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RESUMEN

El presente trabajo tuvo como objetivo principal el describir de una manera
concisa, detallada y exacta las actividades del psicélogo dentro de una
organizacion, asi como la importancia que éstas adquieren para optimizar el
funcionamiento de las organizaciones. Para lo cual se llevé a cabo una
revision teorica de la psicologia organizacional abordando puntos como su
origen, tipo de organizaciones y areas de estudio, a demas de analizar a detalle
algunas de las actividades mas relevantes del psicologo organizacional tales
como el analisis de puesto, seleccién, reclutamiento y capacitacion entre las
MAs comunes, en base a ésta investigacion tedérica concluimos que una de las
actividades principales del psicélogo debera de estar encaminada a crear
condiciones propicias en que las organizaciones sean flexibles al desarrollo del
personal, en respuesta a sus demandas. De tal manera que a cada individuo se
le permita participar y contribuir activamente dentro del éxito de las

organizaciones.



INTRODUCCION

Dos grandes acontecimientos impulsaron el desarrollo de la psicologia
organizacional. Por un lado las investigaciones en instituciones de prestigio
realizadas por psicélogos reconocidos quienes sugerian que para estudiar los
problemas que acontecen en la vida cotidiana, la investigacion del contexto
laboral es esencial. Por otro lado, el esfuerzo de algunos cientificos por
incrementar los niveles de eficiencia, redisefiando puestos de trabajo y
aplicando nuevas herramientas que favorecieran la productividad; fue
precisamente este hecho, el que dio la pauta para que la psicologia industrial,
como era llamada con anterioridad, se constituyera como una rama establecida

de la psicologia cientifica (Bormeo, 2003).

Cabe mencionar, y como veremos con mayor profundidad a lo largo de
la presente tesis, que una serie de eventos histéricos y descubrimientos
tecnoldgicos fueron pieza fundamental para la evaluacion y desarrollo de la
psicologia organizacional tal y como la conocemos hoy en dia; algunos de
estos sucesos fueron: la revolucion industrial, la Primera y la Segunda Guerra

Mundial y la época de la postguerra (ver capitulo primero).

Ubicandonos de manera especial en el desarrollo y evolucion de la
psicologia industrial en México, se puede decir que ésta aparece en México en
1923, con la fundacion del “Departamento Psicotécnico”, en el entonces
“Departamento del Distrito Federal” en la Ciudad de México. La psicologia
industrial surge a partir de las necesidades del desarrollo de la tecnologia
industrial. El psicélogo mexicano se insertd de esta manera en el ambito
empresarial y organizacional, atendiendo a los problemas de la relacion obrero-
patronal, de la seleccion y evaluacion de personal, del nivel de eficiencia y de la
seguridad del personal. También se ocup6 de cémo optimizar el desarrollo de
las organizaciones en cuanto a la produccién y condiciones diversas que se

hallan en una situacion de trabajo (Harrsch, 1998).



Asi, para ésta época a la cual nos referimos anteriormente, la enorme
importancia de relacionar bases y fundamentos de la disciplina psicoldgica con
la industria, se llevé a cabo para dar soluciones a los problemas que el
desarrollo industrial del pais traia consigo. Es asi como surge gran auge y una
demanda a las instituciones de educacion de profesionales que dieran pronta

respuesta a este tipo de problemas.

El papel de la psicologia organizacional empieza a tener un
reconocimiento y estudio fundamental a partir de que un miembro cualquiera de
la organizacion, la cual existe como un ente psicoldgico, ante el cual, él o ella,
reaccionan (Herrera 2002). Asi mismo es posible agregar que el interés por la
psicologia de la organizacién aument6 a medida que las teorias y los métodos
le permitieron al psicélogo capacitarse gradualmente para analizar
constructivamente los problemas del individuo en las organizaciones y poner a
prueba sus ideas con la investigacion empirica. Cabe también sefialar que el
psicologo organizacional tiene que aplicar el conocimiento de otras disciplinas
distintas a la suya, cuando se inserta en una organizacién, por lo que es
necesario que el psicélogo no se extravie ante tal diversidad de actividades y
asuma su papel poniendo en practica las habilidades y los conocimientos
adquiridos durante su formacién académica (Fernandez, 1980). Por éste
motivo, el psicologo que se encuentra en el area organizacional, debe tener en
cuenta esto ultimo, para no perder de vista los conocimientos y habilidades con
que cuenta y las ventajas que le proporcionan ante diversos profesionales que

se ven insertos en dicho a&mbito.

Las funciones que el psicologo realiza dentro de las empresas, son
aguellas que se ocupan de crear circunstancias optimas para la utilizacion de
recursos humanos. Considerando los problemas de productividad humana y de
ejecucion del trabajo, el aprendizaje y adquisicion de destrezas, la motivacion y
efectos de incentivos, las circunstancias ambientales y la seguridad fisica, la
salud mental y la interaccion de necesidades, los objetivos de la empresa y las
necesidades de los empleados con respecto a sus desarrollo (Blue, en
Gomez, 1997). Para realizar esto requiere medir, identificar y explicar el

comportamiento del individuo y las caracteristicas de la empresa, para luego



crear estrategias de intervencion acordes a las necesidades resultantes. En
este sentido es importante hablar ahora de manera breve acerca de los
conceptos tedricos de distintas corrientes psicologicas, en las cuales se

fundamenta la psicologia organizacional.

1. En el psicoanalisis, una de las primeras aplicaciones de la teoria
psicoanalitica en las organizaciones y que actualmente se continua
practicando, es la utilizacién de las evaluaciones para la seleccion de personal.
Como veremos en el capitulo correspondiente, los test psicométricos que se
aplican en las organizaciones se dividen principalmente en dos tipos: a)
inventarios de personalidad y b) las técnicas proyectivas. Los inventarios de
personalidad evalGan los rasgos emocionales, intelectuales y del caracter, asi
como las variaciones de estos que dan forma a una estructura de personalidad
Gnica para cada individuo. Las técnicas proyectivas se aplican para identificar
la estructura del “yo” ante una situacién que le permite al sujeto atribuir a otras
situaciones, objetos o personas, rasgos de su personalidad que no puede
manifestar concretamente, ya que residen en el inconsciente. Sin embargo, los
resultados encontrados al aplicar Unicamente tests psicométricos en las
organizaciones no han sido alentadores, debido a que no aportan datos
relacionados estrictamente con el interés de los empleadores, como son la
capacidad laboral, el rendimiento o especializacion de los trabajadores, etc.
por lo cual se incluyen pruebas psicométricas para cubrir carencias de la

evaluacion.

2. Dentro de la corriente cognoscitiva los psicélogos entraron al terreno
organizacional mediante la aplicacion de evaluaciones. Actualmente predomina
el enfoque computacional en la psicologia cognitiva y sus investigaciones se
dirigen a explicar los procesos mentales implicados en el comportamiento. Los
test cognoscitivos utilizados en el area organizacional se articulan en una
bateria de pruebas que incluyen tests psicométricos e intentan evaluar tres
aspectos principales: a) inteligencia, b) personalidad y c) aptitudes académicas.
De tal forma que los demas procedimientos psicologicos utilizados en la
organizacion se encaminan a detectar y desarrollar las habilidades de los

individuos en los procesos administrativos de capacitacion y desarrollo



organizacional. El objetivo principal de estos procedimientos es el de
perfeccionar las capacidades mentales y los rasgos de personalidad
involucrados en el trabajo. Desafortunadamente no se ha podido lograr que la
buena calificacion de un test o el perfeccionamiento de capacidades mentales
aseguren un correcto desempefio labora, por lo que adicionalmente se ha ido
incluyendo una categoria que permite observar a los sujetos en la realizacion

de una tarea particular: la evaluacion del comportamiento.

3. El uso mas frecuente de la teoria conductista en las organizaciones ha
sido para incrementar o eliminar los comportamientos ligados a la alta o baja
productividad de los integrantes de una organizacion. Particularmente en
México los primeros estudios conductuales en la industria surgen a mediados
de los afios 70. Los temas abordados son “la seleccion de personal” y “la
productividad”, en funcién de la determinacion de objetivos (0 conductas meta)
a detectar o desarrollar (Jiménez, 1976). Las intervenciones psicoldgicas
conductuales se enfocan en las habilidades (los repertorios conductuales que
los sujetos exhiben) como resultado directo del aprendizaje de cada individuo.
La evaluacion conductual tiene mudltiples funciones, que incluyen: 1) la
identificacién de los comportamientos a modificar, comportamientos alternos y
variables causales: 2) el disefio de estrategias de intervencion, y 3) la segunda
evaluacion de los comportamientos a modificar y causales. Ejemplos de estas
intervenciones son los procedimientos enfocados a desarrollar el uso adecuado
y eficiente del equipo y maquinaria, la transformacion de materia prima en

productos, el manejo de materiales y la conducta social funcional.

4. Argyris (1979) y Arias (1989) mencionan que la teoria de los sistemas
se incluye en el ambito de las organizaciones desde la premisa epistemolégica
de que toda organizacion se fundamente en sistemas y subsistemas
interrelacionados que dan funcionamiento a la misma. En el pasado, y también
en el presente, muchas personas han tendido a considerar a las
organizaciones como sistemas cerrados deterministicos, en lugar de
visualizarlas como sistemas semiabiertos probabilisticas. Aunque parezca
contradictorio, ese incremento en el nUmero de factores a considerar permite,

en multiples ocasiones, comprender y anticipar con mayor certidumbre algunas



de las formas como se comportara tanto el sistema como elementos que lo
integran, antes de llegar a la practica. La manera como lo realiza es
proponiendo un cambio en la organizacion (por ejemplo, nuevos
procedimientos de ventas, nueva campafa publicitaria, cambio de politicas de
contratacion, etc.). El psicologo debera estudiar las posibles consecuencias del
mismo, tanto internas como externas, presentando atencion especial a aquellas
relaciones entre los diversos elementos que no resultan tan obvias. Ilgualmente

la variacion del medio debe ser considerada bajo el mismo enfoque.

Actualmente los procedimientos conductuales son empleados, junto con
los psicoanaliticos, cognoscitivos, y sistémicos, en un intento por lograr un
panorama general, que de respuesta a los diferentes problemas que surgen en
la organizacion. Por lo que esto ha llevado a dejar en manos del psicologo
encargado de la organizacion discernir y elegir aquella postura teorica que

responda mas confiablemente a las necesidades de que se presenten.

Es momento de que comencemos a conocer las distintas actividades
que realiza el psicélogo organizacional, pues si bien, ya se han mencionado
algunas someramente, no son las Unicas, por lo que se hace necesario hablar

de las actividades mas conocidas y las de menor dominio publico.

