también podrian utilizarse en la industria. En suma, las técnicas desarrolladas
durante la guerra podian utilizarse en laindustriay los negocios en tiempos de paz.

La Segunda Guerra Mundia fue un trampolin para refinar las técnicas de la psicologia
industrid y &filar las habilidades de | os psicdl ogos aplicados.

Cada una de las dos guerras tuvo gran efecto en la psicologiaindustrid, pero de una manera
ago diferente. La Primera Guerra Mundid contribuy6 a formar la profesion y le otorgd
aceptacion social. La Segunda Guerra Mundia ayudd a desarrollarla y refinarla. La
siguiente época en la historia de la psicologia /O fue testigo de la evolucion de la disciplina
en subespecididades, y dd logro de nivees elevados de rigor cientifico y académico.

Hacialaespecidizacion (1946-1963)

En esta era la psicologia industria evoluciond a un campo legitimo de investigacion
cientifica, después de establecerse como una préctica profesiond aceptada. Més colegios y
universidades comenzaron a ofrecer cursos de psicologia industrid y pronto se
comprometieron cientificos en las especialidades, ad como en maedtria y doctorado. La
divison de Psicologia Industrid de la APA fue creada en 1946. Benjamin (1997) sefia 6 que
los primeros psicdlogos /0 tenian menos identidad y estaban representados en lafamiliade
los “ psicdlogos aplicados” .



Como con cudquier disciplina en desarrollo, comenzaron a cristdizar subespeciaidades
interesantes y la psicologia industrid se separd. Aparecieron nuevas revigas, junto con
nuevas asociaciones profesionales. La psicologia aplicada a la ingenieria nacida durante la
Segunda Guerra Mundia, fue reconocida como area separada en parte debido a libros
fundamentales, tales como Applied Experimenta Psychology (Chapanis, Garner y Morgan,
1949) y Handbook of Human Engineering Data (1949). La psicologia aplicada a la
ingenieriaentrd en un explosivo periodo de crecimiento de 1950 a 1960.

Esto se debi6 principamente a lainvestigacion redizada junto con las industrias de defensa
(Grether, 1968). La herencia de la psicologia aplicada a la ingenieria era una mezcla de
psicologia experimental e industrial, como se anuncia en su primera gliqueta. “ psicologia
experimentd gplicada”. La parte de la psicologia industrid especidizada en sdeccion,
clasificacion y capacitacion de persona también obtuvo su propiaidentidad, “ psicologia de
persona ” . En los afios cincuentad interés en € estudio de la organizacion crecio.

Ega area, que durante mucho tiempo fue tema de los socidlogos, capturd € interés de los
psicélogos.

En los afios sesenta, la investigacion en psicologiaindustria adquirié un sabor organizativo
més marcado. Los investigadores prestaron més atencion a las influencias socides que
afectan la conducta dentro de las organizaciones. Términos tades como cambio
organizaciona y desarrollo de la organizacion aparecieron regularmente en la literatura. La
psicologia industrid abarc6 un mayor abanico de temas. Libros clasicos de los afios
cincuenta, taes como Personnel and Industrid Psychology, de Ghisdli y Brown (1955)
dgaron d camino en sus titulos (y también en su contenido) a libros con marcado impuso
organizaciond. Las fronteras académicas tradiciondes entre disciplinas comenzaron a
difuminarse en este periodo de posguerra. La psicologia aplicada a la ingenieria era una
fusion de psicologia experimentd e industria; la conducta organizaciona era una mezcla de
psicologia industrid, psicologia socid y sociologia. Esta combinacion de disciplinas era
saludable, pues redujo € empleo de medio estrechos, parroquides, para enfocar areas
complgas de investigacion.

Intervencién en @ gobierno (1964-)

A findes de los cincuenta 'y principios de los sesenta, la nacion estadounidense fue barrida
por lo que después se denomino & “movimiento de derechos civiles”. Como nacion, se
tornd mas sensible ante la situacion deplorable de las minorias alas que sisteméticamente se
les habia negado igualdad de oportunidades en diferentes ambitos de la vida, que incluian
vivienda, educacion y empleo. En 1964, € Congreso de Estados Unidos aprob6 laLey de
Derechos Civiles, una legidacion de largo acance disefiada para reducir la injusta
discriminacion contra las minorias. Un componente de la ley de Derechos Civiles, € Titulo
VI, trataba & temade la discriminacion en € empleo (Harrdll, 1992).



El significado de la ley paralos psicélogos 1/O se explica como sigue: durante afios, 1os
psicdlogos 1/O disfrutaron de relativa libertad en € empleo de una amplia variedad de
procedimientos de evduacion psicoldgica (test y entrevistas) para tomar decisiones. El
resultado de estas decisiones de empleo fue la representacion desproporcionada de las
minorias (sobre todo afro americanos y mujeres) en los puestos de trabgo, particularmente
en posiciones por encima de los puestos inferiores. Como |os resultados aparentes de estas
decisiones fueron histéricamente la discriminacion contra las minorias, € gobierno intervino
para vigilar (y, 9 era necesario, remediar) las préacticas de persond de los empleadores.
Hacia 1978, d gobierno habia esbozado un conjunto uniforme de lineas directivas
obligatorias paralos empleadores. Se ordeno legamente a las compafiias demostrar que su
test de empleo no discriminaba de manera uniforme a grupos minoritarios.

Ademés, las normas gubernamentales nuevas no se limitaban solo a las pruebas de 14piz y
papd 0 a la funcion de sdeccion de persona, abarcaban todos los procedimientos
(entrevigtas, pruebas, modelos de solicitud) utilizados para adoptar todo tipo de decisiéon de
personal (seleccion, co accidn, promocion, bagja, etcétera).

Ahora, la psicologia I/0 tenia que servir a dos autoridades definitivas. La primera autoridad
es aquella ala que sirven todas las disciplinas: la redizacion de trabgjo de dta calidad, sea
mediante la investigacion cientifica o prestando servicios a clientes. La segunda autoridad,
eralavigilanciay la evaluacion dd gobierno. Ahora los psicdlogos |I/O tenian que aceptar
las consecuencias de responder |ega mente sobre sus actos.

Como profesiéon, habria que evduarse a § mismo, pero las normas y agencias
gubernamentd es también juzgarian.

En 1990, d presidente George Bush firmé laley de Estadounidenses con Minusvdias, y en
1991, unaversion actuadizada de la Ley de Derechos Civiles. Ambas leyes fueron disefiadas
pararemediar desigua dades ulteriores en € puesto de trabgjo.

Se ha anadlizado mucho d efecto genera de laintervencién del gobierno norteamericano en
la profesion de los psicélogos /0. Algunas personas creen que ha sido un impulso ala
profesion, que compete a ocuparse de temas 'y desarrollar soluciones que, de otra manera, se
habrian dgjado a un lado. Otros creen que la profesién ha quedado comprometida por la
intrusion de influencias politicas y legdes que han servido para desviar actividades hacia
areas gque estdn més ala dd dominio tradiciona. Algunos de los mayores avances de la
psicologia I/O han ocurrido en los Ultimos 20 afios y se atribuyen esos avances, en parte, €
hecho de que los psicologos I/0 son responsables ante las fuerzas que estdn mas alla de su
propia profesion.

La supervison legd, impulsd a los psicdlogos I/O a ampliar sus horizontes en términos de
los problemas de que se ocupan y las soluciones que proponen. En cuaquier caso, € ser un
psicdlogo I/O en los afios noventa implica prestar atencion a normas y parametros de los
gue nuncatuvieron que preocuparse |os profesionaes que precedieron.



La psicologia I/O también hizo un importante aporte a los militares durante esta época de la
historia. Campell (1990) describi6 los esfuerzos de los psicélogos |/O para desarrollar una
prueba destinada ala seleccion y clasificacion del personal militar. Este proyecto involucr6 a
muchos psicélogos y se necesitaron casi 10 afios para terminarlo. Denominado “ Proyecto
A”, implicaba d desarrollo de la Armed Services Vocationa Aptitude Battery, ASVAB.
Cada ano, la ASVAB se administra de 300,000 a 400,000 personas de las que se
seleccionan 120,000 a 140,000 individuos.

Por su parte Katzell y Austin (1992) citaron una declaracién memorable de Morris Vitdes
uno de los pioneros de este campo, que resume los dos dominios de la psicologia l/O: “ Si
no es cientifica, no es una buena préctica, y s no es préctica no es buena ciencia”. De la
misma manera, Far y Teduk (1997) citaron € comentario del primer presidente de la
Divisién 14, Bruce Moore sobre la dualidad de lacienciay la practica de la psicologia I/O:
“El profesiona aplicado sufre d riesgo del pensamiento estrecho y miope, pero d cientifico
puro extremo tiene € peligro de aidarse de los hechos”. En 1990 fue publicado en
Handbook of Industrid and Organizaciond Psychology, d primero de una colecciéon de
cuatro volumenes que documentan algunos de los logros cientificos més destacados de
dicha profesion.

Hoy, la psicologia I/0O es multidisciplinaria tanto por su contenido como por sus métodos
de invedtigacion. S se reflexiona o mismo ocurrié d comienzo del siglo pasado: una
confluencia dd interés en investigaciones publicitarias, eficienciaindustria y test mentales.
En cierto sentido, la evolucién de la psicologia I/O es la crénica de intereses crecientes alo
argo de varias dimensiones comunes, que ha sido moldeada por agunos eventos sismicos. .
Mientras la psicologia I/O entra en lo que agunos denominan la “era globa” de la
civilizacion, donde las fronteras nacionales y culturdes se amplian cada vez més, la
psicologia /O también ha expandido sus dominios deinterés eimplicacion.

La historia de la psicologia I/O esricay variada. Esta disciplina nacio en la confluencia de
varias fuerzas, se desarrollo y crecié durante conflictos globalesy se entrelazd en € tgido
socid, del que forma parte.

La historia es relativamente corta y los miembros no son humerosos, pero los psicélogos
I/0 han hecho grandes contribuciones a bienestar tanto personal como econdmico.

Desde que € hombre aparecio en latierra ha trabgjado para subsistir, tratando de lograr en
sus actividades la mayor efectividad posible; para dlo, ha utilizado en cierto grado a la
administracion.

Para comprender € significado de la administracion, es necesario efectuar una breve
revison historica de las reaciones de trabgo, porque es precisamente en la relacion de
trabgjo donde se manifiesta mas representativamente e fendmeno administrativo.



Capitulo 2. Administracién, Organizacion y Empresa

En d sdguiente cepitulo se abordara & contexto en & que d psicélogo
Industrial/Organizacional gercerd, desde € concepto de cada término, su desarrollo
histérico, caracteridticas y vaores ingtitucionades, as como € papd gue juegad psicélogo y
especificamente & departamento de Recursos Humanos, dentro de laempresa.

2.1 Concepto de administracion

Laadministracién es una actividad inherente a cualquier grupo socia. A partir delo anterior
es posible conceptudizar la administracion, en una forma smple: € esfuerzo coordinado de
un grupo socia para obtener un fin con lamayor eficienciay € menor esfuerzo posible.

Comunmente se dice que la administracion es hacer ago a través de otros. Sin embargo, es
conveniente emitir una definicion de la administraciéon como disciplina para entender un
concepto mas forma de lamisma (Minch, 1994).

El concepto de administracion esta formado por los siguientes € ementos:

1. Objetivo: Es decir, la administracion siempre esta enfocada a lograr fines o
resultados.

2. Eficada Consiste en lograr los objetivos, satisfaciendo los requerimientos del
producto o servicio en términos de cantidad y tiempo.

3. Eficencia Se refiere a “hacer las cosas bien”, es decir lograr los objetivos
garantizando |os recursos disponibles d minimo costo y con lamaxima caidad.

4. Grupo socid: para que la administracion exista, es necesario que se dé siempre
dentro de un grupo socid.

5. Coordinacion de recursos:. Para administrar, se requiere combinar, sistematizar y
analizar los diferentes recursos que intervienen en e logro de un fin comun.

6. Productividad: Es la relacion entre la cantidad de insumos necesarios para producir
un determinado bien o servicio. Es la obtencién de los maximos resultados con €
minimo de recursos, en términos de eficienciay eficacia

A partir de los dementos anteriores es posible definir ala administracion, como un proceso
cuyo objeto es la coordinacion eficaz y eficiente de los recursos de un grupo socid para
lograr sus objetivos con la maxima productividad.



2.2 Caracterigticas de la Administracion

La administracion posee ciertas caracterigticas inherentes que la diferencia de otras
disciplinas.

Es universd, existe en cudquier grupo socid y es susceptible de aplicar ya sea en una
empresa industria que en un gercito, un hospita, un evento deportivo, etic. Demostrando
gque esta disciplina es imprescindible para € adecuado funcionamiento de cuaquier
organismo socid, aungue, |6gicamente, sea mas necesaria en 10s grupos méas grandes.

Dado que su findidad es eminentemente préctica, la administracion resulta ser un medio
para lograr un fin y no un fin en s misma es mediante dla que se busca obtener
determinados resultados, se dice quelaadministracion tiene vaor instrumental. Aungue para
fines didéacticos se distingan diversas fases y etgpas en € proceso administrativo, esto no
significa que existan aidadamente. La administracion es un proceso dinamico en € que
todas sus partes existen simultaneamente.