Hasta aqui, hemos dado una breve explicacion de los origenes de la
psicologia organizacional, de su conformacion teérica y hemos aportado ciertos
datos relevantes respecto a su surgimiento en México. Asimismo se ha
explicado a grandes rasgos las tareas que realiza el psicélogo organizacional, y
como se ha mencionado, su campo laboral hoy en dia es muy amplio, ya que
todo aquello en dénde interfieran las relaciones humanas y exista una
rudimentaria base de organizacion, se requerira la intervencion del psicélogo
organizacional. Se habla de que los lugares de insercion de la Psicologia
Industrial y Organizacional son: los negocios, organismos oficiales y empresas
industriales, asi como cualquier institucion productora y que ofrece bienes y
servicios (Gomez, 1997), sin embargo, a pesar de los textos basicos y
especializados del tema de la psicologia industrial y la organizacional, nos

encontramos con diferentes preguntas acerca de los campos, las actividades,



las diferencias con otras areas de la psicologia, incluso de la misma psicologia
organizacional ya que esta se encuentra dividida en psicologia industrial y
psicologia organizacional. Como se ha visto la segunda es un desarrollo de la
primera, ya que histéricamente la psicologia industrial aparecié primero para
cubrir necesidades especificas reales en el desarrollo industrial. Su creciente
eficiencia, aunada a los conflictos nuevos que surgian del proceso de
industrializacion, dio lugar a formas de organizacion mas complejas que
ameritaban otro tipo de aproximaciones teoricas y metodologicas en dicho
campo. Como hemos sefalado previamente, en los afios 50’s los psicoélogos se
interesaron por el estudio de las organizaciones, el cual hasta ese momento
era un campo reservado para los socibélogos; de ahi comenzaron a surgir otros
temas que contribuyeron aun mas al desarrollo de la disciplina y mas tarde en
1970, la “American Psycological Association” (APA) cambio el nombre de la
Division de Psicologia Industrial, por el de Division de Psicologia
Organizacional e Industrial (Bormeo, 2003). La transicion de la psicologia
industrial a la psicologia organizacional se ve reflejada en la diferencia del
psicélogo industrial de los afios 20’s, 30’s y 40’s y el psicdlogo organizacional
de hoy, en la que se encuentran dos manifestaciones. Primero, los problemas
tradicionales relacionados con el reclutamiento, evaluacion, seleccion,
entrenamiento, etc. los maneja el psicélogo organizacional como problemas
interrelacionados e intimamente ligados al sistema social de la organizacién
como un todo; y segundo, los psicélogos organizacionales han empezando a
preocuparse por estudiar los problemas no de cada individuo en particular, sino
como comportamiento de grupos, subsistema, y aun el de toda la organizacién

en respuesta a estimulos internos y externos.

Intentamos dar respuesta a este tipo de planteamientos a través de la
presentacion clara y concisa de las actividades del psicélogo organizacional en
México, es decir, que se presenta el concepto de psicologia organizacional tal y
como es la realidad en las organizaciones mexicanas, en las cuales se
presenta el problema similar de la correspondencia y definicion de actividades y
expectativas en torno a la psicologia organizacional. No hay que olvidar que
nos encontramos en un proceso constante de globalizacién y que por lo tanto

las caracteristicas de la cultura de las organizaciones y la cultura empresarial



en México difiere mucho de las de otros paises, aspectos que deberan caer
dentro de la apreciacién e investigacion del psicologo organizacional. Lo
anterior nos lleva a plantearnos las perspectivas futuras en el quehacer del

psicélogo organizacional.

De acuerdo a la revision anterior nos planteamos la siguiente pregunta:
¢, Cudles son las actividades que puede realizar el psicélogo y qué importancia
adquieren dichas actividades cuando se trata de optimizar el funcionamiento de
las organizaciones? Esta pregunta nos habla invariablemente del futuro de
nuestra actividad como psicélogos en la medida que la respuesta contemple los
avances actuales, asi como la incorporacion de otras disciplinas al campo de la

psicologia organizacional.

Por ello nuestro interés en las aportaciones y beneficios de las
investigaciones de la psicologia organizacional. Las consecuencias de un
conocimiento mas claro, exacto y delimitado acerca de las actividades del
psicologo organizacional nos llevardn a una aplicacion y desempefio de
nuestras actividades de una manera mas eficiente, por una parte, y por la otra
nos traerd datos mas confiables acerca del disefio de programas de
capacitacion dentro de las mismas organizaciones. Asimismo aportara datos
que nos sean utiles para una comprensién e intervencion en la mejora de las
relaciones laborales, entre otros beneficios. Teniendo como objetivo presentar
de manera concisa, detallada y exacta las actividades del psicologo
organizacional en México. Para lograr este objetivo se realiz6 una revision

teorica bibliogréafica especializada.

En el primer capitulo se llevo cabo una revision histérica de la psicologia
industrial en su proceso de convertirse en psicologia organizacional. Se reviso
el origen de la psicologia industrial desde las aportaciones de los iniciadores de
ésta rama de la psicologia. Se tomaron algunas aportaciones de los autores
mas prominentes que destacaron en los inicios de la psicologia industrial o
inclusive antecesores de ella. Posteriormente, en el capitulo segundo vemos
con detalle el tipo de organizaciones y sus distintas areas de estudio. En el

capitulo tercero realizamos un desglose de las actividades del psicologo



organizacional, en especial las referentes al andlisis de puesto y el
reclutamiento que son actividades y tareas esenciales que desempefia el
psicélogo organizacional dentro de una empresa. Describimos de manera
sistematica las actividades mas comunes del psicélogo organizacional. En el
altimo capitulo abordamos la capacitacion y el adiestramiento como
herramientas que utiliza el psicélogo organizacional para el desarrollo de su

actividad. Finalizando con las conclusiones y algunas aportaciones.



CAPITULO 1: ANTECEDENTES DE LA PSICOLOGIA
ORGANIZACIONAL

En el presente capitulo se llevar4d a cabo una revision histérica de la
psicologia industrial en su proceso de convertirse en psicologia organizacional.
Se revisara el origen de la psicologia industrial desde las aportaciones de los
iniciadores de ésta rama de la psicologia. Haremos algunas aportaciones
especiales al presentar resefias biogréaficas de los autores mas prominentes
que destacaron en los inicios de la psicologia industrial o inclusive algunos
antecesores de ella. El lector notara que las aportaciones proceden de diversas
fuentes por lo que abarcaremos Unicamente las mas importantes. Las resefias
biograficas estan presentadas a pie de pagina para que el lector tenga acceso
a ella de manera inmediata. En algunos caso llevaremos a cabo las
traducciones de los textos necesarios que Unicamente se encuentren en idioma

inglés

1.1.Definicion y Evolucion de la Psicologia.

Para dar inicio a este capitulo se hace necesario definir qué es la
psicologia para posteriormente dar una descripcion de como se ha ido

desarrollando a lo largo de la historia.

Etimologicamente, la palabra psicologia proviene del vocablo griego
“psique” que significa alma y “logos” tratado o estudio, por lo cual el sentido
gue adquiere es el estudio de la mente o del alma. Curiosamente esta palabra
no aparece en la tradicibn griega, hay que esperar al renacimiento para
encontrarla en algunos escritos de eruditos y humanistas; asi el término
psicologia es una construccion intelectual del humanismo que esta pensado
para referirse al estudio de la dimension mental de la vida humana. (Carpintero,
1998)
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Siegel y Lane (1980, en: Gomez, 1997) definen a la psicologia como el
estudio cientifico de la conducta humana que trata de forma sistematica de

comprender como y acerca del por qué las personas actian como lo hacen.

Dunnette y Kirchner (1986) definen a la psicologia como la ciencia que trata
de la conducta humana y animal, y cuyo propésito se basa en desarrollar
conceptos explicativos, exigiendo con ello una identificacion, descripcion y
observacion, obteniendo una experimentacion con bases que llevan a
conclusiones netamente cientificas. Para Carpintero (1998), la psicologia tal y
como hoy es concebida es una ciencia, en parte natural, en parte social. Dicha
ciencia versa sobre los fendmenos del comportamiento y sobre las estructuras

mentales que originan éste.

Existen diversas definiciones de lo que es la psicologia como ciencia,
debido a que cada autor la define en base a la corriente psicolégica que
aborde dandole asi particularidades especificas a cada definicién. Sin
embargo, un punto en comun, y en el cual los autores coinciden, es que la
psicologia es una ciencia fundamentada en bases cientificas y metodoldgicas

gue tiene como objetivo el estudio del ser humano.

La psicologia al igual que otras ciencias ha tenido una serie de cambios en
cuanto a su objeto de estudio en los cuales cabe distinguir cuatro etapas en su
evolucion. Ha sido primero ciencia del alma; luego, sucesivamente ciencia, de
la mente, ciencia de la conducta, y en la actualidad ciencia de la mente y de la
conducta. (Carpintero, 1998). Nuevas revisiones sefialan que se trata de la
ciencia de las “relaciones humanas” ya que éstas se dan en cualquier ambito,

ya sea clinico, laboral, educativo, etc.

Para comprender esto, cabe mencionar que para que algo se llame ciencia,
debe cubrir ciertos criterios que se establecen: el primer criterio es tener un
objeto de estudio y una pregunta de investigacion; en la psicologia el objeto de
estudio varia de acuerdo al fundamento teérico en que se encuentre. El
segundo criterio, es tener una construccion teorica y pruebas de hipétesis; en el

tercer criterio se deben de utilizar métodos empiricos de investigacion, es decir,
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la observacion, la medicion y otras maneras objetivas de reunir informacion; y
por ultimo, la ciencia debera intentar el descubrimiento de leyes o principios
generales que gobiernan. En el caso de la psicologia, se trata de la conducta,
los procesos mentales humanos y las relaciones que establecen los individuos
y se pretende halla un entendimiento generalizado, es decir, que sea aplicable
a cada uno de los miembros de la especie humana (conceptos universales).
(Gross, 1994).

Como podemos ver en el transcurso de su evolucion, la psicologia ha
tratado de que sus fundamentos cumplan con los criterios establecidos por el
método cientifico; esto se observa en la metodologia que lleva acabo, con el
objetivo de establecer conocimientos con validez objetiva, replicables y
comprobables. Es por ello que la psicologia ha tendido mas a la cuantificacién
de sus investigaciones, y hacia la experimentacion para la comprobacion y

refutacidon de hipotesis.

Estos cambios que ha tenido la psicologia han afectado en su forma de
interpretarla como ciencia; Carpintero (1998) opina que la ciencia psicologica
ha ocupado lugares muy variados, en ocasiones se ha subrayado su dimension
de ciencia natural; en otras, ha predominado el caracter de ciencia natural; en
otras, ha predominado de ciencia cultural; a veces se le ha tenido como ciencia
tedrica, descriptiva; otras veces se ha volcado la atencion hacia los aspectos

practicos y técnicos que encierra su conocimiento.

Se puede decir que en su evolucion, la psicologia ha adquirido un alto
grado de madurez, esto se hace patente en el hecho de que cada dia se
confia mas en la aplicacion adecuada de métodos cientificos y que cada vez,
se va acercando al estudio de la conducta. A raiz del constante crecimiento que
ha tenido, el estudio de la psicologia se ha podido aplicar en diferentes
ambientes de la vida cotidiana, tal es el caso de las relaciones humanas dentro
de las escuelas, las clinicas, las comunidades, en laboratorios de
experimentacién, en la publicidad, en instituciones gubernamentales y

obviamente, dentro de las organizaciones.
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1.2.Definicion y Evolucién de la Psicologia Organizacional.

La psicologia organizacional es definida por Rodriguez (1988, en: Bormeo,
2003), como el estudio del ser humano es sus dimensiones individual y social
en las situaciones relacionadas con el trabajo, intentando comprender y/o

solucionar los problemas que se le presentan en tal contexto.

“La psicologia de la organizacion procura realizar una sintesis de las
diversas influencias, al comprender el comportamiento dentro de la compafia.
Uno de los aspectos de la psicologia organizacional es el estudio de los
conflictos que surgen entre las necesidades y los interese creados de los
subgrupos organizacionales, incluso las disputas entre los trabajadores y la
gerencia” (Siegel, 1978 p.37).

“La Psicologia Industrial y Organizacional puede entenderse como la
disciplina que realiza ciertas investigaciones cientificas para responder a las
interrogantes béasicas acerca de las personas con respecto a motivacion,
productividad, y moral en las organizaciones, asi mismo hasta como organizar
una corporacion multinacional o como manejar conflictos interorganizacionales”
(Howel, 1979 en: Gomez, 1997 p.15).

Para Martinez (1991, en Gomez 1997) la Psicologia Organizacional tiene
como objeto de estudio el comportamiento humano en el trabajo y cuyo fin es el
mejoramiento de dicho proceso, haciéndolo mas satisfactorio para el individuo

y util para la sociedad.

El objetivo principal de estudio de la Psicologia Organizacional, es crear
circunstancias oOptimas para la utilizaciébn de los recursos humanos en la
organizacion. En general la razén de ser de la psicologia organizacional, es la
existencia de problemas de las relaciones humanas dentro de las
organizaciones, y su objetivo es proporcionar las bases para resolver estos

problemas o para minimizarlos (Gilmer, 1980, en: Herrera, 2002).
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Como se puede ver existen variadas definiciones de la Psicologia
Organizacional, sin embargo, estos autores coinciden en dos puntos
importantes; el primero estriba en que la Psicologia Organizacional tiene como
objeto de estudio la conducta humana dentro de la organizacion, y segundo
gue mediante el estudio de esta conducta se puedan obtener métodos y formas
que convengan al crecimiento de la organizacibn y en particular de las
personas que laboran en ésta, con ello se busca la satisfaccion y motivacion de
cada miembro que compone la organizacion. El nuevo concepto de la
psicologia organizacional tiende, mas que a estudiar la conducta humana
dentro de las organizaciones, a estudiar las relaciones humanas, la integracion
de los individuos dentro de los grupos humanos que conforman las

organizaciones.

Los inicios de la Psicologia Organizacional en América se dan a raiz de la
inquietud de algunos hombres de negocios por darle solucién a problemas que
surgian dentro de sus empresas, y que vieron una posible ayuda en los
estudios de la psicologia, ya que algunos de los psic6logos habian declarado
que la industria era un campo en el cual, bien se podrian hacer estudios sobre
la conducta humana; ante este reto se tenia establecidos algunos problemas a
enfrentar, sin embargo, faltaban métodos y técnicas para poder abordarlos de
manera cientifica. Gracias a la colaboracion entre psicologos y empresarios
surge lo que es la Psicologia Industrial que posteriormente se transforma en

Psicologia Organizacional.

A continuacion se presentara una breve resefia histérica acerca de la
evolucion de la Psicologia Organizacional, abordando algunos acontecimientos
mas relevantes que le dieron origen, y para finalizar explicaremos cual fue su

transicion de Psicologia Industrial a Psicologia Organizacional.

1.2.1. Los inicios: La Revoluciéon Industrial

El término “revolucion” es concebido como sinénimo de cambio, en el caso
de la revolucion industrial, el cambio representa todas aquellas innovaciones

tecnoldgicas persistentes que llegan a constituir un esquema cultural que van
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acompafnadas por cambios de valores y de la organizacion social. Miller y
William (1969) mencionan que la llamada revoluciéon industrial fue acompafiada
desde sus inicios por una revolucibn de la organizacion, y que ambos
produjeron un cambio en los sistemas de valores que en la actualidad estas
revoluciones tecnoldgicas de la organizacion alteran constantemente tanto a

las sociedades tradicionales como las industriales.

Las consecuencias que trajo consigo la revolucién industrial se pueden
catalogar como benéficas y problematicas a la vez, ya que esta representa la
creacion de un sistema de talleres mecanizados que producen una gran
cantidad de productos, lo cual enfatiz la divisién del trabajo, y al mismo tiempo
creo problemas para el trabajador, como la fatiga y la sumision absoluta al

ritmo de la maquina.

Estos retos que representaba la maquina tenian que solucionarse con
gente preparada para poder manejar y componer estos nuevos instrumentos,
de la misma forma surgia la necesidad de preparar gente que supervisara y
atendiera las necesidades de los operadores. Al irse complicando la estructura
de la empresa y el trabajo que se requiere, se fomentan los cambios en las
relaciones obrero- patronales. Asi se crea un campo de intervencion para la
psicologia como lo es el de las relaciones humanas dentro de la empresa. Sin
embargo, hay que tomar en cuenta que en esta época todavia no se tenia una
conciencia de la psicologia industrial como tal, por lo que Vargas y Velasco,
(1999 en: Herrera, 2002) mencionan que dificilmente podria asignarse a este
acontecimiento otro significado en la historia de la Psicologia Organizacional

que el origen de los grupos que ahora demandan su servicio.

1.2.2. La psicologia “industrial” durante la Primera Guerra Mundial.

Durante los quince afios que precedieron a la primera guerra mundial,
solamente dos psicologos pueden ser verdaderamente considerados como
psicologos industriales en los Estados Unidos, pues el término de psicologia de
las organizaciones era todavia desconocido; sin olvidar las aportaciones del

ingeniero conocido como el padre de la administracion.
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El primer psicologo en nombrar es Walter Dill Scott de la Universidad del
Noroeste y quien fue a Alemania para realizar un doctorado en filosofia con
Wilhelm E. Wundt, el legendario fundador del primer laboratorio de psicologia
experimental en Leipzig en 1879, y que todavia es considerado por la mayoria
de los autores como el padre de la psicologia cientifica. Dado que Wundt era
notablemente contrario a cualquier aplicacion de la psicologia cientifica, es
interesante que el otro primer psicologo industrial fuese también discipulo
suyo. (Korman, 1978)

En el dltimo semestre de 1901, el joven Scott, profesor adjunto de
psicologia de la Universidad del Noroeste, recibié a un visitante de nombre Mr.
Thomas K. Balmer quien era jefe de publicidad de una cadena de revistas.
Balmer buscaba a alguien para dar una charla sobre como puede emplearse
la psicologia en la publicidad. Después de dos horas de conversacion, Scott
aceptd pronunciar la charla. De este modo el Dr. Scott iniciaba la ciencia de la
psicologia industrial y comercial. Hablando en el “Agate” Club de Chicago, el 20
de diciembre de 1901, dijo: “En lineas generales, la psicologia es la ciencia de
la mente. Arte es hacer y ciencia es saber como hacer, a la explicacion de lo
hecho. Si somos capaces de hallar y expresar las leyes psicoldgicas en las que
se basa el arte de la publicidad, habremos dado un paso distinto, habremos
anadido la ciencia al arte de la publicidad” (Gilmer, 1973 p.25).

En el auditorio, se encontraba John Lee Mabhin, director de una gran
agencia de publicidad. Ofreci6 lanzar una revista mensual si Scott escribia una
serie de articulos para ella. Animado por una retribucion de 250 délares, Scott
aceptd. Asi fue como Scott preparo las primeras series de articulos en los que
se exponia como puede usarse la psicologia en la publicidad. Y asi fue como
Scott se consagré6 como el primer psicélogo industrial o comercial. (Gilmer,
1973).

Las posteriores actividades de Scott, estuvieron también relacionadas
con la psicologia industrial, ya que consistieron especialmente en propagar la
utiidad de los métodos psicologicos para la solucién de los problemas de

negocios. Esta orientacion continué siendo la de la mayor parte de los
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psicologos industriales hasta mediada la década de los 50 en que este enfoque

fue ampliado y modificado en el sentido actual.

El segundo psicologo que nombraremos es Hugo Muensterberg, un
aleman discipulo de Wundt quien vino como profesor a Harvard, y que
promociond activamente la idea de que la psicologia podia ser util para la
consecucion de los fines propios de los hombres de empresa. Tal vez la mas
conocida de las investigaciones de Muensterberg, ha sido la elaboracion de un
test para seleccionar conductores de la comparfia de autobuses de Boston
(Korman, 1978). En 1913 escribe “Psicologia de la actividad industrial” en
donde intenta explicar que la psicologia ocupa un lugar primordial en la
industria, por lo que en sus escritos los temas mas relevantes van dirigidos al
aprendizaje, el ajuste a las condiciones fisicas, la economia de movimientos, la
monotonia, la fatiga, las compras y las ventas aplicando asi los métodos

psicolégicos tradicionales a problemas industriales concretos (Garcia, 2002).

Uno de sus mas renombrados de sus estudios trata de determinar que
hace que un conductor de tranvia sea seguro. Estudio sistematicamente todos
los aspectos de trabajo y desarrollé una ingeniosa simulacion de laboratorio. En
el ambito de la psicologia industrial, hizo aportaciones a la seleccion, pues cred
pruebas que fueron un apoyo valioso en la seleccion de operadores de
teléfono, ya que muchos operadores eran susceptibles a la fatiga y a las crisis
nerviosas. Con la aplicacion de las pruebas como la de la percepcion del
espacio, la inteligencia y destreza. Muensterberg observé que los que mejor se
desempeinaban en las pruebas, eran los que mejor se desempeiaban de

acuerdo a las medidas de la compafia (Garcia, 2002).

El ingeniero Federic W. Taylor conocido como el padre de la
administracion, y que se dedicé al estudio de la economia de los movimientos
trabajando como ingeniero en una compaiiia, observé la frecuente ineficacia
del modelo tradicional de enfocar y realizar el trabajo. Taylor se dio cuenta de
gue el empresario sélo conoce la capacidad del rendimiento de la mayoria, sin
embargo, no tiene una idea clara de las capacidades y limitaciones del

rendimiento de los obreros. Estas observaciones lo llevaron a realizar una
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investigacion en la “Reethlem Steel Company”, teniendo tres premisas
fundamentales: 1) seleccionar a la gente adecuada para un puesto
determinado; 2) instruirla en métodos mas eficaces y movimientos mas
economicos de aplicaciéon en su trabajo; y 3) conceder incentivos en forma de
salarios mas altos para los mejores trabajadores (Brown, 1977; French, 1991
en Garcia, 2002).