Si bien la adminigtracion se auxilia de otras ciencias y técnicas, tiene caracteristicas propias
gue le proporcionan un caracter especifico. Es decir, no puede confundirse con otras
disciplinas afines como en ocasiones ha sucedido con la contabilidad o la ingenieria
industrid, por lo que podemos sefidar que es interdisciplinaria

Después de estudiar sus caracteristicas, resulta innegable la gran trascendencia que tiene €
proceso adminigrativo en la vida del hombre. Entendiendo por proceso un conjunto de
pasos 0 etapas necesarias parallevar a cabo una actividad.

Cuando se administra cua quier empresa existen dos fases: una estructurd, en la que a partir
de uno o mas fines se determina lamegor forma de obtenerlos, y otra operativa, en la que se
gecutan todas las actividades necesarias para lograr 1o establecido durante € periodo de
estructuracion.

A edas dos fases se les llama la mecanica y dindmica de la administracion. La mecanica
adminigtrativa es la parte tedrica de la administracion en la que se establece |0 que debe
hacerse, es decir, se dirige sempre hacia € futuro. Mientras que la dinamica se refiere a
como mangar de hecho € organismo socid. George Terry (1968) establece que estas fases
estan congtituidas por distintas etapas que dan respuesta a cinco cuestionamientos basicos
de laadministracion.



Administracion

Mecéanica _ _
Planeacion: ¢Qué se quiere hacer?
- Quésevaahacer?
Organizacién: ¢Como sevaahacer?
Dinamica

Direccion: Ver que selleve acabo
Control: ¢Como se haredizado?

2.3 Vdoresingtitucionaes de laadministracion

La administracion, de carécter eminentemente socia, se rige por una serie de vaores que le
proporcionan no sélo unavdidez mord ante € mundo, sino también informacion éica que
debe orientar la conducta del administrador en la sociedad. El tomar en cuenta estos vaores
influye directamente en € incremento de laeficienciaen cuaquier grupo socid.

Losvdores institucionales de laadministracion pueden ser:

Socides. Estos son los de mayor importancia ya que contribuyen a bienestar de la
sociedad a través del mgoramiento de la cdidad y precio dd producto y/o servicio para
satisfacer adecuadamente las necesidades redes del ser humano, mejorando la situacion
socioecondmica de la poblacion.

A su vez se cumplen obligaciones fiscales que permiten sostener alos gobiernos locales y
federaes.

Econdmicos: Son los que orientan a la obtencion de beneficios economicos taes como
generacion de riqueza, maxima obtencion de utilidades, & adecuado mangjo de recursos
financieros, desarrollo econdmico del grupo socid, ad como promocion de inversiones
futuras.

Organizacionales: Aquellos que tienden a mejorar la organizacion de los recursos con los
gue cuenta @ grupo socid, taes como impulsar la innovacion, investigacion y desarrollo
tecnolégicos, optimizar la coordinacion de recursos, maximizar la eficiencia en métodos,
sistemas y procedimientos, por ultimo conciliar intereses entre los diferentes miembros del
grupo socid.

Lavida de las personas conforma una infinidad de interacciones con otras personas y con
las organizaciones. Por ser eminentemente socid e interactivo, € ser humano no vive
adado, sno en continua interacciéon con sus semgantes. Debido a sus limitaciones
individuales, los seres humanos tienen que cooperar unos con otros y deben conformar
organizaciones que les permitan lograr algunos objetivos que no podrian acanzar mediante
e esfuerzo individua.



2.4 Concepto de organizacion

Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas, formado por
dos 0 mas personas (Chester, 1971) cuya cooperacion reciproca es esenciad para la
existencia de la misma. Una organizacion solo existe cuando se cuenta con personas
capaces de comunicarse y estan dispuestas a actuar conjuntamente en un objetivo coman.

La disposicién de contribuir con accion quiere decir, ante todo, disposicion de sacrificar €
control de su propio comportamiento, en beneficio de la coordinacion. Con € paso del
tiempo, esta disposicion de participar y contribuir a la organizacion varia de una persona a
otra y aun en la misma persona. Esto indica que € sistema tota de contribuciones es
inestable, puesto que & aporte individua cambia enormemente, no solo en funcion de las
diferencias individuales de los participantes, sino también dd sistema de recompensas
otorgadas por la organizacion paraaumentar las contribuciones (Chiavenato, 2000).

Existe una gran variedad de organizaciones. empresas industrides comercides
organizaciones de servicios (bancos, universidades, hospitales, transito, etc.), organizaciones
militares, publicas (ministerios),ec., que pueden orientarse hacia la produccion de bienes o
productos (articulos de consumo, maquinas y equipos, etc.) o hacia la produccién o
presentacion de servicios (actividades especidizadas, como mango de dinero, medicing
divulgacién o conocimiento, plantacion y control ddl transito, €c.).

De la misma forma existen organizaciones manufactureras, econdmicas, comerciaes,
religiosas, militares, educativas, sociadesy politicas. Todas las anteriores influyen en lavida
delosindividuos, y son parte integral del medio donde & hombre trabga se recreg estudia,
compra, satisface sus necesidades, etc. Lainfluencia de las organizaciones en lavida de los
individuos es fundamenta: la manera en que vivimos, vestimos, nos aimentamos, as como
nuestras expectativas, convicciones y sistema de vaores experimentan una influencia
enorme por parte de las organizaciones, que a su vez se ven influenciadas por € modo de
pensar y sentir de sus miembros.

2.5 Diversas eras dela organizacion

En todo momento las organizaciones experimentan cambios y transformaciones constantes.
Las organizaciones presentan caracteristicas diferentes en su estructura y sus procesos,
mediante la introduccion de nuevas tecnologias, modificando sus productos o servicios,
dterando € comportamiento de las personas o cambiando sus procesos internos. Estos
cambios provocan impactos constantes en la sociedad y la vida de las personas, acelerando
las variaciones ambiental es.

Durante d transcurso del Siglo XX las organizaciones pasaron por tres fases diferentes: la
era delaindustridizacion clasica ladelaindustridizacion neoclasicay la de lainformacion.



A continuacién se presentaran aguellos aspectos més importantes de cada una de las.

Industrializacion

Industrializacion

Eradelainformaciéon

Clésica Neoclésica
Periodo 1900-1950 1950-1990 Posterior a 1990
Edructura Funcional, Enfatiza la| Fluiday flexible
organizacionad | burocrética, departamentalizacion Totdmente
predominante |rigida centralizada, | por productos servicios o | descentralizada
piramidal e| unidades estratégicas Mantiene  redes de
inflexible. equipos interfuncionales
Cultura Centrada en los|Centrada en € presente|Centrada en d destino
organizaciond |vaores y las|enlo actudl. futuro.
tradiciones dd | Enfatiza la adaptacion d | Enfatiza € cambio y la
pasado. ambiente innovacion.
Mantenimiento del Vdora @ conocimiento y
Status quo lacreatividad.
Vaora la
experiencia
Ambiente Edatico, previghle|Intensificacion de los|Cambiante imprevighley
organizaciond | existen pocos|cambios  surgen  con | turbulento.
cambios graduades. | mayor rapidez. Cambios grandes e
Escasos  desafios intensos.
ambientdes
Trato hacialas | Como factores| Como recursos | Como seres humanos pre
personas materides (fisicos) | organizacionales gque|activos  dotados de
de produccion vy |deben ser administrados |inteigencia y habilidades
estéticos, sujetos a gue deben ser
rigidas normas y desarrolladas
reglamentos de
control
Denominacion | Relaciones Administracion de| Administracion de
Industrides Recursos Humanos personas

Como mencionamos anteriormente la organizacion consta de una serie de componentes
proyectados para adcanzar un objetivo particular, de acuerdo a un plan determinado. En esta
definicion hay tres puntos importantes: propdsito u objetivo hacia € cua proyecta €
sistema; € proyecto o disposicion de los componentes y las entradas de informacion,

energiay materiaes destinadas a hacer funcionar la organizacion.

Aungue muchas veces se presentan como definidos por la accion, los objetivos también
influyen en la actividad organizada, puesto que a quedar bien establecidos sirven como
elemento vital en lalegitimacion de laaccion (Buchee 1977).




2.6 Empresa

En este sentido, las empresas son unidades sociaes que persiguen objetivos especificos su
razon de ser es servir a esos objetivos. Para una organizacion, su objetivo es una situacion
deseada que debe adcanzarse. Vistos ad, los objetivos empresarides tienen muchas
funciones (Etzioni, 1967).

a Dado que se refieren a una situacion futura, sefidan la orientacion que la empresa
debe seguir y establecen directrices parala actividad de |os participantes.

b. Constituyen una fuente de legitimidad que justifica las acciones de la empresg,
incluida su existencia

c. Sirven como estdndar para gue las personas que pertenecen a la organizacion, as
como los que no pertenecen a dla, puedan comparar y evduar € éxito de la
organizacion, es decir su eficienciay rendimiento.

Es innegable que & avance econdmico de cuadquier pas esta intimamente ligado a de su
sector industrid, y aunque la administracion es aplicable a cuaquier grupo socia, su campo
de accién mas importante es la empresa.

La empresa naci0 para entender las necesidades de la sociedad creando satisfactores a
cambio de retribucion que compensara d riesgo, los esfuerzos y las inversiones de los
empresarios.

Al estar formada por personas, la empresa alcanza una categoria de ente socia con
caracterigticas y vidas propias, que favorece € progreso humano, como findidad principal, a
permitir en ella misma la autorredizacion de sus integrantes y a influir directamente en €
avance econdmico del medio socia en € que actia (Buchde 1977).

En la vida de toda empresa € factor humano es decisivo. La administracion establece los
fundamentos para lograr estabilizar l1os numerosos y en ocasiones divergentes intereses de
sus miembros:. accionistas, directivos, empleados, trabgadores y consumidores.



Capitulo 3. Administracién de Recur sos Humanos

A continuacién se describe € proceso administrativo aplicado a crecimiento y conservacion
dd esfuerzo, experiencias, conocimientos y habilidades de los miembros de la organizacion.
Al estudiar @ desarrollo histérico, resulta especidmente interesante la influencia y
contribucion de otras disciplinas, generando caracteriticas especificas en nuestra disciplina.

3.1 Concepto de Administracion de Recursos Humanos

La Administracién de Recursos Humanos es @ proceso administrativo aplicado a
acrecentamiento y conservecion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos,
las habilidades, de los miembros de la organizacion, en beneficio del individuo, de la propia
organizaciony del paisen genera (Arias, 1990).

Cuando se habla de Administracion de Recursos Humanos, se toma como referencia la
administracion de las personas que participan en las organizaciones, en las cuades
desempefian determinados roles. Las personas pasan lamayor parte de su tiempo viviendo o
trabgjando en organizaciones. La produccion de bienes y servicios no pueden llevarla a
cabo personas que trabgen aidadas. Cuanto més industridizada sea la sociedad, méas
numerosas y complgas se vuedven las organizeciones, que crean un impacto fuerte y
duradero en lasvidas y la cdidad de vida de los individuos. Las personas nacen, crecen, se
educan, trabgan, se divierten dentro de las organizaciones. Cualesquiera que Sean sus
objetivos (lucrativos, educacionales, religiosos, politicos, sociaes, filantrépicos, econdémicos,
etc.), las organizaciones influyen en las personas, que se vuelven cada vez més dependientes
de laactividad organizacional. A medida que las organizaciones crecen y se multiplican, son
mas complg0s |0s recursos necesarios para que sobrevivan y crezcan.

El contexto en que se aplica la Administracion de Recursos Humanos (ARH) esta
representado por las organizaciones y las personas que participan en aqudlas. Las
organizaciones estén conformadas por personas, de las cuaes dependen para conseguir sus
objetivos y cumplir sus misiones. A su vez, las organizaciones son un medio para que las
personas alcancen sus objetivos individuaes en d menor tiempo posible con € menor
esfuerzo y minimo conflicto, mucho de los cuaes jamas serian logrados con € esfuerzo
personal aidado.

3.2 Origen de laadministracion de recursos humanos

Los origenes de la ARH, especididad surgida del crecimiento y la complgidad de las tareas
organizacionades, se remontan alosinicios dd siglo XX bgo ladenominacion de Relaciones
Industriales, después del gran impacto de la Revolucién Industrial. LaARH nace como una
actividad mediadora entre personas para moderar o disminuir € conflicto empresaria entre
los objetivos organizaciondes y los objetivos individuaes de las personas, consideradas
hasta entonces incompatibles y totalmente irreconciliables.



Pareciera como S las personas y las organizaciones, aunque estuvieran estrechamente
interrelacionados vivieran en comportamiento rigidamente separados, con fronteras cerradas
y trincheras abiertas requiriendo de un interlocutor extrafio a ambas partes para poder
entenderse o, por o menos reducir sus enormes diferencias. Este interlocutor era un érgano
denominado Relaciones Industriales, que intentaba conciliar capitd y trabgo, ambos
interdependientes aunque en conflicto permanente (Buchele, 1977).

Con d transcurso dd tiempo € concepto de Relaciones Industrides cambié de manera
radicd y sufrié una gran ampliacion pasando, arededor de los afios 1950, a ser denominado
Administracion de Personal. Ahora no sélo debia mediar para reducir los conflictos, sino
administrar las personas de acuerdo con la legidacion labora vigente y solucionar los
conflictos que se presentaran de modo espontaneo.