La investigacion de Taylor consistia en capacitar a un conjunto de
obreros en cuanto a la forma de cargar cajas para ahorrar tiempo y fatiga de los
obreros; antes de la capacitacion, la empresa tenia 500 empleados y con las
aportaciones de Taylor se logré que el nimero de trabajadores se redujera a
140, los cuales realizaban la misma cantidad y calidad de produccion en el
mismo tiempo. Los beneficios que obtuvo la empresa repercutieron en mejor
salud de los trabajadores, en su desempefio, y economia; ya que se les
proporcionaba un incentivo adicional por un buen desempefio (Katz, 1977 en
Garcia, 2002).

A pesar de los estudios que se realizaron antes de la Primera Guerra
Mundial, dificilmente se veia entusiasmo por la psicologia industrial. Debido a
gue en este tiempo se tenia la creencia que al realizar investigaciones sobre
psicologia, se tenia forzosamente que llevar un control riguroso sobre las
variables que se estudiaban, lograndose esto sélo dentro de un laboratorio.
Impidiendo asi la realizacion de investigaciones sobre otros campos, como hoy

en dia se ha logrado.

En la actualidad no se sabe porque hubo tan poco interés por la
psicologia industrial en aquellos tiempos, lo que si es cierto, es que fue la
Primera Guerra Mundial la que provocOd el primer gran desarrollo de la
psicologia industrial en los Estados Unidos.

Al comenzar el conflicto, el Ejército de los Estados Unidos se enfrentd
con una situacién nueva que le impulso a solicitar ayuda de la “American
Psychological Association” (APA). Como consecuencia del reclutamiento militar

se planted el problema de como utilizar de la manera mas eficaz posible a
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millones de hombres de quienes se sabia muy poco, y a quienes Unicamente
se necesitaba mientras durase la guerra. Cualquier decisién que se tomase
ante este problema debia adoptarse rapidamente; ya que el conflicto habia
estallado y de esa decision podia l6gicamente depender su resultado.

Basicamente la cuestion consistia en como seleccionar a las personas
qgue deberian ocupar puestos destacados y especializados. Por ejemplo: ¢A
quién se debia enviar a un centro de formacion de oficiales? ¢ A quién se debia,
por el contrario, considerar carente de las capacidades o potencialidades
necesarias para ser oficial y mas apto para cualquier otra clase de puesto? El
modo como se resolvid este problema constituye una historia interesante, ya
que es a partir de entonces cuando podemos situar el primer gran éxito de la
psicologia en el desarrollo de un método para la prediccion del rendimiento en

una tarea.

Una de las actividades mas importantes que realizaron los psicélogos de
la APA consistia en elaborar un programa mediante el cual estuviera el Ejercito
en condiciones de eliminar a los que mentalmente fueran insuficientes para
realizar el servicio militar, clasificar segun sus niveles de inteligencia a todos o
por lo menos a la mayoria de los que iniciaran tal servicio, y seleccionar a los
de mayor capacidad para su ascenso a la oficialidad. Se asigno la realizacién
de este programa a un “Comité de Examen Psicologico de Reclutas”, cuyo
director era Yerkes. Con presteza, el comité preparé dos tests: a) para
hombres cultos, b) para iletrados; y ambos, los administro a varios reclutas. Los
resultados fueron tan satisfactorios que el comité solicitd y recibié la ayuda

oficial del gobierno.

Yerkes fue hecho comandante y nombrado jefe de una seccién (mas
tarde una Division) de psicologia. Este departamento reviso los testay b y cre6
dos nuevos, el Army Alpha y el Army Beta. Estos test fueron muy usados, y
contribuyeron materialmente a la eficaz seleccién, clasificacion y destino de los

reclutas del Ejército durante la Primera Guerra Mundial.
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Durante la Primera Guerra Mundial otro acontecimiento de gran
importancia, aunque no estuvo directamente relacionado con el conflicto bélico,
se tratd de la fundacion en 1917 del “Journal off Applied Psychology”,
destinado a convertirse en al publicacion mas importante para los psicologos
industriales hasta hace pocos afios, en que ha de compartir importancia con
“Personnel Psychology” y, mas recientemente, con “Organizacional Behavior

and Human Performance”.

Como consecuencia del éxito de los programas militares de clasificacion
psicoldgica, los afios siguientes a la Primera Guerra Mundial fueron testigos del
primer desarrollo de la aplicacion de la psicologia a los problemas de la

industria y de las organizaciones.

1.2.3 El Periodo entre las dos guerras. Desarrollo de la psicologia

industrial.

Un acontecimiento importante que se suscitd durante la guerra, y que
posteriormente sirve de plataforma para las futuras investigaciones dentro del
area, fue que Scott siempre se hall6 en desacuerdo con la opinién de la
mayoria de los psicélogos, algunos de los cuales integraban la Asociacion
Psicolégica Americana (APA). Concretamente disentia con Yerkes (que era
entonces presidente de dicha asociacion), cuando este sostenia, que lo mas
importante que los psicologos podian hacer en la guerra era examinar a los
reclutas. Scott no estuvo conforme con esta idea; el decia que el mejor modo
de contribuir los psicélogos al esfuerzo bélico, es trabajar en la seleccion de
oficiales. Pudo poner esta idea en practica ya que el ejército, organizé un buen

sistema para calificar a sus candidatos a oficiales.

Obrando bajo su propia responsabilidad, Scott se gand el apoyo de
Newton D. Baker, secretario de guerra. A consecuencia de ello, se integro en el
“Adjuntan General’s Office” un Comité para la clasificacion de personal. Este
comité establecio, bajo la direccidon de Scott, un plan completo para el personal
del ejército.
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Cuando la guerra se aproximaba a su fin, varios miembros para la
clasificacion de personal, el principal de los cuales era Robert C. Clothier,
comenz6 a preguntarse si el comité podia crear una organizacion dedicada a
consultas sobre el personal que pudiera ofrecer a los negocios e industrias
civiles los mismos servicios que habia prestado al Ejercito, la duda engendré el

interés.

Durante estos afos hasta la década de los 50 la orientacion de la
psicologia industrial, consistié en que los directivos empresariales, definian los
problemas y los psicologos los resolvian, tal y como los habian hecho durante
la guerra. El centro méas importante de interés en este periodo estuvo
constituido por la seleccién de personal, en al que los psicélogos industriales
trabajaron intensamente, elaborando tests y escalas que permitieran diferenciar
a los aspirantes. Expresion de este interés fue la aparicion de la, “Scott
Company” en febrero de 1919, que fue la primera organizacion dedicada al

asesoramiento psicolégico.

La “Scott Company” adaptdé al uso civil la idea de las fichas de
calificacion de los soldados y oficiales. Basandose en los resultados obtenidos
de esta forma, aconsej6 que sus clientes organizaran distintos programas
educativos y de adiestramiento para sus empleados. La compafia también
propuso unos planes de organizacion y promocion, y que, segun el espiritu de

la democracia industrial se estimularan las asociaciones de trabajadores.

La compafiia instaurd un gran numero de tests psicométricos, a su vez
se cre0 una serie de manuales para el adiestramiento de los aprendices,
también originé el desarrollo, e insertd lo que todavia hoy podemos denominar

“point systems” de clasificacion de tareas y fijacion de salarios.

La “Scott Company” instalé y organiz6 completamente departamentos de
personal. Al mismo tiempo establecié la filosofia, elaborada por Ruml, de la
unidad trabajador-en-su-trabajo. En otras palabras desarroll6 la idea de que el
trabajador y su tarea formaban juntos una unidad integral.
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La duracion de la compafia de Walter Dill Scott fue breve, el solo hecho
de su constitucion es indicativo de la gran atencién que desperto la psicologia
como apoyo al mundo empresarial. Tal vez la manifestacion mas clara de este
interés fue la formacién en esta época del “Bureau of Applied Psychology” en el
“Carnegie Institute of Technology”, apadrinado por las compaiiias
aseguradoras de vida y orientado a la soluciéon de problemas tales como la

seleccion de vendedores, la rotacion de empleados, etc.

Sin embargo, estos prometedores comienzos no duraron mucho, ya que
aproximadamente en la mitad de la década de los veinte, comenzdé a
observarse una progresiva desilusiébn con respecto al valor de las técnicas
psicologicas para la solucién de los problemas de la empresa. Tal desilusién
tenia cierto fundamento: primeramente, estaba claro que muchos de los tests
que comenzaban a utilizarse no eran tan eficaces como se pretendia; en
segundo lugar, comenz6 a comprobarse que los mejores tests de aptitudes
eran predictores imperfectos del rendimiento en el trabajo. Si se queria
aumentar la prediccion del rendimiento laboral, era necesario recurrir a
medidas de personalidad y de motivacion. Sin embargo, los instrumentos para
medir la personalidad en estos tiempos eran muy insatisfactorios. Una tercera
razon del descenso de la popularidad de la psicologia industrial, fue que un
gran numero de empresarios habian comenzado a interesarse por la
psicologia, viendo en ella un instrumento que permitiera colocar y formar a sus
obreros de una manera tan satisfactoria que la pertenencia a un sindicato

dejara de serles atractiva.

Un acontecimiento que tuvo una importancia decisiva para el futuro de la
psicologia industrial a finales de los afios veinte, fueron una serie de
experiencias realizadas en la factoria “Hawthorne” de la “Western Electric
Company”. Se inicio el estudio encaminado a averiguar las relaciones entre las
condiciones de trabajo y la incidencia entre la fatiga y la monotonia de los
empleados. La labor comenzé intentando determinar la relacién entre unos
cambios en la intensidad de la iluminacion de la factoria y la produccion, asi
como las pausas de descanso y otras condiciones laborales en el trabajo.

Antes de que hubieran terminado de realizar estas investigaciones, permitieron
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establecer por primera vez la importancia de factores tales como el estilo del
liderazgo, las normas de grupo y otros factores sociales en relacién con el

rendimiento laboral.

Los estudios Hawthorne produjeron un cambio metodoldgico consistente
en sustituir el método directo de entrevista por el indirecto, y condujeron a
nuevas perspectivas en el estudio de la direccion. Estos trabajos comenzaron a
mostrar la importancia de la organizacién social y su influencia sobre la

produccion.

Es a patrtir, por tanto, de estos estudios cuando podemos establecer la
influencia de las relaciones humanas en el mundo empresarial de los Estados
Unidos y cuando a parecen algunas de las actuales teorias sobre liderazgo
eficaz. Un aspecto que hay que mencionar es que a pesar de que se esta
haciendo hincapié sobre los inicios de las relaciones humanas para estudios
dentro de las empresas, no se pasa por alto los factores fisicos debido a que
estos también tienen influencia sobre la conducta del trabajo. Variables tales
como la iluminacién el ruido y demas caracteristicas fisicas ambientales, son

muy dignas de tenerse en cuenta.

Los anteriores estudios constituyeron los primeros trabajos que han
llevado literalmente a una verdadera revolucion en la psicologia industrial.
Lamentablemente estas experiencias terminaron con el motivo de la gran
depresion econ6mica que se generaron a raiz de las consecuencias de la

Primera Guerra Mundial.

Los afios de depresion econémica durante la década de los treinta no
fueron tan malos para la psicologia industrial como para los demas aspectos
de la vida de las empresas. La reorganizacion y desarrollo del Servicio de
Empleo de los Estados Unidos durante este periodo favorecio la realizacion de
una serie muy importante de estudios. Como parte de esta reorganizacion, el
Ministerio de Trabajo encargo la elaboracion del Diccionario de Profesiones,
formado por varios voliumenes, cuya finalidad esencial era analizar los

diferentes puestos de trabajo, describiendo sus caracteristicas, los rasgos y
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actitudes que exigen para su desempeiio y las relaciones entre diversos

empleos.

Un segundo acontecimiento que tuvo lugar en este tiempo fue la
constitucion del “Minnesota Emploiment Stabilization Research Institute”. Se
trataba de un centro de investigacidon subvencionado por el gobierno y
orientado al conocimiento de por qué unas personas encuentran empleo,
incluso en los peores momentos de la depresion econémica, y otras no. Bajo la
direccion del profesor Donald Paterson, de la Universidad de Minnesota, estos
investigadores consiguieron establecer diferencias entre las personas,
utilizando diversas clases de tests de actitudes; entre estas pruebas se
encuentra el test de Aptitudes Administrativas de Minnesota (“Minnesota
Clerical Test”) y el test de tablero de formas de papel (“Minnesota Paper Form
Board Test”).

Ademas de estos trabajos de la Universidad de Minnesota, hubo otra
Universidad del medio oeste de los EEUU que dio otras aportaciones a la
psicologia industrial. Fue en 1938 cuando el Dr. Joseph Tiffin se traslad6 a la
Universidad de Purdue para formar lo que seria el mas amplio programa
académico de psicologia industrial de los Estados Unidos. Tiffin publicé
muchos articulos y tests con finalidad industrial; uno de los tests mas conocidos

es el “Test de adaptabilidad de Purdue”.

Estas dos universidades, junto con la del estado de Ohio, son las que
ejercieron una influencia dominante en este campo antes de la Segunda
Guerra Mundial, incluso hasta el dia de hoy, ocupan una posicién destacada
junto con la Michigan University, y en menor grado junto con la de California

(Berkeley), y Nueva York.

Otra aportacion significativa realizada en estas décadas surgié como
consecuencia de los conflictos entre empresa y trabajadores en esa época, y
del crecimiento extraordinario de un tipo mas radical de sindicalismo que a
partir de entonces se ha ido extendiendo en los Estados Unidos, comenzando

por los obreros semiespecializados y no especializados. A causa de este
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conflicto se desarroll6 un considerable interés por el tema de la satisfaccion
laboral y a sus correlatos. Asi, en 1932 se publicé el primer estudio sobre
satisfaccion laboral Korhause y Charp, (1932 en: Tiffin, J. y McCormick, E.
1973). Un indice de esta extension de las actividades de los psicélogos
industriales fue la decision tomada por la “Society for the Psychological Study

of Issues” de publicar un libro de consideraciones psicolégicas.

Por ultimo, un acontecimiento de la década de los treinta que tuvo gran
importancia para el posterior desarrollo de la psicologia industrial, fue la llegada
al poder de Hitler en enero de 1933 y la consiguiente emigracion de judios y de
otros intelectuales a los Estados Unidos, Inglaterra y otros paises. Entre estos
emigrantes se encontraba un psicologo llamado Kurt Lewin, quien argumenté
que las experiencias con seres humanos pueden realizarse en los laboratorios
psicolégicos incluso sobre problemas tan complejos como la motivacion, las
caracteristicas de la interaccion humana, etc. Lewin también afirmé que
muchas de sus experiencias se relacionan con la naturaleza de los tipos

diversos de liderazgo y de sus consecuencias en diferentes circunstancias.

Korman (1978) menciona que Lewin compartia la concepcion general del
mundo necesaria para comprender las circunstancias en las que Hitler
consiguié y mantuvo su poder. Lewin dedicé gran parte de sus investigaciones
a estos problemas. Los resultados de sus primeros estudios ejercen, incluso
hoy dia, un influjo considerable sobre las actuales teorias de liderazgo. Lewin
tuvo discipulos entre ellos Leon Festinger, Harold Leavitt y Harold Kelley entre
otros, y se debe a que en gran parte de sus trabajos estan dedicados a
demostrar que las teorias racionales, maximizadoras de la utilidad, no pueden

explicar muchos aspectos de la conducta laboral.

1.2.4 La Sequnda Guerra Mundial y el auge de la psicologia industrial..

La Segunda Guerra Mundial tuvo para la psicologia industrial de los
Estados Unidos una importancia muy similar a la de la primera. Durante este
periodo se registr6 un desarrollo y una expansion considerables de los

instrumentos y meétodos que podian ser utilizados como ayuda de las
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organizaciones para la consecucion de sus fines. Se elaboraron pruebas para
seleccionar y clasificar modelos diferentes de formacion especializada. Los
métodos de formacion se desarrollaron con la ayuda de los descubrimientos
conseguidos en los laboratorios de psicologia. Se comenzaron a incorporar los
resultados de las investigaciones sobre factores sociales y motivacionales del
rendimiento de la formacion de lideres, bajo el influjo de los estudios
Hawthorne y de los trabajos de Lewin. Finalmente el desarrollo vertiginoso de
la complejidad de los armamentos obligé a plantearse cada vez mas el
problema de como afecta el ambiente fisico al rendimiento laboral,
especialmente cuando el ambiente fisico implica unos sistemas de sefiales tan
extraordinariamente complicados como los que caracterizan a las lineas aéreas
(Korman, 1978).

Los psicélogos trabajaron en el ejército y la marina para extender los
programas de seleccién y formacion de toda clase de personal militar. Estos
programas demostraron la aceptabilidad de la psicologia en las situaciones
practicas. Mucho de lo que se aprendié sobre la seleccidon y clasificacion del
personal militar también se pudo aplicar a los problemas industriales; se
crearon nuevos tests; las cuestiones de la evaluacion dieron lugar a nuevas
areas de investigacion; descubriéndose asi cosas sobre la aplicacion de los
principios del aprendizaje a los problemas reales de la formacion. Por lo que al
punto de vista clinico se refiere, esta guerra dio una serie de oportunidades
para estudiar las reacciones al estrés del combate, y para replantear los

problemas de la orientacién profesional y de la rehabilitacién (Gilmer, 1973).

En lineas generales se puede decir que la psicologia de la ingenieria
comenzo6 cuando los psicllogos trabajaron en el disefio de equipo, en este
caso las cabinas de pilotos de aviaciéon, con el fin de mejorar la percepcion
humana. Los programas de investigacion patrocinados por el Departamento de
Investigacion Naval y los de las Fuerzas Aéreas dieron lugar a numerosos

hallazgos que son directamente aplicables a la industria.

También se produjeron en esta época, tres aspectos en el desarrollo de

la psicologia industrial en los Estados Unidos. Primero, sacé al psicélogo de su



26

estereotipado papel y le demostré que podria ser un buen cientifico de la
conducta en la vida real. Segundo, muchos psicologos de renombre se
interesaron por los problemas aplicados, lo que hizo "mas aceptable" el estudio
de estos problemas. Tercero, gran parte del interés despertado en el estudio de
la conducta de grupo se gest6 en los problemas de la guerra. La creacion de
una Seccion de Psicologia Industrial y Comercial en la APA, en 1945, dio las

bases profesionales a esta materia. (Gilmer, 1973)

1.2.5. La Postquerra. Consolidacién de la psicologia industrial-

organizacional

Durante la década 1945-1955 hicieron su aparicion todos los signos
indicativos de una actividad préspera y creciente ejemplo de ello fue el
aumento notable de graduados en psicologia en las Universidades de Estados
Unidos. Hasta el final de la Segunda Guerra Mundial muchos psicologos
autedonominados "psicologos industriales", Unicamente habian recibido una
formacién tedrica general en sus afios de estudiantes; en cambio, a partir de la
posguerra aumentd considerablemente la formacion especializada en
psicologia industrial, particularmente en la Universidades en las que la semilla
ya estaba plantada antes de la guerra. Junto con este desarrollo, se
incrementaron los centros interdisciplinarios de investigacion dedicados a
problemas de la industria. Estos tenian en comun, emplear a psicologos
industriales para formar parte del cuerpo docente e investigador, a la vez que
daban cursos sobre las perspectivas psicolégicas de los problemas industriales
(Korman, 1978).

Después de que la APA establecié la “Divisién de Psicologia Industrial”,
se fund6 una nueva revista, “Personnel Psychology”, que venia a completar al
“Journal of Applied Pyschology”. Aparecieron nuevas organizaciones de
asesoramiento de empresas, se aumento el numero de psicologos empleados
por compafiias privadas y por organizaciones gubernamentales para investigar
los problemas laborales de los trabajadores, utilizando los sistemas
tradicionales ahora perfeccionados. El nUmero de empresas que recurrio a la

utilizacion de tests psicolégicos incrementd de un 14% en 1939 a un 75% en
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1952 segun un estudio de Baritz (1960, en: Korman, 1978), y se impartieron
miles de cursos especiales con sus correspondientes servicios acerca de la
naturaleza y el sentido del liderazgo, insistiendo de forma particular en la
importancia de la satisfaccion laboral como clave del rendimiento en el puesto
del trabajo. (Korman, 1978).

Durante este periodo se suscitaron algunas criticas hacia la psicologia
industrial; una de éstas fue que el psiclogo no compartia el punto de vista de
los directivos al enfocar a las organizaciones y su funcionamiento. Esta critica
consistié en afirmar que el psicologo industrial habia traicionado sus derechos
como miembro de la psicologia cientifica, para convertirse en un asistente
técnico al servicio de la direccién de personal. Este argumento, segun Korman
(1978) supone que la tarea de todo psicélogo es desarrollar teorias explicativas
de los factores que influyen en la conducta humana, el psicélogo industrial
deberia intentar obtener respuesta a preguntas tales como: ¢De qué manera
debe una persona elegir su profesion? ¢Qué es lo que le hace sentirse
satisfecho? Sin embargo, en lugar de ocuparse estas cuestiones, el psicélogo
industrial pierde el tiempo en elaborar instrumentos y técnicas para ayudar a
los empresarios. Su existencia soélo se justifica en funcidén de este supuesto de

"utilidad practica".

Una segunda critica fue que, aunque la psicologia industrial reclamaba
su utilidad préactica, ésta en realidad era cada vez menor, ya que los
instrumentos y técnicas utilizados estaban cada vez mas anticuados y
superados, basados en un mundo laboral que ya no existia: un mundo de
grandes empresas que empleaban grandes masas de trabajadores, varones,
semiespecializados o no especializados, cuyos hijos se esforzaban por emular
el dia de mafana a sus padres en ese mismo tipo de trabajo. Sin embargo,
nuestro mundo ha cambiado: el nimero de administrativos supera al de
obreros, estos administrativos tienen un status superior y pueden ser hombres
0 mujeres. En el otro extremo del panorama hay una gran masa minimamente
desarrollada, incapaz de realizar un trabajo administrativo, excluida incluso del

nivel de obreros, con pocas esperanzas y menos aspiraciones ¢Qué sentido
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tiene diseflar meétodos para una época que ya ha pasado y para una

organizacion laboral ya superada?