Poco después, hacia 1960, d concepto volvié a ampliarse debido a que lalegidacion laboral
permanecio indterada y se torno graduamente obsoletas mientras los desafios
organizacionaes crecieron de modo desproporcionado. Las personas pasaron a ser
consideradas recursos indispensables para @ éxito organizaciona, y eran los Unicos
recursos vivos e inteligentes con que contaban las organizaciones para enfrentar |os desafios
gue se presentan.

Ad, surgi6 € concepto de Adminigtracion de Recursos Humanos (ARH), que alin sufriad
vicio de hacer ver alas personas como recursos productivos 0 meros agentes pasivos, cuyas
actividades debian planearse y controlarse de acuerdo con las necesidades de la
organizacion.

Aunque la ARH abarca todos |os procesos de gestion de personas que hoy conocemos,
pate dd principio de que las personas deben ser planeadas y administradas en la
organizacion por un érgano central de ARH.

En laactualidad, con lallegada del tercer milenio, la globalizacion de laeconomiay la fuerte
competencia mundial, se nota cierta tendencia en las organizaciones exitosas a no
administrar personas, ni recursos humanos, sino administrar con las personas, a quienes se
les ve como agentes activos y proactivos, dotados no solo de habilidades manuaes fiscas o
artesandes, sino también de inteligencia, creatividad y habilidades intelectuales. Las
personas no son recursos que la organizacion consumey utilizay que producen costos; por
el contrario, las personas constituyen un factor de competitividad, de lamisma forma que €
mercado y la tecnologia. En consecuencia, es megor hablar de Administracion de persona
para resaltar la administracion con las personas —como socios- y sobre las personas, como
meros recursos. En este nuevo concepto se destacan tres aspectos fundamentaes.

a Las personas como seres humanos profundamente diferentes entre g, dotados de
personalidad propia con una historia paticular y diferenciada poseedoras de
habilidad y conocimiento, destrezas y capacidades indispensables para administrar
de manera adecuada los recursos organizacionaes. Es decir, las personas como
personasy no solo recursos de la organizacion.



b. Las personas no como meros recursos organizacionales, Sno como eementos
impulsores de la organizacion, capaces de dotarle de la inteligencia € tdento y
aprendizagje indispensables para estimular la renovacion y competitividad constantes
en un mundo lleno de cambios y desafios. Las personas poseen un increible don de
crecimiento y desarrollo persona, es decir son fuentes de impulso propio y no
agentes inertes o estéticos.

c. Laspersonas como socios de la organizacion, capaces de llevarlaalaexceenciay €
éxito. En cadlidad de socios de la organizacion, las personas invierten esfuerzo,
dedicacion, responsabilidad, compromiso, etc. Para obtener ciertas ganancias, ya
sean salarios, incentivos, crecimiento profesiond, carrera, etc. Cudquier inversion
sblo se judtifica cuando trae agun retorno significativo. Si € retorno es bueno y
sostenible se tenderd a aumentar la inversion. De ahi la reciprocidad de la
interaccion entre personas y organizaciones, y la actividad y autonomia de las
personas, que degjan de ser pasivas e inactivas. Es decir, las personas como socios de
laorganizacion y no sdlo como meros sujetos pasivos que pertenecen adla

d. Puede decirse que laadministraciéon de recursos humanos es multidisciplinaria pues
requiere € concurso de multiples fuentes de conocimiento. A continuacion se anotan
las mas importantes disciplinas en que debera de profundizar quien se dedique ala
administracion de recursos humanos.

Sociologia

Definiremos ala sociologiacomo lacienciaque estudia las relaciones reciprocas de grupos
de individuos:. por sus innumerables puntos de contacto con la psicologia es comin gue en
muchos aspectos se confundan.

Cuando los principios de esta ciencia son aplicados a hechos concretos del fendmeno socidl
surgen sus ramas particulares; asi cuando se gplican ala organizacion, aparecen la sociol ogia
de laempresa, la sociologiaindustria, o la sociologia de la administracion.

Se ha dicho que la sociologia industriad se forjo con los llamados “Estudios de
Hawthorne”. Estos trabgos fueron realizados con € objeto de determinar la relacion
existente entre factores fiscos del ambiente labora y la productividad de los trabgadores.
Dichos experimentos son revisados ampliamente en € capitulo 1.

L as aportaciones méas importantes de dichos estudios han sido:

a) Todo lo que se refiere d estudio de los grupos formales e informdes dentro de la
empresa.

b) Técnicas sociométricas para integrar buenos equipos de trabgo (de acuerdo a la
preferencia de comparieros).

c) Andidsde autoridad, burocracia movilidad, etc.



Antropol ogia

Primordidmente, la referencia a los conceptos de cultura y subcultura permiten entender
meor algunas formas de comportamiento. Entendiendo la antropologia como d estudio de
las costumbres, los ritos, latecnologia ec., imperantes en diversos grupos sociaes,

Derecho

Bésicamente @ derecho ha plasmado en sus diferentes clasificaciones los principios que
deben regir en las rdaciones obrero-patronales. A través de sus disposiciones ha hecho
necesario @ uso de técnicas administrativas, es de esperarse que su actudizacion sea
constante con objeto de que marche parddamente d desarrollo de laadministracion.

Economia

La administracion de recursos humanos se ha enriquecido con términos tales como capita
humano, escasez, ofertay demanda, mercado de trabgo, etc. Iguamente los estudios sobre
demanda de mano de obra impacto de los salarios sobre los procesos productivos, los
costos y lainflacion,  impacto de la educacion en la economia etc., son contribuciones de
laEconomiaalaAdministracion de Recursos Humanos (Arias, 1990).

Mateméticas

Los moddos de estadigtica inferencid han significado una gran aportacion a la toma de
decisones sobre los recursos humanos. Iguamente se han aplicado los moddos de
regreson a las curvas de sdarios y a la evduacion de puestos, ad como otros
procedimientos estaditicos.

Psicologia

Uno de los pasos mas importantes en € progreso de esta ciencia fue la formulacion de las
pruebas de inteligencia de Binet.

Al igud que en otras disciplinas, las dos guerras mundiaes dieron un impulso enorme ala
psicologia al ser utilizadaen lasdeccion y entrenamiento de las fuerzas armadas.

Fue Minsterberg (1914) uno de los primeros en aplicar la psicologia en € campo de la
industria; sus experiencias las hizo aparecer en su obra Psicologia de la actividad industria
en 1912.

En la actudidad la contribucién del psicdlogo Industria/Organizaciond en € area de la
administracion de recursos humanos es sumamente vaiosa en campos tales como: seleccion
de persona, entrenamiento y capacitacion, orientacion profesional, aplicacion de test
psicol 6gicos, conceptos y modelos de actitudes y motivacion, reduccién de conflictos, etc.



Se ha dicho que la sociedad industrial moderna no satisface las necesidades psicolégicas de
la gente. El psicdlogo Industria/Organizaciond trata entre otras cosas, de adaptar e integrar
meor a la persona dentro de la organizacion y a la inversa, una de sus maximas
contribuciones ha sdo sefidar la complgidad de necesidades emociondes que debe
satisfacer una persona. De esta forma, 9 d trabgador es considerado como una especie
diferente, no sujeto alas mismas esperanzas y temores de quienes dirigen laadministracion
de recursos humanos, éstairaa fracaso.

3.3 Caracterigticas de los Recursos Humanos

No pueden ser propiedad de la organizacién, a diferencia de los otros recursos. Los
conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc., son parte del patrimonio persond. Los
recursos humanos implican una disposicion voluntaria de la persona. No existe la
esclavitud, nadie podra ser obligado a prestar trabgjos personales sin la justa retribucion y
sin pleno conocimiento (savo la pena impuesta por autoridad judicid, las funciones
censalesy electordes € servicio delasarmasy € jurado y los puestos de eeccién popular
de acuerdo a las leyes respectivas) y a nadie podra impedirsde que se dedique a la
profesion, industria, comercio o trabgjo que le acomode.

Las actividades de las personas en las organizaciones son, coOmo se apunto, voluntarias,
pero, no por € hecho de exigtir un contrato de trabgo, la organizacion va a contar con €
meor esfuerzo de sus miembros; por @ contrario, solamente contara con é, s se percibe
gue esa actividad va a ser provechosa, en adguna forma ya que los objetivos de la
organizacion son vaiosos y concuerdan con |os objetivos personaes, |os individuos podran
adisposicién de la organizacion |0s recursos humanos que poseen y su maximo esfuerzo.

Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc., son inteligibles; se manifiestan
solamente a través dd comportamiento de las personas en las organizaciones. Los
miembros de ellas prestan un servicio a cambio de una remuneracion economicay afectiva
Lanecesidad deta servicio depende generalmente de lo apuntado en € inciso anterior.

Eda intangibilidad ha causado serios trastornos. Generamente se ha pensado que los
recursos humanos no cuestan nada y que no tienen connotacion econdmica aguna, por
tanto, han sido los que menos atencion y dedicacion han recibido en comparacion a los
otros dos tipos de recurso; sin embargo la situacién empiezaa cambiar. Ad, los economistas
hablan ya de “ capita humano” y agunos contadores empiezan aredizar esfuerzos afin de
gue sus estados financieros, gque tradiciondmente se ocupan de los recursos materiales,
reflgan también lasinversionesy los costos en |os recursos humanos.

El total de los recursos humanos de un pais 0 una organizacion en un momento dado puede
ser incrementado. Bésicamente exisen dos formas para td fin: descubrimiento y
mejoramiento. En € primer caso se trata de poner de manifiesto aquellas habilidades e



intereses desconocidos 0 poco conocidos por las personas; para elos un auxiliar vaioso
son los test psicologicos y la orientacion profesional. En la segunda situacion se trata de
proporcionar mayores conocimientos, experiencias y nuevas idess, €tc., a través de la
educacion, la capacitecion y d desarrollo. Desafortunadamente, los recursos humanos
también pueden ser disminuidos por la enfermedades, los accidentes y lamaaaimentacion.

Los recursos humanos son escasos, no todo mundo posee las mismas habilidades
conocimientos, etc. El conjunto de caracterigticas que hacen destacar a la persona en estas
habilidades solo es poseido por un nimero inferior a total.

En este sentido se dice que los recursos humanos son escasos, entonces hay personas u
organizaciones dispuestas a cambiar dinero u otros bienes por € servicio de otros
surgiendo asi los mercados de trabgo.

En términos generdes entre mas escaso resulte un recurso, mas solicitado serg
estableciéndose asi una competencia entre los que conforman la demanda, que se traduce en
mayores ofertas de bienes 0 dinero acambio de servicio.

3.4 El aprovechamiento e incremento de |os recursos humanos

El poseedor de un atributo escaso puede obtener mayores ingresos (que se traducen en
mayores nivees de vida) s aprovecha e incrementa ese recurso; ademas logrard mayores
satisfacciones personaes (que pueden traducirse en una mayor sdud mentd). La
organizacion puede beneficiarse porgue va a obtener mejores servicios de sus miembros; a
través de los conocimientos que posean éstos. Puede obtener técnicas que le permitan
dcanzar sus objetivos mas eficazmente en tiempos més cortos con méodos mas
economicos, etc. El pas se beneficia con diversas razones; sus habitantes pueden contar con
una mayor integracion psicolégica; gastardn y ahorrardn mas en virtud de que cuentan con
mayores ingresos, |o cua permitira crear nuevas fuentes de trabgo, por lo que d ganar méas
Sse pagardn mayores impuestos, cosa que permitird dedicar més dinero a obras de
infraestructura, a educacion y a servicios de salubrided y asistencides, los mayores
conocimientos y experiencias pueden conducir ala creacion de tecnologia propia que impida
lafuga de divisas por € pago de patentes.

Los individuosy las organizaciones estén involucrados en un continuo proceso de atraccion
mutua. De la misma manera como los individuos atraen y seleccionan a la organizaciones
informandose y haciéndose sus opiniones acerca de dlas, las organizaciones tratan de atraer
individuos y obtener informaciones acerca de dlos para decidir s hay 0 no interés de
admitirlos (Porter, Lavler y Hackman, 1975).



Capitulo 4. Reclutamiento de Personal
4.1 Concepto de reclutamiento de persond

El reclutamiento es un conjunto de procedimientos orientado a araer candidatos
potenciamente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion. Es en
esencia un sistema de informacion mediante € cua la organizacion divulga y ofrece a
mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo gque pretende llenar. Para ser
eficaz € reclutamiento debe atraer una cantidad de candidatos suficiente para abastecer de
modo adecuado d proceso de seleccion, a partir de las necesidades presentes y futuras del
departamento de recursos humanos sobre las actividades relacionadas con lainvestigacion y
con la intervencion de las fuentes capaces de proveer a la organizacién de un numero
suficiente de personas que esta necesita para la consecucion de sus objetivos. ES una
actividad cuyo objetivo inmediato consiste en atraer candidatos de entre los cuaes se
relacionaran los futuros integrantes de la organizacion (Chiavenato, 1994).