Una tercera critica, fue que el psicélogo industrial en sus consejos no era
tan ponderado como debiera, ya que con frecuencia sus actividades estaban
dominadas por ideas antojadizas. Segun algunos autores Brayfield y Crockett,
(1955, en: Tiffin, J. y McCormick, E. 1973) un ejemplo de esta falta de
ponderacion es la tendencia a favorecer la satisfaccion laboral como clave de la
productividad, o dicho mas brevemente, la afirmacion de que "un trabajador
feliz es un trabajador productivo". Hacia fines de los afios 50 parecia bastante
claro que esta relacion era, al menos, bastante complicada y que, desde luego,

ese lema tan sencillo era insuficiente.

Los psicologos preocupados por estos problemas dejan de llamarse a si
mismos "psicélogos industriales” prefiriendo adoptar el nombre de "psic6logos
de las organizaciones". Asi la psicologia de la industria y de las organizaciones
ha continuado dedicada activamente a la elaboracion de técnicas y métodos
para mejorar la eficacia del potencial humano, utilizado en las modernas
organizaciones, tanto desde el punto de vista del individuo como el de la

empresa.

Durante las técnicas posteriores los técnicos en Administracion Industrial
han prestado gran atencion a los problemas de organizacion y comunicacion
en las empresas. El psicélogo se ha dedicado ha determinar en que zona de la
red de comunicacion el individuo encaja en el grupo, el grupo en el
departamento, el departamento en la factoria, la factoria en la empresa, y cada
una de estas en la comunidad. El psicélogo, junto con el ingeniero industrial y
el matematico es el encargado de buscar el tipo de redes y técnicas de
comunicacién que satisfaga las demandas de rapidez, precision y eficacia, de
las organizaciones complejas desarrollando un cambio constante (Gilmer,
1973).

Lo que sucedi6 en las organizaciones industriales como consecuencia

natural de este cambio de énfasis en la conformidad del sistema antiguo de
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hacer las cosas, hacia el establecimiento de un ambiente creativo, uno que, en
lugar de sofocar la innovacion, la flexibilidad y la modificacion habrian de
estimularlas. La administracibn de grandes laboratorios cientificos y de
ingenieria habria de requerir volver a reflexionar sobre las antiguas estrategias

de organizacion.

La psicologia de la organizacion habrd de ir concediendo cada vez
mayor atencion a la productividad cientifica y técnica, asi como a los adelantos
revolucionarios que se han producido en lo que se refiere a la tecnologia de la
informacion. Se observara a los empleados mientras trabajan a la luz del
contexto de los métodos autométicos de que se dispone para registrar,
transmitir, compilar, calcular, decidir y distribuir los resultados de las
decisiones tomadas en las organizaciones (Bernard, 1972).

En la actualidad la psicologia organizacional no tiene todavia el nivel de
desarrollo profesional que tienen otras profesiones, debido a las limitaciones
que ha tenido es su formacion y que tiene que ver con la investigacion y la
aplicacion; no obstante, existe un camino recorrido por profesionales e
investigadores destacados con trabajos importantes que es necesario
reconocer; ya que estos han dado la pauta para el estudio del comportamiento

humano dentro de las organizaciones.

Como hemos visto a través del recorrido histérico anteriormente
presentado, la psicologia organizacional nace de la psicologia experimental y
clinica, toma elementos de la sociologia y la mercadotecnia, y apoya a los
estudios de administracion y estrategia militar e industrial. Cabe mencionar
asimismo que en los ultimos afios que se ha avanzado de temas tradicionales
hacia temas mas novedosos sustentados en una concepcién del trabajador

que es valorado como potencial humano en las organizaciones.

Para poder continuar y dar un panorama general de lo que es la
Psicologia Organizacional, es necesario, como primer punto, definir ¢;qué es
una organizaciéon?, para esto, en el Capitulo 2 se ampliard este concepto, asi

como sus funciones, sus objetivos y los elementos que la componen.



CAPITULO 2: LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

En el presente capitulo veremos con detalle el tipo de organizaciones y
sus distintas areas de estudio. Sera importante llevar a cabo una revision de la
teoria de la organizacion desde el punto de vista de otras disciplinas como
seria la Sociologia. La revision de las bases tedricas tiene como obijetivo llegar
a un entendimiento psicolégico de las organizaciones actuales y sobretodo
conocer el sustrato tedrico ideoldgico bajo el cual fueron surgiendo y
adquiriendo su importancia dentro de la organizacion grupal general. en el
capitulo segundo veremos con detalle el tipo de organizaciones y sus distintas
areas de estudio. Sera importante llevar a cabo una revision de la teoria de la
organizacion desde el punto de vista de otras disciplinas como las Sociologia,
lo cual funcionara como complemento para el entendimiento psicoldgico de las

organizaciones actuales

2.1. ¢Qué es una Organizaciéon?

Desde los inicios de la humanidad se sabe que los hombres y las
mujeres se han desarrollado bajo un sistema de convivencia mutua; esto, por el
simple hecho de que el ser humano es totalmente dependiente de otro para
sobrevivir. Esta convivencia ha ido evolucionando a lo largo de la historia, y ha
creado nuevos sistemas de relaciones, las cuales se han ido trasformando

hasta crear una compleja gama de sistemas sociales.

La base de todos estos sistemas se encuentra en la familia, la cual se
concibe como una organizacion primaria, derivandose de ahi, organizaciones
mas complejas que tienen en comun una estructura de roles, objetivos y

beneficios que difieren de acuerdo a la naturaleza de las organizaciones.

Kolasa (1980), menciona que las organizaciones pueden ser
consideradas como un sistema de roles. En este sistema cada individuo tiene
un rol especifico que desempefiar, estando cada rol coordinado, con respecto a

un patron mas integrado. Los roles de las organizaciones mayores son
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desempeiiados a través de diversas funciones identificadas en términos de

motivacion.

Bernard (1971, en: Chiavenato 1993), explica que la organizacion es un
sistema de actividades conscientemente coordinadas de dos o mas personas.
La cooperaciéon entre ellas es esencial para la existencia de la organizacion,

ésta se da cuando:

1. Hay personas capaces de comunicarse, y que

2. estan dispuestas ha contribuir con accion,

3. con miras a cumplir un propdsito comun.

La disposicion de contribuir con accion significa, especialmente,
disposicion para sacrificar el control de la propia conducta, en beneficio de la
coordinacién. Las contribuciones de cada participante en la organizacion varian
enormemente en funcion, no solo de las diferencias individuales existentes
entre ellas, sino también en sistemas de recompensas y contribuciones

aplicados por la organizacion.

Baer (1988), menciona que basicamente, una organizacion llega a existir
de manera exclusiva, a través de las aportaciones personales, y que funciona
eficaz o ineficazmente, en proporcion directa a la actividad humana, y que su
razon de existir es la de crear bienes y servicios que se traduciran, a la postre,

en valores personales.

Clay y Wakeley (1977), llaman organizacién a un grupo de personas que
se reunen para lograr metas humanas. Siendo un invento destinado a
satisfacer necesidades humanas, su éxito depende de su estructuraciéon
planificada y al mismo tiempo de cdmo se ocupe de las estructuras que surgen
sin planificacion, y de como define y trabaje para lograr sus metas. Surge
dentro de la organizacion la necesidad de tener normas y costumbres que
determinen como deben relacionarse los individuos. Si la gente se conduce
espontaneamente en sus relaciones, sera muy poco probable que logre alguna

meta determinada.
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“El manejo de una organizacion implica una constelacion de factores
econdmicos, socioldgicos, politicos y psicologicos. Todos ellos condicionan a
los individuos. La marcha de una organizacién es una madeja de conductas
humanas influidas por elementos del medio. De este modo, si pasamos de la
teoria a la realidad concreta y viva, el estudio de la organizacion se
interrelaciona con otras disciplinas y ciencias convirtiéendola en una ciencia
multidisciplinaria; y al manejo perfecto de la organizacion se le puede comparar
como un complejo arte, ya que se refiere al manejo de todas las y sistemas
existentes de toda la organizacion, haciéndola una ciencia comprometida y

responsable” (Rodriguez, 1987 p. 137)

Las organizaciones, como se puede apreciar, estan formadas por
personas que en conjunto buscan la realizacién de un fin en comdn o de una
meta, para lo cual tienen que establecer reglas, jerarquias que den pauta para
un funcionamiento eficaz de la misma. Sin embargo, a pesar de que todas las
organizaciones buscan un fin, existen diferentes tipos de organizaciones,

aspecto que trataremos a continuacion.

2.2. Tipos de organizaciones.

Kolasa (1980), menciona que los factores que caracterizan a las
organizaciones son el tamafio, la complejidad, la formalidad, la jerarquia y la
duracién. En una organizacién hay bastantes personas involucradas, y operan
con arreglo a una serie de normas que definen los roles. La jerarquia se refiere
a las diferencias de poder y de autoridad entre los distintos niveles de una
escala ascendente. Entre los rasgos que pueden afadirse a esta serie de
caracteristicas, se incluye el movimiento cooperativo hacia la consecucion de

metas colectivas dentro de un campo global complejo.

Las organizaciones al presentar estas caracteristicas permiten satisfacer
diferentes tipos de necesidades de los individuos: emocionales, espirituales,
intelectuales, econémicas, etc. (Chiavenato, 1993). Por tal motivo no se puede

hablar de un solo tipo de organizacion; ya que la variedad de éstas radica en la
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oportunidad de cubrir y satisfacer distintos aspectos de la vida humana llamese

politicos, religiosos, econdémicos, etc.

De esta manera se pude hacer una clasificacibn de manera general de
las organizaciones, denominandolas en organizaciones formales vy
organizaciones informales; para tener una mejor vision de la estructura y

funcionamiento de éstas.

2.2.1. Organizaciones formales.

La necesidad mas evidente de cualquier organizacién es tener normas y
costumbres que determinen como deben relacionarse con los individuos. Las
reglas que indican como obrar y como reaccionar ayudan a quitar parte de la
incertidumbre que surge de las relaciones reciprocas y aumentan la
probabilidad de cooperacion. La diferencia principal entre una multitud y una
organizacioén, es que en ésta ultima hay reglas que determinan cémo debe

actuar la gente con respecto a los demas (Clay y Wakeley 1977).

La organizacion formal tiene una estructura bien definida que puede ser
descrita en términos de relaciones de autoridad, poder, subordinacion y
responsabilidad. La estructura también puede definir los canales a través de los
cuales influyen las comunicaciones. Los cargos son claramente especificados
para cada miembro y hay una prioridad de objetivos. Estatus, prestigio,
remuneracion, graduacion y otros aspectos son bien ordenados y controlados.
Son durables y planeados, en virtud del énfasis dado al orden, son
relativamente inflexibes. La participacion de sus miembros es consistente y

dentro de un tiempo especifico generalmente abierto (Chiavenato, 1993)

Shein (1982) menciona que existen tres dimensiones basicas de una

organizacion formal:

1. La dimension jerarquica.
2. La dimension funcional.

3. Una dimension de inclusion o centralidad.
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La dimension jerarquica se puede apreciar claramente en un
organigrama mostrado por algun empresario, la dimensién funcional muestra
los diferentes tipos de trabajo que se tienen que realizar, y la dimension de
inclusién o centralidad es dada por la medida en que cada persona se acerca o

se aleja de la columna vertebral de la organizacion.