4.2 Tipos de reclutamiento
a) Reclutamiento interno

El reclutamiento es interno cuando, d presentarse determinada vacante d psicélogo
Industria/Organizaciond intenta llenarla mediante la reubicacion de sus empleados, los
cudes pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o transferidos (movimiento horizontd )
o transferidos con promocién (movimiento diagond), puedeimplicar:

Transferencia de persond;

Ascensos de persond,;

Transferencia con ascensos de persond;

Programas de desarrollo de personal;

Planes de “ Profesiondizacion” (carreras) de persond;

Por lo anterior & reclutamiento interno exige & conocimiento previo de una serie de datos e
informacion relacionados con |os otros subsi stemas a saber:

a) Resultados obtenidos por @ candidato interno en las pruebas de sdeccion alas que
se sometio para su ingreso en laorganizacion;

b) Resultados delaevauaciones del desempefio del candidato interno;

¢) Resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamiento en que
participo € candidato interno;

d) Andidgsy descripcion dd cargo actua ddl candidato interno y del cargo que esta
considerandose, con d propésito de evduar la diferencia entre los dos y |os otros
requisitos que resulten necesarios,

€) Planes de carreras o planeamientos de los movimientos de persond para verificar la
trayectoria mas adecuada del ocupante ddl cargo considerado;

f) Condiciones de ascenso ddl candidato interno (“esta a punto de ser ascendido”) y
de sustitucién (s @ candidato interno yatiene listo un sustituto).



Ventgas dd reclutamiento interno

mas econdmico y mas rapido,

presenta mayor indice de vdidez y de seguridad,

es una poderosa fuente de motivacion paralos empleados,

aprovecha de mgor forma las inversiones de la empresa en entrenamiento de
personal.

Desventgjas del reclutamiento interno

Exige que los empleados nuevos tengan condiciones de potencid de desarrollo para
poder ascender, d menos, a adgunos nivees por encima de cargo donde estan
ingresando y motivacion suficiente parallegar ahi.

Puede generar un conflicto de intereses, ya que d explicar las oportunidades de
crecimiento dentro de la organizacion tiende a crear una actitud negativa en los
empleados que por no demostrar condiciones, no realizan estas oportuni dades.
Cuando se administra de manera incorrecta puede conducir a la situacion que se
denomina “principio de Peter”, las empresas d promover incesantemente a sus
empleados, los eevan siempre a la posicion donde demuestran € méaximo de su
incompetencia

Cuando se efectlia continuamente, puede llevar a los empleados a una progresiva
limitacidn de paliticas y directrices de la organizacion, ya sean éstos, d convivir s&o
con los problemas y con las situaciones de organizacion, se adaptan a dlos y
pierden lacreatividad y la actitud de innovacion.

b) Reclutamiento externo

El reclutamiento es externo cuando d existir determinada vacante & psicélogo
Industria/Organizacional intenta llenarla como personas extrafias, mediante archivos de
candidatos que se presentan espontaneamente 0 que provienen de otros reclutamientos.

Ventgas del reclutamiento externo

Trae “ sangre nueva” y nuevas experiencias alaorganizacion

Renuevay enriquece los recursos humanos de la organizacién

Aprovecha las inversiones en preparacion 'y desarrollo de persona efectuados por
otras empresas 0 por |os propios candidatos.



Desventgas dd reclutamiento externo

Generdmente tarda més que d reclutamiento interno

Es més costoso y exige inversiones y gastos inmediatos

En principio, es menos seguro que & reclutamiento interno

L os empleados pueden percibir e monopolio de reclutamiento externo con una
politica de dedealtad de |la empresa hacia su personal

e Por lo generd, afectala politica sdlarid delaempresa a actuar sobre su régimen
de sdarios, principadmente cuando la oferta y a demanda de recursos humanos
estén en situacion de desequilibrio.

¢) Reclutamiento mixto

En redidad, una empresa nunca hace solo reclutamiento interno ni sdlo reclutamiento
externo. Uno siempre debe de complementar € otro, ya que d hacer € reclutamiento interno
e individuo transferido ala posicién de la vacante debe reemplazarse en su posicion previa
S es reemplazado por otro empleado, € retiro produce una vecante que debe llenarse.
Cuando se hace € reclutamiento interno, en dgun punto de la organizacién siempre surge
una posicion gque debe llenarse mediante reclutamiento externo, amenos que éste se cancele.
Por otro pate sSempre que se hace reclutamiento externo, d psicologo
Industrial/Organizaciona debe plantear d gun desafio, oportunidad u horizonte para e nuevo
empleado, a menos de obtener desafio y oportunidades en otra organizacion que a éste le
parezcamejor.

Frente a las ventgas y desventgas dd reclutamiento externo, muchas empresas han
preferido una solucion ecléctica; € reclutamiento mixto; es decir, € que enfoca tanto fuentes
internas como fuentes externas de recursos humanos.

El reclutamiento mixto puede ser adoptado de tres maneras:

a) Inicidmente reclutamiento interno, seguido de reclutamiento externo.
b) Inicialmente reclutamiento externo, seguido de reclutamiento interno.
¢) Reclutamiento externo y reclutamiento interno, concomitante

Otros tipos de reclutamiento son:
Reclutamiento Edtatal

Se rediza en la capita o principaes ciudades del estado. Antes de abordar estas plazas
deben de obtenerse informacidn acerca de los periddicos de mayor circulacion y la estacion
radiodifusora de mayor audiencia, con d fin de utilizar € medio que mas convenga a las
necesidades del psicologo I/O reclutador y hacer la contratacion con la participacion
necesaria para que sean emitidos |os anuncios antes de lallegada del reclutador.



Es conveniente mencionar que € hacer este tipo de reclutamiento debe contarse con
informacion acerca de los salarios vigentes en la zona, ad como los centros de estudio,
fuentes de trabgjo y compafiias que han hecho reclutamiento anteriormente.

Reclutamiento Municipal

En ocasiones, dgunas empresas necesitan persond, que por sus caracterigticas, no se puede
conseguir en las zonas urbanas. El psicologo 1/0, entonces se ve en la necesidad de
tradadarse a dgun municipio donde se consigan los candidatos que llenen los requisitos
establecidos por laorganizacion. En este caso, d méodo detrabagjo es € siguiente:

Del mismo modo como se procede en € reclutamiento a nivel estatd, se reunirainformacion
relacionada con las escuelas, tecnoldgicos, tdevison, secundarias, norma de maestros, etc.,
como puede advertirse € nivel académico que se estaria contemplando no es d mismo que
se encontraria en zonas urbanas. De otra manera, es probable que d nimero de candidatos
sea reducido y, por tanto, no podria cubrirse con eficacia estafase dd reclutamiento.

Reclutamiento internaciona

Cuando las necesidades ded persond no pueden ser cubiertas por las fuentes que
proporciona € pais donde esté localizada, ya sea por no existir esa actividad tecnolégica o
mano de obra, es necesario recurrir a pais que posea dicha tecnologia. En este momento se
recurre d reclutamiento internaciona. Esto sucede con poca frecuencia y solo son las
empresas que se dedican a actividades especificas no exigtentes en la localidad, o redizan
labores que requieren autorizacion de consorcios mundiaes debido a la naturaeza de las
mismas.

El psicologo 1/0 en los casos de reclutamiento internacional, deberd redlizar 1os contactos
con los candidatos que requiere y que cumplan las condiciones dd perfil deseado. Esto lo
puede hacer de modo preliminar, a solicitarles a los candidatos su curriculo vitag, ya que
hay que tomar en cuenta € alto costo del transporte en este tipo de reclutamiento. Es
importante mencionar que en la mayor parte de los casos se tiene como objetivo cubrir
puestos vacantes a nivel gecutivo técnico, dtamente especializados y en muchas ocasiones a
nivel direccion.

Reclutamiento masivo

Es una moddidad del reclutamiento que se redliza en instituciones tanto del sector publico
como privado, con d fin de captar un gran numero de solicitudes, ya que se tienen muchas

vacantes por cubrir en poco tiempo. Para recibir alos candidatos, se requiere del persona
suficiente para brindar una atenci on apropiada con tiempos cortos.



Reclutamiento de personal eventual

Cuando por necesidades especificas, d trabgo que va a redizarse requiere que la
organizacion contrate persona eventud, € reclutador puede recurrir a organizaciones que se
especidizan en este tipo de servicio.

Edas ingtituciones se hacen responsables de todos los trabgjadores que envian. Cobran
incluso por horasy pueden enviar acuaquier tipo de persond.

La contratacion de persond o eventual generamente se efectla cuando se presentan
problemas de exceso de trabgo, accidentes incgpacidad por maternidad, etc. (Grados,
2001).

4.3 Fuentes de reclutamiento

El reclutamiento no siempre intenta abarcar todo € mercado de recursos humanos buscando
sin direccion precisa. El problema fundamenta de psicdlogo 1/0 es buscar fuentes de
suministro de recursos humanos locdizadas en dicho mercado, que le interesen
especificamente para concentrar en ellos sus esfuerzos de reclutamiento. Por dlo, las fuentes
de recursos humanos se denominan fuentes de reclutamiento, pues pasan a representar los
objetivos sobre los cuaes incidiran las técnicas de reclutamiento. Como quiera que existan
innumerables e interrelacionadas fuentes de suministro de recursos humanos, una de las
fases mas importantes dd reclutamiento es aguella donde las fuentes pueden utilizarse
adecuadamente para hdlar candidatos que tienen posibilidades de cumplir con lo requisitos
por la organizacion. La identificacion, la sdeccion y mantenimiento de las fuentes de
reclutamiento constituyen una manera por la cua la Administracion de Recursos Humanos
(ARH) puede:

e Elevar € rendimiento del proceso de reclutamiento, aumentando tanto la proporcion
de candidatos / candidatos preescogidos para seleccion, como la de candidatos /
empleados admitidos.

e Disminuir los costos operacionades dd reclutamiento mediante la economia en la
aplicacion de sus técnicas.

e Paraidentificar y ubicar megor las fuentes de reclutamiento, dentro de los requisitos
gue la organizacion exigira a los candidatos, se necesitan la investigacion interna 'y
externa.

Investigacion interna
Corresponde a una investigacion acerca de las necesidades de la organizacion referente a

recursos humanos y a las politicas que pretende adoptar con respecto a su personal. Para
Yost (1943), lainvestigacion internaimplica
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Predeterminar las directrices (politicas) de reclutamiento, describiendo los
propositos y objetivos del empleador de reclutamiento;

Organizar € reclutamiento y delegar autoridad y responsabilidad gpropiadas para
estafuncion;

Egtablecer unalista de requisitos de lafuerza de trabgo;

Utilizar mediosy técnicas paraatraer las fuentes de recursos humanos,

Evaduar d problema de reclutamiento en funcion de los objetivos y de los resultados

acanzados.

Fuentes internas

Son aquelas que sin necesidad de recurrir a personas 0 lugares fuera de la empresa,
proporcionan a ésta € persona requerido en  momento oportuno. Entre las que juegan un
papd importante en una empresa se encuentran las siguientes.

Sindicatos: Por la reglamentacion del contrato colectivo de trabgo, ésta es por
necesdad una de las principaes fuentes en lo que respecta d persond
sindicalizado.

Archivo o cartera de persond: se integra con las solicitudes de los candidatos
gue se presentaron en periodos de reclutamiento anteriores y que fueron
archivados, probablemente en una base de datos computarizada, sn haberse
utilizado porque se cubrio la vacante en cuestion. Algunas de estas solicitudes
tienen las caracteridticas requeridas por € puesto vacante y € psicdlogo debera
echar mano de dlas cuando las circunstancias |0 ameriten.

Familiares y recomendados. Se hace uso de esta fuente cuando se boletinan las
vecantes entre los propios trabgadores a fin de establecer contacto con
familiares o conocidos que relinan las caracterigticas o requisitos del puesto
vecante,

Promocion o transferenciainterna del personal: esto sucede cuando € psicologo
estudia la plantilla 1os inventarios de recursos humanos o la historia labora del
personal, con €l objetivo de determinar sl existe 0 no un candidato viable para ser
promovido (Grados, 2001).

I nvestigacion externa

Corresponde a unainvestigacion del mercado de recursos humanos orientada a segmentarlo
parafacilitar su andigs.

El mercado de recursos humanos debe segmentarse de acuerdo por los intereses de la
organizacion, es decir, debe descomponerse y analizarse segun las caracterigticas exigidas
por la organizacion con relacion alos candidatos que pretende atraer y reclutar.



Fuentes externas.

Son aquellas alas que € psicdlogo Industrid/Organizaciond puede recurrir, de acuerdo con
las caracterigticas requeridas en cuanto a aspecto profesiond, educativo, técnico y que son
total mente genas ala empresa. Entre las més importantes se encuentran las siguientes:

e Profesiondes y educativas son ingtituciones que se dedican a la preparacion de
profesiondes en las diferentes areas cientificas y tecnoldgicas, y pueden ser
universidades escuelas, comerciales profesiondes, tecnoldgicas, ingitutos, etc.
Todas dlas cuentan con guias de carreras profesionaes que en las se imparten, ad
como su ubicacion.

En estas organizaciones se pueden encontrar personas capacitadas en determinada
profesion o especiaidad, que satisfagan las necesidades de la empresa.

Existen también, dentro de dgunas ingtituciones educativas proyectos de
vinculacion profesiond y ferias de reclutamiento.

e Asociaciones profesiondes. cuando se requiere personal con experiencia en
determinado campo, cientifico, tecnoldgico o profesional, € psicdlogo reclutador
puede tener contacto con las distintas asociaciones profesionaes, que proporcionan
informacion acerca de la experiencia y actividades que desarrollan sus miembros.
Algunos gemplos son Asociacion Naciona de Ingenieros Quimicos, Asociacion
Mexicana de Relaciones Industrides (AMERI), etc.

e Bolsas de trabgo: son organizaciones que se dedican a proporcionar informacion
con respecto a las vacantes en diversas empresas 0 centros de trabgo y que prestan
Sus servicios de manera gratuita para e trabgador.

e Agencias de colocacion: estas agencias no cobran a candidato, Sno a la empresa,
por gemplo Man Power, Top Persond, Shorey Asociados, etc.

e Out — Sourcing: se trata de empresas que facilitan la obtencion de personal
especidizado en puestos de dtatecnologia, dificiles de conseguir.

e Lapuetade lacdle esto ocurre cuando dgun candidato se presenta sin que haya
existido ningun aviso para @ por parte de la empresa, es decir, € candidato acude de
manera espontanea (Grados, 2001).



4.4 Medios de Reclutamiento

Son aquellos medios de difusion que € psicologo Industrial/Organizaciond utiliza para dar
a conocer un puesto vacante. Estos medios son de gran utilidad por su potencididad de
difusion, pues penetran en distintos ambientes. Son capaces de transmitir informacion tanto
a estructuras socioeconémicas bgas como dtas, y también a dites profesionaes o
tecnolégicas, organizaciones de mano de obra o de persond dtamente cdificado vy, a
distintos estratos sociaes y educativos. Los principales medios son:

e Medios impresos. la prensa es e medio més utilizado en € reclutamiento de
persona. También se utilizan los anuncios en revistas especidizadas cuando se
requiere persond cdificado en laprofesién alacud se dirige larevisa

e Radio y tdevisén: d dto costo de estos medios no permite que se utilicen con
frecuencia. Por gemplo se puede emplear la radio cuando se requiera que €
reclutamiento sea en provincia mediante @ uso de los servicios de una radiodifusora
de su locdidad. El costo varia segun la cobertura de ésta. Los anuncios en television
tienen un costo sumamente eevado, que depende de los horarios, minutos, cand en
gue se transmite lainformacion.

e Grupos de intercambio: se congtituyen a través de los encargados de reclutamiento
de diferentes empresas, los cuades proporcionan informaciéon sobre las diferentes
vacantes de la organizacion. De igua manera, se boletinan candidatos viables de
ocupar la vecante en otras organizaciones cuando no se tiene agun puesto que
ofrecer de acuerdo con sus caracterigticas.

e Internet: d Trabgo Internaciona en Redes de Computo (Internet, de inglés
Internationa Networks) es una nueva manera de comunicarse, de transmitir
informacion de cuaquier tipo. Las organizaciones pueden dar a conocer sus
vacantes a usuarios en México y otros paises.

4.5 El proceso de reclutamiento

El reclutamiento implica un procedimiento que varia seguin la organizacion. El comienzo del
proceso de reclutamiento depende de la necesidad de linea. Es decir, la dependencia del
reclutamiento no tiene autoridad para efectuar ninguna actividad de reclutamiento sin la
debida toma de decision por parte de la dependencia que tiene la vacante por llenar. Como
reclutamiento es una funcién de staff, sus actos dependen de una decisén de lineg, que se
oficidiza mediante una especie de orden de servicio, generdmente dominada solicitud de
empleado o solicitud de personal. Se trata de un documento que debe llenarse y entregarse
por la persona que quiere llenar una vacante en su departamento 0 seccion. Los detalles
incluidos en & documento dependen del grado de complgidad existente en @ area de
recursos humanos. cuanto mayor sea la complgidad, menores seran los detalles que €
responsable de la dependencia emisora deballenar en € documento.

En la solicitud de empleado, cuando la recibe la dependencia de reclutamiento, verificaen los
archivos s ésta disponible agun candidato adecuado, sino debe reclutarlos a través de las
técnicas de reclutamiento més indicadas para€ caso.



Al psicologo Industrid/Organizaciond le corresponde atraer de manera selectiva, mediante
varias técnicas de divulgacion, a candidatos que cumplen con los requisitos minimos que €
cargo exige; en la seleccion se escogen entre los candidatos reclutados agquellos gue tengan
mayores probabilidades de adaptarse a cargo ofrecido.

En consecuencig, d reclutamiento tiene como objetivo especifico suministrar la materia
prima para la seleccién: los candidatos. El objetivo especifico de la seleccion es escoger y
clasificar los candidatos més adecuados para sati sfacer las necesi dades de organizacion.



Capitulo 5. Seleccion de Per sonal
5.1 Concepto de Seleccion

El reclutamiento y la sdeccion de persona son dos fases de un mismo proceso;
consecucion de recursos humanos parala organizacion. El reclutamiento es una actividad de
divulgacion, de Ilamada de atencidn, de incremento de la entrada; es por tanto, una actividad
positivay de invitacion. La seleccion es una actividad de impedimentos, de elecciones, de
opcion y decision, de filtro de entrada de clasficacion y por consiguiente restrictiva
(Chiavenato, 1994).

La seleccion de recursos humanos puede definirse como la deccion dd individuo adecuado
para€e cargo adecuado, o, en un sentido més amplio, escoger entre los candidatos recl utados
alos més adecuados, para ocupar |0s cargos existentes en la empresa, tratando de mantener
o aumentar laeficienciay € rendimiento del personal.

De esta manera mediante la sdeccion € psicdlogo Industria/Organizacional, busca
solucionar dos problemas fundamentales.

a) adecuacion del hombre a cargo

b) eficienciadel hombreen e cargo

El criterio de sdeccidon se fundamenta en los datos y en la informacién que se posea
respecto del cargo que va a ser provedo. Las condiciones de sdleccion se basan en las
especificaciones dd cargo, cuya findidad es dar mayor objetividad a la sdeccion de
personal paraeste cargo.

Si todos los individuos fueran iguales y reunieran las mismas condiciones para aprender a
trabgar, la sdeccion no seria necesaria; pero hay una enorme gama de diferencias
individuales, tanto fisicas (estatura, peso, género, complexion fisca, fuerza agudezavisua y
auditiva, resistencia a la fatiga etc.) como psicolégicas (temperamento, caracter, aptitud,
inteligencia, etc.) las cudes llevan a que las personas se comporten y perciban las
situaciones de manera diferente, y a que logren mayor o menor éxito en € desempefio de
sus funciones en la organizacion. Las personas difieren tanto en la capacidad para aprender
a redizar una tarea como en la gecucion de dla una vez aprendida. Calcular a priori €
tiempo de aprendizge y @ rendimiento de la gecucion es tarea de la seleccion. De modo
general, puede decirse que € proceso selectivo debe suministrar no solo un diagnéstico,
sino también un prondstico respecto de esas dos variables.

De edta forma para d psicdlogo Industria/Organizaciond la seleccién se configura
basicamente, como un proceso de comparacion y de decisién, puesto que, de un lado, estan
d andliss y las especificaciones dd cargo que proveera -los que dan cuenta de los
requisitos indispensables exigidos a aspirante- y, de otro, candidatos profundamente
diferenciados entre g, los cuaes compiten por € empleo (Chiavenato, 1994).



5.2 La Sdleccion como proceso de comparacion

La seleccion debe mirarse como un proceso red de comparacion entre dos variables. las
exigencias dd cargo (exigencias que debe cumplir € aspirante del cargo) y d perfil delas
caracteristicas de los candidatos que se presentan; esto con € fin de mantener la objetividad
y la precisiéon. La primera varigble la suministran € andlisis y la descripcion del cargo y la
segunda se obtiene mediante la aplicacion de técnicas de sdeccidon. Siendo “X” la primera
vaiable y “Y” la segunda. Cuando X es mayor que Y d candidato no relne las
condiciones para llenar d cargo; y cuando X es menor que Y, d candidato tiene mas
condiciones que las exigidas por € cargo. Légicamente, esa comparacion no se concentraen
torno de un punto de las dos variable sino que admite una franja de aceptacion, es decir,
agunaflexibilidad més o menos cercanad punto ided.

En generd, esta comparacion exige que d andiss y la descripcion dd cargo sen
transformadas en una ficha profesiogréfica a partir de la cud d psicologo
Industrial/Organizaciona encargado de redlizar la seleccion puede estructurar las técnicas y
el contenido del proceso selectivo.

La comparacion es tipicamente una funcion del staff, desarrollada de manera especifica por
la dependencia de seleccidn de recursos humanos de la empresa que cuenta con psicélogos,
especid mente capacitados para laredizacion de esatarea, con € proposito de que € proceso
de sdeccidn esté sustentado en bases cientificas y estadisticamente definidas. A través de la
comparacion € organismo de sdeccion (staff) presenta ante d organismo solicitante los
candidatos aprobados en la sdeccion. La decision de escoger, aceptar o rechazar es facultad
del organismo solicitante o de su inmediato superior.

En lo fundamental, lacomparacion corresponde de manera ampliaa esquema de inspeccion
de control de cdlidad utilizada en la recepcién de productos, materides materias primas en
algunas industrias. El patrén de comparacion es siempre un modelo gque contiene las
especificaciones y medidas exigidas d proveedor. Si los productos o las materias primas
corresponden a patron o se acercan a é, dentro de cierto nive de tolerancia se aceptarén y
se enviaran d organismo solicitante; s las medidas y las especificaciones estuvieran lgos
dd nive de tolerancia exigido, los productos y las materias primas se rechazaran y, en
consecuencia, se devolveran al proveedor. Esa comparacion es funcion de una dependencia
de staff especidizada en controlar la caidad.

5.3 La sdleccién como proceso de decison

Unavez que se establece la comparacion entre las caracteridticas exigidas por € cargo y las
gue poseen los candidatos, puede suceder que algunos de dlos cumplan con las exigencias
y merezcan ser postulados para que € organismo gue ad |os requiera los tenga en cuenta
como candidatos a ocupar € cargo vacante. El psicologo Industria/Organizaciona no puede
imponer a organismo solicitante que acepte a los candidatos aprobados durante € proceso
de comparacion; debe limitarse a prestar un servicio especidizado, aplicar técnicas de
seleccién y recomendar a aquellos gque juzgue més idéneos para @ cargo. La decision fina
de aceptar o rechazar alos candidatos es siempre responsabilidad del organismo solicitante.



De este modo, la sdeccidn es responsabilidad de linea (de cada jefe) y funcion de staff
(prestacion dd servicio por parte del psicdlogo Industrial/Organizaciond).

Como proceso de decisiéon, la sdeccion de persond implica tres moddos de
comportamiento (Carelli, 1972):

a

b)

d)

Moddo de colocacion: en este modelo hay sdlo un candidato para una vacante que
debe ser cubierta por €. En otras palabras € candidato presentado debe ser
admitido sin objecion dguna

Modelo de sdeccion: cuando hay varios candidatos para cubrir una vecante. Las
caracterigticas de cada candidato se comparan con los requisitos que € cargo a
proveer exija pueden ocurrir dos alternativas. aprobacion o rechazo. Si se rechaza,
simplemente sale del proceso, porque hay varios aspirantes a ocupar € cargo y solo
uno de ellos podra ser aceptado.

Ese moddo se sustenta en la hipétess de que las necesidades que deben ser
sati sfechas pertenecen alaempresa.

En otros términos, se parte de principio de que las vacantes deben cubrirse con
personas idoneas; en consecuencia € proceso solo se detendra cuando se haya
logrado ta objetivo.

Moddo de clasificacion: es € enfoque més amplio y situaciond; en este hay varios
candidatos que puedan aspirar a cubrir varias vacantes. Las caracteristicas de cada
candidato se comparan con los requisitos que & cargo exige. Ocurren dos
dternativas. € candidato puede ser aceptado o rechazado para € cargo. Si es
rechazado, entra a concursar en los otros cargos vacantes hasta que estos se agoten,
de ahi la denominacion de clasificacion. Cada cargo vecante es pretendido por varios
candidatos que lo disputan, pero sélo podra ocuparlo s llegaraa ser aceptado.

El modelo de clasificacion parte ddl concepto de candidato multifacético, es decir, la
empresa no considera que @ aspirante posea solo caracteristicas especificas para un
cargo, Sino que puede ser colocado en & cargo més adecuado alas caracterigticas del
candidato.

5.4 Técnicas de seleccion

Como la sdleccion de recursos humanos es un sistema de comparacion y de toma de
decisén, para que tenga dguna vaidez es necesario que se apoye en un patron o criterio
determinado; € cua se toma con frecuenciaa partir de las dternativas de informacion que se
mencionan a continuacion.

Para recoger informacion acerca ddl cargo que se pretende suplir puede hacerse através de:



Recoleccién de informacion acerca del cargo

1. Andiss dd cargo: inventario de los aspectos intrinsecos (contenido de cargo) y
extrinsecos (requisitos que debe cumplir € aspirante a cargo, factores de
especificaciones) del cargo. Cuaquiera que sea d método de andlisis empleado, 1o
importante para la sdeccion es la informacién con respecto a los requisitos y las
caracteristicas que debe poseer d aspirante d cargo. En consecuencia € proceso de
seleccidn se concentrard en la busqueda y la evduacion de esas exigencias y en las
caracteristicas de los candidatos que se presenten.

2. Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos (Flanagan, 1954): consiste en
anotar sisteméatica y rigurosamente todos los hechos y comportamientos de los
ocupantes del cargo considerado, que ha producido un mejor o peor desempefio en
e trabgo. Esta técnica busca identificar las caracteristicas deseables (que meora €
desempefio) y las no deseables (que empeoran & desempefio) en los nuevos
candidatos. Naturdmente presenta € inconveniente de fundamentarse en d juicio
dd jefe inmediato. Ademés, es dificil definir con exactitud 1o que d jefe inmediato
debe considerar como comportamiento deseable 0 no deseable.