Para ejemplificarlo, diremos que las organizaciones formales son: los
partidos politicos, la milicia, las escuelas, entidades administrativas
(municipales, federales y estatales) hospitales, organizaciones correccionales,

sindicatos y las organizaciones mercantiles y religiosas.

2.2.2. Organizaciones Informales.

Clay y Wakeley (1977), mencionan que la organizacion informal se
compone de grupos de trabajadores a quienes la organizaciéon formal no
reconoce. Estos grupos, pese a no ser reconocidos, son influencias muy
poderosas en lo que se refiere a la forma en que la gente desempefia sus
labores. En una empresa determinada, el psicélogo necesitard conocer la
organizacion formal (cO6mo se espera que se comporten las personas, y como
se comportan en realidad), y también sobre la organizacion informal (como se
comporta la gente). Debera también percibir las diferencias entre cédmo se

deben portar y como se portan.

Para Chiavenato (1993), la organizacion informal es débilmente
organizada, flexible, mal definida y espontanea. La participacion de sus
miembros puede ser consciente o inconsciente y, muchas veces, es dificil
determinar el tiempo exacto en que una persona viene a ser miembro de la
organizacioén. La participacion puede crecer con el tiempo. La naturaleza exacta
de las relaciones entre los miembros y los objetivos de la organizacién es
inespecifica. Una organizacion informal puede convertirse en formal siempre y
cuando sus relaciones y sus actividades sean definidas y estructuradas, de la
misma forma que una organizacion formal puede llegar a ser informal si sus
relaciones y sus actividades no son reforzadas, y pasan a ser sustituidas por

relaciones nuevas inespecificas y no controladas.
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Para ejemplificar estas organizaciones informales, se pueden mencionar
los clubes sociales, los clubes deportivos, las amistades y grupos

comunitarios.

2.3. Teoria Tradicional de las Organizaciones.

A cualquier hecho o acontecimiento que surge a raiz del medio ambiente
donde nos desenvolvemos, nos vemos en la necesidad de darle una
explicacion, para lo cual se crean diferentes teorias que permiten entender los

fendmenos que se suscitan alrededor.

La organizacion es sin duda un fendmeno social al cual se le trata de dar
una explicacién para poder entender su formacion. A este respecto existe la
teoria tradicional o clasica que se fundamenta en supuestos sobre la naturaleza
del hombre, la naturaleza del trabajo y la naturaleza del ambiente en que
actlan las organizaciones. El sentido general de estas teorias y los supuestos
implicados en ellas han sido compendiados de la siguiente manera por Etzioni,
(1964, en Korman, 1978):

“La teoria clasica de las organizaciones... hace la division del trabajo su
dogma central. Esta teoria se asienta firmemente sobre el supuesto de que
cuanto mas se pueda descomponer un determinado trabajo en sus elementos
mas simples, mas especializado y, por tanto, mas diestro sera el trabajador al
realizar la parte de tarea que le corresponde. Cuanto mas diestro es el
trabajador en su tarea particular mas eficaz serd la totalidad del sistema
productivo. La division del trabajo que afirma la teoria clasica, ha de estar
equilibrada por una unidad de control. La descomposicion de las tareas en sus
diversas partes la lleva a cabo una autoridad central que sigue un plan general
de accion. Los esfuerzos de cada unidad de trabajo han de ser supervisados y
los trabajos que se orientan a un producto comudn han de estar coordinados.
Como cada supervisor tiene un numero limitado de subordinados, puede
controlarlos eficazmente. Es necesario establecer una primera linea de

supervisores y, por encima de ellos, una segunda linea para supervisar a los
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supervisores, y asi sucesivamente. Por ejemplo, cada seis trabajadores
necesitan un supervisor de primera linea; cada seis supervisores de primera
linea necesitan un supervisor de segunda linea, etc. El numero de
subordinados por un supervisor es lo que se llama el espacio de control de
este. Se obtiene de esta manera una piramide de control, en cuya cima hay un
alto ejecutivo. En este sentido, la totalidad de la organizacién puede ser
controlada por un centro de autoridad, sin que ningln supervisor tenga que

controlar a mas de cinco o diez subordinados” (Pag. 95).

Para poder entender mejor esta teoria tenemos que hacer mencién de la
teoria de la organizacién del sociélogo aleman Max Weber. Dicha teoria esta
basada sobre un enfoque de la conducta humana. Korman (1978) menciona
que Weber vivid en una época en la que el favoritismo, el nepotismo y la
discriminacion eran algo habitual en la industria alemana, y fueron
precisamente las consecuencias negativas que para el rendimiento laboral
tenian todos estos abusos, lo que movié a Weber a proponer su teoria de la

burocracia como tipo ideal para una organizacion.

A continuacion haremos hincapié en los aportes que Weber proporciono
a la administracién, centrando sus estudios en la racionalizacién, la
democracia, el comportamiento y la autoridad; de ésta Ultima distingue tres
tipos fundamentales: la tradicional, la racional - legal y la carismatica; y la
burocracia de la que realiza un modelo burocratico. Este ultimo presenta
aspectos tanto positivos, los que fueron acentuados por Weber y por sus
defensores, como también aspectos negativos referentes a la opinion publica.

De acuerdo a Rodriguez (1999), Max Weber centré su atencion en el
poder y la legitimacién de la autoridad. Se fundamenta en un concepto de
autoridad legitima, a diferencia del concepto clasico de autoridad de origen
divino. Considera el concepto de autoridad legitima es una herramienta para
imponer la voluntad de una persona sobre el comportamiento de otras y que

hay quienes pueden ejercerla y quienes no.
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Rodriguez (1999) menciona que Weber analizé profundamente a las
organizaciones desde puntos de vista diferentes. Dentro de las organizaciones
se dan tres tipos fundamentales de autoridad:

a) la tradicional, b) la carismatica y la c) racional - legal

1. Autoridad tradicional: aqui considera que la aceptacion de la autoridad
se basa en que siempre se ha procedido de esa forma, la habitualidad de los
usos y costumbres le confiere legitimidad. Se centra en el principio de la
costumbre y suele reflejarse en instituciones politicas con cargos hereditarios.
Quienes ostentan la autoridad estan legitimados por la fuerza de la costumbre y
gozan desde un tiempo inmemorial de un status especial, los cambios solo
pueden producirse si una porcién determinada de la poblacion lo desea.

2. Autoridad carismatica: La aceptacion de la autoridad proviene de la
influencia personal del superior. Se basa en las condiciones personales de
quien ejerce la autoridad. Esta es la propia del lider: el jefe es reconocido como
tal por sus cualidades personales excepcionales, tales como el heroismo, la
santidad, el genio. Suele ser residual, Weber indic6 que la autoridad
carismatica, con el tiempo, tiende a convertirse en autoridad tradicional. El
Vaticano, el Papa, los cardenales y los obispos son ejemplos de carisma

rutinario de la sucesion apostélica.

3. Autoridad legal- racional: Los individuos aceptan la autoridad por que
creen racionalmente en la legitimidad de las normas que conceden el gjercicio
del poder. Esas normas regulan el derecho de los individuos que son sujetos
activos de la autoridad a ejercer ésta (autoridad) en el contexto de aquéllas

(normas). Esta basada en el derecho positivo, en el principio de legalidad.

Los tres tipos de autoridad se dan, con mayor o menor fuerza, en todas
las sociedades politicas. Hasta los regimenes mas puramente carismaticos
buscan la apariencia de la legalidad, y en un gran nimero de los que basan
legitimidad principalmente en el orden legal-racional, hay importantes

elementos tradicionales.



38

El modelo de Weber, (en: Bravo, 1978) establece que la autoridad esta
determinada por los puestos, y no por las personas, y todas las relaciones que
fija entre las personas son las formales, olviddndose del individuo y de sus
comportamientos. Cambiando el concepto clasico de autoridad en uno de tipo
legal, al paso del tiempo estas reglas terminan formalizandose en normas
legales que habrian de determinar la base de la convivencia social, politica y

econOmica. Estas son las que conforman la estructura de las organizaciones.

Weber fue el primer socidlogo que estudido las organizaciones de
acuerdo a modelos ideales de comportamiento y desarroll6 un modelo
burocratico, el cual consideraba aplicable a las sociedades capitalistas, como
asi también a las de tipo socialista. Considera a la burocracia como el Unico
medio para maximizar la eficiencia, el rendimiento de cualquier orden de
organizaciones. Weber destaca en la burocracia varios rasgos o

caracteristicas. ( Rodriguez, 1999):

1. Maxima divisién del trabajo: toda organizacion, para lograr sus
objetivos, debe descomponer el trabajo total en operaciones. "Como un
organismo, empresa, entidad, institucion”; "Como la funcién de distribuir el
trabajo dando autoridades formales”. Las funciones estan asignadas y cada

funcionario sabe de antemano cuales debe cumplir.

2. Jerarquia de autoridad: las organizaciones deben estructurarse bajo
una jerarquia de autoridad, se usa fundamentalmente como evaluacién de los
resultados planeados. Se funda en la certeza del conocimiento de los

superiores y los subordinados de la escala jerarquica, ya predeterminada.

3. Es un esquema operativo formal donde cada puesto de la

organizacion esta ocupado por funcionarios que se denominan agentes.

4. La autoridad de los funcionarios esta dada por la legalidad de sus

cargos especificos.
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5. Determinacion de reglas: que destinan la responsabilidad y la labor, la
cual debe estar regida por reglas abstractas que emanen la direccion general
para lograr la uniformidad y coordinacion de la ejecucion de toda organizacion.
Las normas de conducta son predecibles ya que las pautas de comportamiento
se hayan predeterminadas. El desempefio del cargo por parte de los
funcionarios, se realiza segun normas generales, susceptibles de aprendizaje,

mas o0 menos fijas, y mas o menos completas.

6. Administracion imparcial: el dirigente ideal debe administrar sin

apasionamiento sin afectos, ni entusiasmo.

7. Seguridad en el trabajo y calificacién técnica: el empleo en las
organizaciones debe ser una carrera para que los miembros se desarrollen y
asciendan por méritos y antigiiedad en el puesto y no por recomendaciones.
Los funcionarios deben ser empleados a sueldo y no debe existir affectio

societatis?.

8. Evitar la corrupcion: Diferenciacion clara de los bienes y de los
ingresos de los miembros por fortuna privada, e ingresos otorgados por su

trabajo en la organizacion.

9. No existen relaciones informales ya que solo se establecen

relaciones en el marco de la Autoridad legal y sus reglas.

10. Existen dos lineas de autoridad, la ascendente y la descendente, sin
admitirse ninguna relacion de tipo horizontal, lo que permite un mejor control

social.