3. Andiss de la solicitud de empleado: consiste en la verificacién de los datos
consignados en la solicitud, acargo dd jefe inmediato, especificando los requisitos y
las caracteridticas que € aspirante d cargo debe poseer. Cuando la empresa no tiene
un sistema de andlisis de cargo, la solicitud de empleado debera poseer campos
adecuados donde d jefe inmediato pueda especificar esos requisitos y esas
caracteristicas. Todo € proceso de saleccidn se basara en esos datos.

4. Andiss dd cargo en d mercado: consiste en examinar en otras compafiias los
contenidos, los requisitos y las caracteristicas de un cargo que va a crearse en la
empresa, dd cual, como es |égico, no setiene una definicion a priori.

5. Hipdtesis de trabgo: en caso de que ninguna de las dternativas anteriores pueda
aplicarse, solo queda por emplearse, la hipotesis de trabgo, es decir, una prediccion
aproximada del contenido dd cargo y su exigibilidad con relacién ad ocupante
(requisitos y caracterigticas necesarias), como simulacion inicid.

A partir de esta informacion, respecto del cargo por proveer, d psicdlogo 1/0 esta en
capacidad de traducirla a su lengugje de trabgo. En otras paabras, la informacion que
organismo recibe respecto de los cargos y de sus ocupantes se transforma en una ficha de
especificaciones del cargo o ficha profesiografica, que debe contener las caracterigticas
psicolégicas y fidcas necesarias para que d aspirante pueda desempefiarse
satisfactoriamente en @ cargo considerado. Con base en esta ficha,  psicdlogo puede
establ ecer |as técnicas més adecuadas a caso.



Eleccion delas técnicas de seleccion

Una vez obtenida la informacion acerca del cargo y del aspirante, y eaborada la ficha
profesiogréfica € paso que sigue es la eleccion de las técnicas de seleccion mas adecuadas
a caso o alasituacion.

Se presentan las técnicas de seleccidn en cinco grupos bien definidos:

1. Entrevigas de seleccion:

- dirigidas

- nodirigidas
2. Pruebas de conocimientos o capacidades

- generdes: de culturagenerd y deidiomas
3. pruebas psicometrias

- deaptitudes: generdesy especificas

4. Pruebas de persondidad:

- proyectivas dd &bol, Rorschach, TAT, Szondi

- inventarios. de motivacion, de frustracion, de interés.
5. Técnicas de smulacion

- Psicodrama

- Dramatizacion o rol playing

Las técnicas eegidas deben representar € meor demento de predicciéon para un buen
desempefio futuro en @ cargo.

5.5 Entrevista de seleccion

Durante é proceso selectivo, laentrevista personal es € acto que més influye en la decison
final respecto de la aceptacion o no de un candidato a empleo. El psicdlogo 1/0 encargado
debe dirigir la entrevista con gran habilidad y tacto, para que realmente pueda producir los
resultados esperados.

Ademés, tiene innumerables aplicaciones: eleccion en € reclutamiento, seleccion, conserjeria
y orientacion, evduacion dd desempefio, desvinculacion, .

La entrevista es, en lo fundamental, un sistema de comunicacion ligado a otros sistemas en
funcion de cinco dementos basi cos (Guzmén, 1967):

1. Lafuente € candidato, d cua posee caracteristicas de persondidad, limitaciones,
habitos, maneras de expresarse, historia problemas, etc. En este demento se origina
el mensge.

2. El transmisor: d instrumento de codificaciéon que transforma € mensgje en paabras,
gestos 0 expresiones. La capacidad verbal y de expresién dd candidato y del
entrevisgador se relaciona con d modo de “codificar” la informacion para
transmitirla.



3. El cand: en la entrevista hay d menos dos “candes”: las pdabras (o més
importante) y los gestos.

4. El instrumento para descifrar: los “receptores” de la informacion (entrevistador y
entrevistado) pueden interpretar (“descifrar™) los” mensges” de manera diferente;
esto también ocurre con diversas personas, puesto que cada una interpreta lo que
escuchg, de acuerdo con sus propias experiencias.

5. El destino: a quien pretende transmitir € mensge. En este caso, para € candidato €
destinatario es € entrevistador y viceversa.

En d transcurso de la entrevigta, 10s cinco pasos anteriores operan de manera probabilistica
y no determinista

Entrevigtar es probablemente d método que més se utiliza en la seleccion, no obstante que
en este proceso existe demasiada subjetividad. Muchos estudios han sefidado que dos o
mas entrevistadores por 1o general no concuerdan con la evauacién dd candidato
(Hollongsworth, 1973).

Sin embargo, d hecho de que existan desacuerdos entre |os entrevistadores no es una buena
razén para desechar la entrevista como técnica basica de seleccidn. Los objetivos intangibles
atribuidos alaentrevista son importantes para e buen desempefio del cargo, y laevduacion
gue una persona capacitada haga es sempre mgor que ninguna.

La entreviga se utiliza en cas todo d mundo en la sdeccién de persond; segun los
cdculos, para Belows (1954) se redlizaban cas 150 millones de entrevigtas d afio parala
seleccién de personal.

A pesar de este uso tan difundido, su utilidad en la seleccion de persona ha sido bastante
criticada (Wagner, 1949). En muchas ocasiones se ha comprobado que la capacitacion del
entrevistador y la apropiada planificacion de la entrevista, contribuyen a mejorar € grado de
confianzay lavdidez de dla(McNurry, 1955).

Mediante entrenamiento continuo de los entrevistadores, la ordenacion adecuada del proceso
de entrevista o de la entrevista patron, es posible obtener @ perfeccionamiento en la
precision de la evauacion.

La entrevista patréon o dirigida es la que se planea para superar las limitaciones y los
defectos propios de los procedimientos mas comunes de entrevista.

5.5.1 Etgpas de laentrevista de seleccion

La entrevista puede perfeccionarse s se tienen en cuanta agunos principios. La megor

manera de disefiar taes principios es hacer @ seguimiento de las funciones que ocurren en
el desarrollo delamisma:



Preparacion de laentrevista
Ambiente

Desarrollo delaentrevisa
Terminacion de laentrevista
Evduacion dd candidato

gagrwWNE

Preparacion. Las entrevistas de seleccion, determinadas 0 no, deben ser preparadas o
planeadas de alguna manera. Aunque € grado de preparacion varié debe ser suficiente para
determinar:

a) los objetivos especificos de laentrevista
b) d méodo paraacanzar € objetivo de la entrevista
c) lamayor cantidad posible de informacion acerca del candidato entrevistado

En la entrevista de seleccion es necesario que € psicdlogo 1/O se informe respecto de los
requisitos para ocupar € cargo que se va a prover y de las caracterigticas esenciales que
debe poseer d candidato. Esta informacion es vital para que € entrevistador pueda, con
relativa precison, comprobar la educacion de los requisitos del cargo vy las caracterigticas
personales dd aspirante.

Ambiente. Establecer  ambiente no es propiamente un paso aisado en € proceso de
entrevidar, no obstante, tienen un reace especid. El ambiente para una entrevista puede ser
de dostipos:

a) fidco: d loca delaentrevista debe ser confortabley sélo paraese fin;
b) psicoldgico: € clima de laentrevista debe ser ameno y cordidl.

Aun antes de iniciar la conversacion, la entrevista puede experimentar trastornos: una sala de
espera inadecuada, una antesda excesivamente lujosa, un largo tiempo de espera son
aspectos que deben evitarse. Asmismo, a candidato puede causarle una impresion
desagradable saber que su solicitud de empleo no fue leida con detenimiento.

Una buena entrevistaimplica considerar varios aspectos, entre |os cuaes destacan:

a) La amésfera debe ser agradable y la sda limpia, confortable aidada y sin
demasiado ruido.

b) En elasdlo deben permanecer € entrevistado y € entrevistador

c) Como la espera es inevitable debe haber suficientes sillas para que no haya
necesidad de esperar de pie. En la sala de espera deben colocarse diarios, revistas,
literatura, sobre todo, relacionados con lafirma

d) Toda entreviga tiene un propésito que debe ser determinado con anticipacion. Lo
gue se desea y lo que pueda obtenerse de una entrevista son materia que debe
decidirse antes de su iniciacion.

€) El estudio previo de la informacion relacionada con la funcion y € candidato
ayudara mucho en la entrevista. Una lectura rapida dd andisis del cargo, de las
cartas de referencias o de la solicitud de empleo del candidato serd de gran utilidad
en d transcurso de laentrevista.



5.5.2 Desarrollo de laentrevisa

Constituye la entrevigta propiamente dicha, puesto que es la etapa fundamental del proceso,
en la que se obtiene la informacion que ambos componentes, d psicologo 1/O
(entrevistador) y candidato, desean, una entrevista implica dos personas que inician un
proceso de relacion interpersonal, cuyo nive de interaccion debe ser bastante elevado. El
entrevistador envia estimulos (preguntas) ad candidato, con € fin de estudiar las respuestas y
reacciones en @ comportamiento (retroadimentacion), para poder elaborar nuevas preguntas
(estimulos) y ad sucesivamente. Ademas, ad como d entrevisador obtiene la informacion
gue desea, debe proporcionar la que € aspirante requiera paratomar decisiones.

La entrevigta es dirigida cuando d psicdlogo, sigue un derrotero establecido previamente, €
cual sirve como ligta de verificacion (check list), y por lo generd utiliza un formulario que
sigue € orden de la solicitud de empleo y en d que estan anotados |os items por verificar, y
tieng, ademés, espacios para las observaciones que deben registrarse. Ete proceso es
sencillo, facil y rgpido, porque exige hacer anotaciones minimas, lo cua permite que €
entrevisador se concentra en € sujeto y no en las anotaciones, ni en la secuencia de la
entreviga. A medida que lee la solicitud de empleo, hace preguntas a candidato y hace
anotaciones en d formulario. La entrevista es libre o no dirigida cuando sigue € curso de
las preguntas — respuestas — preguntas, es decir cuando no hay un derrotero preestablecido
para cada entrevista. El entrevistador sigue la linea de menor resistencia o la extensiéon de
temas, no preocupandose por la secuencia, sino por € nive de profundidad que la entrevista
debe permitir.

Laentrevigta dirigida es criticada por dgunos que afirman que restringe y limita bastante &
margen de actuacion del entrevistador, en tanto que la entrevigta libre es criticada porque su
coherencia es relativamente bga ya que € entrevistador puede olvidar u omitir muchos
aspectos que s estuviesen en una lista de verificacion, no quedarian a un lado. Como €
entrevistador tiene que preocuparse por no omitir nada, parte de su atencién debe dirigirlaa
este aspecto, y por tanto, laevauacion del candidato se hace menos eficiente.

En la entrevida libre esto sucede porque a medida que € entrevistador envia esimulos
(preguntas), € sujeto produce respuestas que a su vez daran lugar a nuevas preguntas y ad
sucesivamente, en un proceso de retroalimentacion de temas.

En una entrevigta inicidmente se busca establecer contacto con € candidato para obtener
informacion respecto de su vida 'y de su carrera profesiond. Su infancia su educacion, los
grados obtenidos en las escudas donde estudio, las asignaturas que prefiere los cargos que
gercio, la manera como enfrento |os trabgjos que le fueron encomendados, |as razones por
las cuaes se desvinculo de las empresas donde trabg 6, etc.



El transcurso de la vida de una persona debe conformar una unidad interrumpida. Por tanto
no debe darse oportunidad a candidato para que periodos no muy favorecedores pasen
inadvertidos.

Ad mismo, una parte importante de la entrevista consi ste en darle informacién de laempresa
y de la vacante exigente. Las posibilidades de progreso y de ascensos existentes también
deben tenerse en cuenta, aunque no es recomendable dar d aspirante una idea equivocada.
Todo candidato es susceptible de considerar sugerencias 0 comentarios COmo promesas
reales 0 como un contrato psicol égico.

En laentrevigta propiamente dicha podemos distinguir dos aspectos bastante significativos.

Contenido de laentrevigta (aspecto maerid): es e conjunto de informacion que € candidato
suministra de s mismo: formacidn escolar, experiencia profesiona, compromisos, situacion
familiar, condicién socioecondmica, etc.

A continuacion se presentan diez preguntas bésicas en laentrevista, segiin Grados, (2001).

Nombre, edad, direccion, teléfono, escolaridad

Experiencia labord; cuaes fueron sus empleos anteriores y qué resultados obtuvo
(¢ascendio?, ¢cuando sdio?, ¢cuanto ganaba, cuando entro?, ¢cuanto ganaba, cuando
saio?)

3. Motivo de salida de cadatrabgo

4. Habilidades o0 conocimientos generaes que posee
5. Puesto deseado

6. Suedo deseado
7.

8

9

1

NP

Datos familiares, é nombre de los padres, con quien vive, etc.
Pasatiempos

. Referencias persondes

0. Metas (aqui no se especifica més, para que @ candidato aborde € tema segin sus
limitaciones).

Comportamiento del candidato (aspecto formd). ES la manera como reacciona en una
Situacion; parad caso, laentrevista es una muestradel comportamiento del candidato: modo
de pensar, de actuar, grado de agresividad, ambiciones y motivaciones, etc.

El psiclogo debe abordar los dos aspectos — materid forma — que estén estrechamente
relacionados.

El papel del psicdlogo 1/0 es de importanciacapitd en laentrevisa. Lo que se espera de un
buen entrevistador es que tenga habilidad para lograr que los entrevistados se sientan bien,
mantengan un buen contacto con elos y obtenga la informacion deseada. Las condiciones
indispensables en un entrevistador son: tener inteligencia normal, carecer de prguicios y
estar dispuesto alaautocritica.



5.5.3. Terminacion de laentrevisa

Ciertas personas han comparado la entrevista con una conversaciéon ddicada y controlada.
La urbanidad exige ciertas especificaciones, por gemplo, que la entrevida sea abiertay se
desarrolle libremente, Sn timidez ni obstaculos. Para su terminacién existe una necesidad
semgante.

1. El entrevistador debe hacer una sefid clara que indique € find delaentrevista
2. El entrevigtado tiene que recibir dgun tipo de informacion referente a lo que debe
hacer en € futuro.

5.6 Evduacion dd candidato

A partir dd momento en que € entrevistado se marcha, d psicologo debe iniciar latarea de
evaduacion dd candidato. Puesto que los detdles estan frescos en su memoria. Si no tomé
nota, debe registrar |os detalles de inmediato.

Si utiliz6 una hoja de evduacion, debe ser revisaday completada. Al terminar deben tomarse
ciertas decisiones con relacion d candidato: s fue rechazado o aceptado.

Los datos que d candidato aporta y la manera como se comporta en la entrevista ayudan a
proyectar una imagen de €. En rigor no pueden representarse aspectos concretos para e
registro de lasimpresiones, puesla entrevistaes un arte.

De modo generd, la entreviga es un instrumento de comparacion muy utilizado en €
proceso de seleccion.

El entrevigado necesita trabgjar dentro de cierta precisén (presentacion de datos
coherentes) y de cierta validez (medicidn exacta de lo que pretende verificar, [o mismo que
cualquier instrumento para medir y comparar. Logicamente, su margen de error es mucho
mayor, dada su condicién humana

Test

En 1890 Cattd en Estados Unidos aplicd una serie de exdmenes psicoldgicos a fin de
andizar las diferencias individuaes entre estudiantes en € ambito universtario. En 1905
Binet, en Francia discurrié enfrentar alos nifios con diversos problemas uniformes parala
misma edad, y agregar dificultad a dichos problemas conforme se avanza en edad, dando
lugar d nacimiento de los test mentales. Publicod un articulo a respecto, junto con Simon.
Desde entonces, se han utilizado multiples ambientes para tratar de encontrar las similitud
entre & ser humano y su trabgo, ad como para redizar diagnosticos dd estado de salud
menta, de problemas de aprendizge, ec.



En México, la aplicacion de test se inicid pocos afios después gque en Europa y Estados
Unidos. Diversas personas se dedicaron a aplicar varios tipos de pruebas. El 1 de febrero de
1923 se fundo6 d Departamento Psicotécnico del Departamento del Distrito Federd, € cudl
inicio la adaptacion a México dd Test de Binet, en su revision por parte de la Universidad
de Standford. A los dos afios se habian logrado cerca de 1800 test individuaes. Se aplicaba
alos candidatos aingresar a cuerpo de polidia de transito y otras dependencias. AS como
en laNormal Superior y otras escuelas. A partir de entonces, cada vez se fue generdizando
mas & empleo detest.

En Ultimas fechas incluso, se han conjuntado los Test y el computo e ectrénico, dando lugar
a sistemas que aplican, evdUan e interpretan estas herramientas de |os psicologos.

No obstante muchos de estos sistemas han sido tomados de |os instrumentos ya conocidos
einstalandolos en agunos software.

A4, lo que pareceriauna solucién novedosa (s se entiende ala mercadotecnia respectiva), no
necesariamente resulta tal: algunos de los Test computarizados provienen de la Primera
GuerraMundid.

Pruebas Psicométricas

Se basan en € andids de muestras de comportamiento humano, sometiéndose a examen
bajo condiciones normativas, verificando la aptitud, para intentar generalizar y prever como
se manifestara ese comportamiento en determinada forma de trabgjo.

La prueba psicométrica es una medida objetiva y estandarizada de una muestra de
comportamiento. En generd, se refiere a capacidades, aptitudes, intereses o caracteristicas
del comportamiento humano e incluye la determinacion del “cuanto”, es decir, la cantidad
de aquellas capacidades aptitudes, intereses o caracteristicas ddl comportamiento del
candidato.

El término prueba se define como cual quier medida de desempefio, utilizada como base en
la decison de emplear a un  aspirante. Las pruebas pueden proyectarse parta medir la
legibilidad de admision, transferencia, ascenso, capacitacion o retencion y pueden incluir
medidas de inteligencia generd, aprendizaje, aptitud mecanica, administrativa, etc., destreza y
coordinacion, intereses y ocupaciones o actitudes.

Las pruebas psicométricas se basan en las diferencias individuaes que pueden ser fisicas,
intelectuales y de persondidad y analizan como y cuanto varia la aptitud del individuo con
relacion a conjunto de individuos, tomando como patrén de comparacion.

Aptitud es la potencialidad o predisposicion de la persona para desarrollar una habilidad o
un comportamiento. La aptitud es innata y puede definirse mediante las caracteristicas
siguientes.



Predisposicién natura para determinado trabgjo o tares,

Existen sin gercicio, entrenamiento o aprendizge,

Se evdUia por medio de comparaciones,

Permite pronosticar d futuro del candidato en la profesion,

Con € gercicio o entrenamiento, se transforma en capacidad,
Predisposicién generd o especifica a perfeccionarse mediante € trabgo,
Posibilitala orientacion hacia determinado cargo en d futuro,

Esd estado latente y potencia de comportamiento.

N A~WNE

Laaptitud gercida o através de la practica se transformaen capacidad.

Capacidad es la habilidad real de la persona en determinada actividad o comportamiento, y
se adquiere mediante € entrenamiento o lapractica.

Lacapacidad se adquiere y puede definirse atraves de las caracteridticas siguientes:

Habilidad pararedizar determinado trabgo o tarea
Surge del entrenamiento o del aprendizae

Se evdlamediante @ rendimiento en € trabgo
Serefierealahabilidad real del individuo

Esd resultado de gercitar la aptitud

Esd grado de perfeccion adquirido en € trabajo
Posibilita su acoplamiento en € cargo

Es e estado red de comportamiento

N A~WNE

Por consiguiente, una prueba de conocimiento o de capacidad ofrece un diagnostico red de
habilidades del candidato, en tanto que una prueba de aptitud proporciona un pronéstico
futuro de su potencia de desarrollo.

Thurstone desarrollé en Estados Unidos la teoria multifactorid, partiendo de la teoria
factorid. Segun esta teorig la estructura menta  la conforma una cantidad relativamente
peguefia de grandes factores, mas 0 menos independientes entre g, cada uno de los cudes es
responsable de una aptitud. Thurstone definié siete factores y organizo una serie de pruebas
para medirlos, que denomino: prueba de habilidades primarias.

Los siete factores son:

1. Factor V o comprension verbd. Es d principa factor encontrado en pruebas que
incluyen lectura, analogias verbales, frases en desorden, vocabulario, ec.; también se
Ilama de aptitud verba y encierrarelaciones y raciocinios verbales.

2. Factor W o fluidez verba (word fluency). Se encuentra en pruebas de anagramas
rimas, pruebas en gue se escriben paabras que comienzan por lamismaletra etc. Es
lafluidez verba o ampliacion de vocabulario.

3. Factor N o numérico. Se relaciona directamente con la rapidez y exactitud en la
redlizacion de ca cul os matematicos sencillos.



4. Factor S o de relaciones espaciades (space reations). Es la habilidad para visudizar
relaciones espacides en dos o tres dimensiones.

5. Factor M o memoria asociativa. Se identifica principa mente mediante pruebas de
memoriamecanicay apareamiento; incluye memorizacion.

6. Factor P o rapidez perceptud. Es la habilidad para percibir con rapidez y exactitud
detalles visudes, o reconocer con rapidez similitudes y diferencias; también se
denominaaptitud administrativa, atencion concentrada o percepcion de detalles.

7. Factor R o raciocinio. En principio, Thurstone postulé la existencia de dos
raciocinios —inductivo y deductivo -, pero a no encontrar evidencia empirica de la
diferenciacion entre ambos, propuso un factor Unico de raciocinio.

Ademas de estos siete factores especificos de raciocinio, Thurstone establecia un factor
generd, d factor G o inteligencia.

Para cada factor existe una 0 més pruebas psicométricas especificas.
Pruebas de persondidad

Las pruebas de persondidad pretenden analizar los diversos rasgos determinados por €
carécter (rasgos adquiridos) y por € temperamento (rasgos innatos). Se denominan
genéricas 0 psicodiagnosticas cuando revelan 10s rasgos generales de personalidad en una
dntesis globd; y especificas, cuando investigan determinados rasgos o aspectos de la
personalidad como equilibrio emociond, interés, frustraciones, ansiedad, agresividad, nivel
de motivacion, etc.

Técnicas proyectivas

Si bien estas técnicas pueden ser de muchavdiaen € campo del diagnéstico de la patol ogia
psicologia su empleo en las empresas y organizaciones resulta muy discutible pues fueron
creadas para propésitos genos d de interés en € campo dela psicologiadd trabgo.

Aqui pueden mostrarse algunas tales como & Rorschach (basado en manchas de tinta), €
TAT (Thematic Apperception Test, basado en escenas sobre las cuales € aspirante debe
escribir una historia), € Bender (el aspirante debe dibujar unas figuras especificas a fin de
detectarle posibles patologias neurol 6gicas), etcétera. Otra gran gama de estas técnicas esta
congtituida por las frases incompletas en las cudes se iniciauna oracion y € aspirante debe
terminarla.

En todo caso, & empleo de estas técnicas requiere de un entrenamiento profesiona extenso
en @ campo de la psicologia No obstante, en una investigacion (Arias Galicia 1989) se
encontrd que & 50% de las empresas quimico — farmacéuticas que empleaban estas técnicas
enlaciudad de México, las daban ainterpretar a oficinistas, secretarias, médicos, socidlogos
pedagogos, administradores o auxiliares de oficinay no a psicélogos I/0. Desde luego, no
se habian efectuado los andisis respecto a la vdidez y la confiabilided. Dadas las
circunstancias resultamuy dudosa lavdiade tales técnicas en € proceso de seleccion.



I ntegracion de baterias psicol 6gicas

Una bateria psicol6gica es un conjunto de pruebas mediante las que se intenta obtener un
conocimiento acerca delas caracteristicas de un individuo en lo que respectaa su inteligencia,
personalidad, intereses y habilidades.

Una prueba psicol 6gica congtituye una medida “objetiva” vy tipificada de una muestra de
conducta.

No se debe pensar que una sola prueba puede arrojar todos los datos necesarios; también
debe tomarse en cuenta que la bateria por s sola no va a ofrecer toda la informacion
reguerida; es basico conocer y recurrir atodo € proceso de saleccion.

Para disefiar una bateria se debe considerar 1os siguientes factores:

a) Segln d puesto: con base en € andliss de puestos se establece que funciones
psicol bgicas son deseables que mida un aspirante a determinado puesto.

b) Segun d tiempo: las pruebas deben requerir de pocainversion de tiempo, tanto por
su administracion como parala calificacion einterpretacion de los datos.

C) Segun d costo: seleccionar pruebas econdmicas que ademés se gjusten a contenido.

En generd, d disefio de baterias psicol gicas comprende |0s siguientes tipos de pruebas.

» Pruebas deintdigencia (de gecucion verba o ambas).

*  Pruebas de persondidad

* Pruebas deintereses o preferencias y vaores

* Prueba de aptitud o habilidades

El nimero de examenes que contiene cada bateria estd determinado por € grado de
importancia de cada funcion psicoldgica, en relacion con € puesto.

En agunas actividades existiran dificultades para degir las pruebas que se necesitan; se
recomienda concretarse alas pruebas ocupacionaes méas adecuadas.

Una técnica parala construccion de baterias psicolégicas es la siguiente:

a Se definen los objetivos tomando en cuenta a las personas a quienes esta
dirigidala bateriay a que nivel corresponde (alto, medio, bgo).

b. Se definen los factores psicol 6gicos que se desean explorar. Se debe saber
cudes son medibles y detectables y cuaes no lo son.



Cc. Se ensayan las pruebas gque suponemos miden con eficacia las éreas
establecidas.

d. Serelnen los datos pararedizar d estudio cuantitaivo.

e. Se determinan cuaes son las puntuaciones idoneas para d puesto y parala
empresa.

Al hablar de niveles se hace referenciaa lugar jerérquico que ocupa € puesto dentro de la
estructura organica de la empresa.

Corresponde d nive gerencid mayor grado de responsabilidad, planeacidn, organizacion,
direccion y control; € nived medio o intermedio, corresponde a secretarias y jefes de
departamento entre otros; por Ultimo, € nive bajo u operativo que mas bien implicatareas o
actividades manuaes y rutindes, corresponde a mensgeros y encargados de limpieza entre
otros.

La clasficacion anterior depende de las caracteristicas de cada empresa, por 1o que es
recomendable que se tenga bien clara su estructura organica (Grados, 2001).

5.7 El Proceso de Sdeleccion

Las dternativas disponibles son bastante variadas. Entre |as principaes se encuentran segun
Glesser, 1965:

a) Sedeccidn en una sola etapa: este enfoque hace que las decisiones se basen en los
resultados de una sola prueba 0 una compuesta, que abarque las pruebas aplicadas.

b) Seeccidén secuencid en dos etapas. Puede tomarse la decisién de postergar la
seleccion cuando la informacion estudiada en € primer paso se juzga insuficiente
para aceptar o0 rechazar d aspirante. Su objetivo es mgorar la €eficiencia del
programa de seleccion, mediante € plan secuencid, que permite d responsable de la
decisén seguir probando siempre que tenga duda acerca de aceptar o rechazar a
candidato. En la seleccién secuencid en dos etapas se exige una decison definitiva
después de la segunda etapa.

c) Sedeccidon secuencid en tres etapas. ES un proceso de sdeccidon que incluye una
secuencia de tres decisiones tomadas con base en tres técnicas de seleccion. La
estrategia de seleccion secuencid, en cuaquiera de los pasos anteriores, sempre €s,
en términos utilitarios, superior ala seleccién en una sola etapa. La principa ventgja
de los planes secuenciaes radica en la disminucion en € costo de la obtencién de la
informacion que se efectlia a sladamente segun la necesidad del caso.

Los métodos secuéncides son muy recomendables, sobre todo cuando las pruebas implican
demasiado costo, como en € caso de las pruebas que exigen exadmenes individuales o
equipo adiciona paraaplicarlas.



Evduacion y control de los resultados

Todo sistema pretende dcanzar uno o varios objetivos. El sistema es eficaz en lamedida en
gue logra esos objetivos, y es eficiente cuando o consigue con un minimo de recursos,
esfuerzosy tiempo. Uno de los principaes problemas en la administracion de un sistemaes
precisamente medir y evaluar su funcionamiento por medio de sus resultados es decir, de
sus salidas. En lamedida en que los resultados de un sistema no son satisfactorios, se debe
intervenir para corregir lo inadecuado y gustar su funcionamiento.

Pueden sugerirse algunas mediciones de rendimiento de subsistema de reclutamiento y
seleccion segun Roger (1967).

Costo de las operaciones de reclutamiento y seleccion;
Costo por admision;

Costo por admisién por fuente de reclutamiento;

Tota de admisiones;

Tota de admisiones por fuente de reclutamiento;
Cantidad por fuente

Beneficios por fuentey eficiencia de lafuente.

No obstante su aparente costo de operacion, los resultados de la seleccién producen ahorro
a las empresas a las vez que proporcionan aumento en la productividad. Algunos
indicadores genéricos pueden proporcionar una evaluacion de los resultados de la seleccién:

a) acoplamiento del hombred cargo y por ende satisfaccion con € empleo;

b) rapidez del nuevo empleado paraintegrarse y adaptarse a sus funciones;

c) meoramiento del potencia humano mediante la eleccion sistemética de los meores
candidatos,

d) mayor estabilidad ddl persond y la consiguiente reduccién de la rotacion de
personal;

€) mayor rendimiento y productividad por & aumento de la capacidad del persond;

f) meoramiento en las relaciones humanas, por laeevacion delamord;

g) menor inversion y menor esfuerzo en capacitacion, debido ala mayor facilidad para
aprender aredizar las tareas a cargo.

En cuanto a proceso de seleccion en S, una de las maneras de evaluar su funcionamiento es
utilizar € cociente de seleccion, que puede cal cularse mediante la ecuacion:

C.S.= NUmero de candidatos admitidos / NUumero de candidatos examinados X 100

El cociente de sdleccion (tasa de sdeccidn) es la razén que existe entre d nimero de
empleados admitidos y € nimero de candidatos sometido a las técnicas de sdleccion. A
medida que € cociente de seleccidn disminuye, aumentan su eficienciay su selectividad.

En generd, d cociente de sdeccidén experimenta cambios producidos por la situacion
existente en € mercado de ofertay demanda de mano de obra.



El reclutamiento y la seleccién hacen parte de un mismo proceso: € suministro de Recursos
Humanos. La sdeccion es un proceso de comparacion entre dos variables: requisitos
exigidos por d cargo vacante versus caracteristicas ofrrecidos por 1os candidatos.

La sdeccién también es un proceso de decision y deccion, en @ que pueden utilizarse tres
modelos: de colocacion, de seleccion y de clasificacion. En todos los casos la situacion es
una responsabilidad de lineay unafuncion de staff.

El primer paso de la seleccion consiste en obtener informacidn acerca del cargo a proveer
(mediante d andlisis ddl cargo, de larequisiciéon del empleado, etc.), € segundo, la obtencion
de informes acerca ddl candidato, mediante la aplicacion de técnicas de seleccion: entrevista,
pruebas de conocimientos o de capacidad, pruebas psicométricas, pruebas de personalidad y
técnicas de smulacién. Asmismo, € proceso de seleccidn puede encadenar esas técnicas de
seleccion en etapas secuencides (una, dos, tres 0 mas) dependiendo de la exactitud y la
precision que pretendan acanzar. Laevduacion de resultados de la seleccion puede hacerse
mediante ciertos indicadores genéricos o mediante d cociente de seleccion.

5.8 Sdleccién por grupos de trabgo.

Una estrategia de seleccion de candidatos es la de presentar d grupo detrabgo y através de
la entrevista grupd, la observacion d redizar las tareas y € consenso, se llega a un
pronostico y afinidad con € trabgo y € mismo grupo con € que va a interrelacionarse.
Ademas dd deseo de todos los involucrados a no fallar en su preedicion, y toda la ayuda
gue & grupo proporciona para que € candidato salga addante, existe unainduccion implicita
en g proceso de seleccion.

El proceso, relativamente sistemético, podria incluir actividades tales como que € candidato
demuestre su rdacion con € medio, describiendo, a peticion del reclutador 0 una comision,
las actividades que otros redizan. Una entreviga informa con € grupo de trabgo, arroja
informacion importante respecto de sus actitudes hacia € puesto solicitado y hacia €
ambiente de trabgjo.

Este modelo participativo permite inferir, a partir de la observacion, &reas de oportunidad y
desarrollo que presentala persona, maximizandol os para tener una aproximacion més exacta
alaredidad alo largo del tiempo. Por elo, son datos importantes parala seleccion.

Es participativo, ademés por € hecho de buscar la interaccion del grupo de trabgo en la
seleccién de personal, dandole responsabilidad a éste por € resultado obtenido a partir dela
contratacion del candidato aceptado por € grupo.

El plazo puede ser de un dig una semana, etc., de acuerdo con los criterios del reclutador o
politicas de la empresa. Es adecuado mencionar que la persona es contratada unavez que es
seleccionada por € grupo. Ademés no percibe salario alguno hasta ser contratada
(Grados,2001).



5.9 Sdleccién por competencias

Para td efecto exige un Sistema Normalizado de Competencia Laboral (SNCL), € cud
consiste en un “conjunto de eéementos acciones y procedimientos encaminados a
desarrollar y establecer Normas Técnicas de CompetenciaLabora (NTCL).

El objetivo del SNCL que facilitariala seleccidn seria “ generar NTCL que faciliten latoma
de decisiones en @ mercado labord...” .

Una NTCL es un conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas que son aplicados a
desempefio de una funcidn productiva a partir de los requerimientos de calidad esperados
por € sector productivo; y una competencia es una cudidad de eficiencia en d trabgo que
agregavaor d individuo.

Todo esto con base en Comités de Normaizaciéon de Competencia Labora que son
“ organismos colegiados de cada &rea o subarea de competencia labord, integrados  por
representantes de empresarios, trabgadores y académicos, encargados de la definicion de
NTCL.

5.10 Centros de evduacion

Debe entenderse por centro de evauacion la serie de pruebas y simulacién de gecucion,
individual o grupd, ala que se somete un grupo de individuos para ser observados por
personas previamente entrenadas, quien es mediante un acuerdo entre elos, identifican alos
més adecuados.

El Centro de evauaciéon se derivo de las necesidades que exigtieron durante la segunda
Guerra Mundia para seeccionar personal de ato rango militar y con gran capacidad
estratégica, sobre @ cuad depositar responsabilidades directas en la situacion bélica que se
viviaen  momento.

Anteriormente exigtian gercicios de grupo que se empleaban con otras finalidades, pero con
e tiempo se vieron reunidos hasta integrar este proceso, que origindmente partia del
principio de hacer tan red la situacion de trabgo, como fuera posible pero de manera
simulada. Las primeras organizaciones que se ocuparon de un centro de evauacion fueron,
entre otras, la British War Office Sdection Board (WOSB), la U.S. Office of Strategic
Services (OSS) y la British Civil Services Sdlection Board (BCSS). Estas organizaciones
conducian programas de manera independiente, € programa que aplicaba la BCSS
actudmente funciona casi de lamismamanera que lo haciaen 1945.



Durante la Segunda Guerra Mundia un peguefio nimero de psicologos inicié programas
para identificar potencia de carrera de profesionales entrenados, estudiantes graduados y
candidatos oficiades.

Los objetivos del Centro de Evaduacidn son los siguientes:

e Sdeccidn de supervisores

e Sdeccidn de gerenciamedia

e ldentificacion de necesidades de capacitacion y desarrollo de todos los nivees
gerencides

* |dentificacion de individuos con potencid parallegar adta gerencia

e Sdeccién deindividuos con habilidades especidizadas

e Sdeccién deindividuos para aprender actividades especidizadas

»  Sdeccion devendedores

No hay nada en paticular en @ proceso, smplemente se disponen circunstancias y

dituaciones para que los observadores puedan registrar y evaluar la conducta de los

candidatos. La colocacion de éstos bgjo situaciones similares a las de trabgjo, como s ya

hubieran sido promovidos hace més relevante @ proceso. En € entrenamiento de los

gerentes (observadores) a través de una forma estructurada, se les indica a éstos un

procedimiento para redizar la cdificacion de las conductas individudes, € hecho de dar

igud tratamiento a los candidato proporciona ventgas para agudizar la prediccion de éxito

gue tendran en @ desempefio del trabgjo futuro.

Para aceptar o rechazar a candidato, depende de la organizacion de laempresa, laasignacion
de la persona que toma esta decision final, podria ser € jefe directo, € jefe de persona o
inclusive € duefio de la misma pero en todo caso dicha decison deberd verse
invariablemente apoyada por todo un proceso de seleccion (Grados, 2001).



Conclusiones

El reclutador y seleccionador de persond es un profesiona encargado de atragr candidatos
y degir alos méas adecuados para ocupar un cargo o puesto dentro de una empresa, de tal
manera que su eeccion le garantice la mayor adecuacion de la persona d puesto. De la
misma manera €, no es la excepcion para formar parte de un proceso de reclutamiento y
seleccion, por 1o que a través de esta revison tedrica se describieron los conocimientos,
caracteristicas que @ psicdlogo 1/0 requiere para desempefiarse en d puesto de reclutador y
seleccionador de persond.

Cabe mencionar que en la actudidad dicho puesto no solamente se enfoca a reclutar y
seleccionar personal, sino también a la redizacién de otras actividades, tdes como la
capacitacion del personal o € mango de la nomina, que s bien son actividades propias del
departamento de recursos humanos de cuaquier empresa, no lo son de reclutamiento y
seleccion, por 1o que la redidad labora exige una formacion multidisciplinaria que no se
limite areclutar y sdleccionar personal, sino que ademas cuente con mayores conoci mientos
necesarios para € puesto. Mayores oportunidades laborales exigen una formaciéon en
diferentes disciplinas.

Debido ad extenso nimero de profesionistas que afio con afio egresan de diversas
universidades tanto publicas como privadas y la poca oferta labora, muchos de dlos se ven
obligados a competir con € psicologo 1/O para redizar actividades en una empresa y
especificamente las ddl puesto de reclutamiento y seleccion, taes como € administrador de
empresas que ocupa un lugar importante dentro de ellasy es d responsable de mangar un
gran nimero de &ress.

De hecho en dgunas empresas € puesto no existe como tal, a pesar de tener un pape
primordia en € buen funcionamiento de la empresa, como es d reclutar y sdeccionar d
factor més importante de la misma, que es € humano. Son aquellas empresas denominadas
“grandes” quienes invierten un ato presupuesto en su departamento de recursos humanos,
pareceriaque en € siglo XXI, se sigue dgando a un lado € factor humano.

La revison tedrica redizada en esta tesing, abarcd solo lo relacionado a campo de la
psicologial/O, es decir, los temas que un estudiante de la carrera de psicologias revisariaalo
largo de su formacion. Los nuevos requerimientos empresarides de puesto de
reclutamiento y seleccion, demandan mayor grado de preparacion, € recién egresado debe
complementarse con un diplomado, especididad o maestriarelacionadaa campo de trabgo.

El rezago en la formacion de los estudiantes es debido a que € plan de estudios que se
imparte en la Facultad de Estudios Superiores |ztacda fue aprobado en 1976, es ya
obsoleto para laredidad labord ala que se enfrentan |os psicélogos. Es de esperar que en
la vigpera de la reforma del plan de estudios de nuestra Facultad, se considere la situacion
econdmica y socid por la que atraviesa d pds requiriendo de profesionales capaces de
desenvolverse con destreza en cuaquier &rea, dicho desarrollo solo sera posible con una
formacion multidisciplinaria.
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