11. El funcionamiento de la organizacion esta formalizado mediante
registros escritos, lo que despersonaliza los cargos, de modo que un
funcionario puede desaparecer y ser reemplazado por otro, sin que sus

funciones dejen de cumplirse.

! Que tiene que ver con compadrazgos, amiguismos o incluso el nepotismo.
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12. Existe una concepcion de la organizaciébn como un “"paraiso de la

racionalidad"

13. Su meta final es alcanzar una situacioén de calculacion pura.

De acuerdo a Rodriguez, (1999) las ventajas del modelo de

burocratizacion serian las siguientes:

Consideraba que este modelo permitia la realizacion integral de la
libertad del hombre, al no dejar que la libre negociacion de las partes surgieran
los abusos de quienes tenian mayor poder. Como el modelo estaba
integramente constituido no existia el regateo de las partes y quien decidia que
era lo mejor para todos era la autoridad legal. El proceso de burocratizacion
conduce a la adopcion de los métodos de seleccion de personal mas eficientes.
La eleccion esta a cargo de la jerarquia formal, que seleccionara objetivamente
al personal. El funcionario elegido por su jefe desempefia su funcién con mas
exactitud desde un punto de vista técnico y profesional que determinan con

mayor probabilidad su eleccion y su carrera.

La burocratizacion traeria consigo la vigencia de ciertas actitudes

sociologicas beneficiosas para la eficiencia, como son por ejemplo:

1. El miembro de la organizacion tenderia a separar en forma tajante su

vida personal de su actividad en la organizacion.

2. La burocracia ejerce una fuerte presion a favor de la impersonalidad
en el comportamiento organizativo. El logro de ésta seria uno de sus mayores

meéritos.

3. La burocratizacién rigurosa permitiria acelerar el ritmo de reaccion de

la administracion frente a las situaciones dadas.
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4. La burocratizacidon es una forma de racionalidad en accion, se trata de
un campo donde la discusion careceria de sentido, constituiria un recurso

técnico, aséptico, independiente de cualquier tipo de valores previos.

5. Rapidez en las decisiones, pues cada uno conoce lo que debe

hacerse y quién debe hacerlo.

6. Confiabilidad, pues el negocio es conducido de acuerdo con reglas

conocidas.

7. Consistencia, pues los mismos tipos de decision deben tomarse en

las mismas circunstancias.

Sin embargo, de acuerdo a Rodriguez (1999) surgen una serie de conceptos

contradictorios.

Para la opinién publica, la burocracia implica lo contrario que planteaban
Weber y sus defensores. Consideraba que la burocracia a demas de ser rigida,

es ineficiente, inhumana, mecanicista, lenta y antieconémica.

Aunque Weber (en: Bravo, 1978) reconocié la importancia de la
estructura informal, no la incluyo en su tipo ideal de burocracia. La organizacion
burocrética es influenciada por factores unidos al comportamiento humano que
no fueron tomados en cuenta por Weber. En toda organizacién ademas de
relaciones formales, por la propia naturaleza social del hombre, se producen
relaciones informales, espontaneas. Ambos tipos de relaciones se superponen

y a veces llegan a contraponerse ocasionandose un caos.

Rodriguez, (1999) expresa que el modelo ideal de Weber fue un primer
intento integrador de control administrativo, partiendo de un todo igual con
directores y hombres ideales (sin tener en cuenta que "lo ideal" no existe), y
con él se cierra la etapa de elaboracion de modelos formales. Weber
consideraba que las burocracias constituidas con las caracteristicas

anteriormente nombradas eran especialmente eficaces para cumplir con las
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funciones de toda organizacion y por ello confiaba en que la burocratizacion se
extenderia por todo el mundo moderno. Weber analizé a la burocracia desde
un punto de vista puramente mecanico y no politico, preocupandose por
mostrar como se establecen y se obedecen las normas y las leyes. Weber no
considerd los aspectos subjetivos e informales de la aceptacion de esas
normas y de la legitimacion de la autoridad, ni la reaccion formal de la
organizacion ante la falta de consentimiento de los subordinados. Weber se
preocupaba por las caracteristicas, el crecimiento y las consecuencias de la
burocracia. Su mayor contribucion fue considerar la organizacién en conjunto.
El modelo burocrético fue profundamente estudiado y analizado en todas sus
caracteristicas, con el propésito de buscar en él inspiracion para una nueva
teoria administrativa. Este modelo ofrecia varias ventajas. Con todo, la
racionalidad burocréatica al desconocer a las personas que participan de la
organizacion, constituyen problemas que este tipo de organizacion no consigue
resolver adecuadamente. Podriamos decir que el modelo Weberiano paso6 a

constituir el modelo ideal de burocracia y no el modelo absoluto.

Al respecto Korman, (1978) resume las ideas basicas sobre la teoria de

Weber en cinco puntos:

1.- Todas las actividades necesarias para la consecucion de los fines de
la organizacién deberan dividirse en unidades lo mas pequefas posibles. La
division del trabajo debera llevarse a cabo hasta el punto que unos expertos
especializados sean responsables del rendimiento eficaz en unas tareas
especializadas.

2.- Cada tarea debera realizarse de acuerdo con su sistema estable de
reglas abstractas, a fin de asegurar la uniformidad y coordinacion de las
diferentes tareas. De este modo se eliminaran teéricamente las variaciones en
la realizacion de las tareas producidas por las diferencias individuales.

3.- Cada miembro de una organizacion debera dar cuenta a un superior
de sus propias decisiones, asi como las de sus subordinados. La autoridad del
superior se basa en sus conocimientos de persona especializada y esta
sancionada y legitimada por la fuente suprema de autoridad, que es el jefe

situado en lo alto de la piramide jerarquica.
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4.-Cada miembro de la organizacion debe conducir los asuntos propios
de su cargo de una manera impersonal, formalista. Deberd mantener una
distancia social entre el y sus subordinados, asi como entre el y los clientes de
la organizacion. Este distanciamiento impersonal tiene como finalidad asegurar
que la personalidad de los individuos no interfiere en el eficaz cumplimiento de
las obligaciones.

5.- El puesto de trabajo que cada persona ocupe en la organizaciéon
burocratica debera basarse en la calificacion técnica de la persona. Todos los
empleados han de estar protegidos frente a cualquier despido arbitrario. La
promocién deberd basarse en la antigiedad y en el rendimiento de los

individuos.

2.3.1 Los modelos actuales de organizacion.

Como se puede observar el esquema basico que caracteriza a las
teorias tradicionales o clasicas de la organizacién esta constituido por una
concepcion del hombre apoyada en la divisién y especializacion del trabajo, asi
como la necesidad de una relacion de dependencia con respecto a un superior.
Esto es, segun lo que se creia que se tenia que hacer para que las

organizaciones triunfaran y compitieran en el mundo econémico.

En la actualidad una organizacion basada en la teoria tradicional es
progresivamente incapaz de imponerse hoy en dia. Baer (1988) menciona que
una estructura organizativa es un método para relacionar la actividad humana
de manera significativa. Con el uso creciente de las habilidades especializadas
a nivel de gerencia media, para estar cambiando la estructura formas

organizativa.

A diferencia de la estructura piramidal habitual, en la que grandes
sectores de personas se encuentran en la base de la piramide, y donde, en el
vértice superior se concentra en la alta direccidon, ahora nos encontramos con
una estructura en forma de diamante, en la que se encuentra una cantidad
mayor de personal, dentro del espacio de control de los técnicos de nivel de

gerencia media. Una de las razones principales de este cambio de sistema es
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la creciente demanda de personal profesional capacitado técnicamente, para
poder sostener y desarrollar la sofisticada tecnologia actual. Esto tiene un
impacto sobre el espacio de dominio, ya que, cuando el resultante espacio de
control se incrementa, disminuye la cantidad de niveles de organizacion, lo cual
permite un flujo de comunicacion mas libre. Ademas, este amplio espacio de
mando o supervision impide a los gerentes o0 ejecutivos supervisar muy de
cerca al personal, con lo cual dependen de sus supervisores y del contacto con
sus subalternos. Por consiguiente, los sentimientos y las actitudes de los
empleados, dentro de los grupos organizados de trabajo, tienen mayor impacto

en la eficacia de la administracion.

A raiz del modelo tradicional han surgido otros modelos que intentan dar
una nueva estructura organizacional, un ejemplo es el modelo de diamante
dado por Baer por mencionar alguno, ya que existen otros, y no descartamos la
idea de que al paso del tiempo surjan nuevos modelos mas eficaces que los

actuales.

Sin embargo, no podemos tachar de deficiente el modelo tradicional, ya
qgue durante algun tiempo funcioné efectivamente para las organizaciones. Hoy
en dia las condiciones politicas, econémicas y sociales que caracterizan a las
organizaciones requieren remplazar los modelos tradicionales, por nuevos

modelos que vayan acorde a las necesidades y demandas de éstas.

De este modo trabajan distintas disciplinas, con el fin de mejorar el
funcionamiento de las organizaciones, estableciendo nuevas métodos y
estrategias. Una de estas disciplinas es la psicologia, que dentro de las
organizaciones trata de mejorar las relaciones humanas, tratando que el
ambiente fisico en el que trabaje el personal se Optimo para su buen
desempefio, mejorando asi su calidad laboral al igual que la productividad de

la empresa.
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2.4. Importancia de la Psicologia dentro de las Organizaciones.

El manejo de una organizacion de regular tamafio implica una
constelacién de factores econémicos, socioldgicos, politicos y psicoldgicos que
en conjunto condicionan a los individuos. La marcha de una organizacion es
una madeja de conductas humanas influidas por elementos del medio; de este
modo si pasamos de la teoria a la realidad el estudio de la organizacion es la
mas multidisciplinaria de todas las ciencias; y el manejo perfecto de la
organizacion es la mas compleja de todas las artes y la mas comprometedora

de todas las disciplinas.

Ante este panorama la psicologia se enfrenta ante un reto de
proporciones inmensas, sin embargo, tiene la ventaja de que ella se encarga
de estudiar aquel factor primordial para cualquier organizacion: el ser humano y
las relaciones humanas. Ante este hecho la psicologia, en especial, la
psicologia organizacional se nutre y se apoya de diversas disciplinas, que en

su conjunto forman el estudio de las organizaciones.

Bass (1972) menciona que cuando la psicologia se ocupaba
basicamente del mejoramiento de las técnicas de seleccion de trabajadores o
del desarrollo de principios sobre mejores condiciones de trabajo, se suponia
que la utilidad de dichos esfuerzos se podian medir por medio de criterios tales
como el aumento de la calidad y el rendimiento del trabajador, la reduccion de
la tasa de accidentes y la reduccién de gastos de energia. Se consideraba que
un criterio era particularmente adecuado si se podia relacionar de manera
directa con el dinero y el aumento de las utilidades. EI aumento de la
satisfaccion de los trabajadores también se consideraba como una forma
potencial de aquilatar el éxito de un programa psicolégico, que se aducia
(erroneamente) que cuanto mas satisfechos estuvieran lo trabajadores mas

productivos habrian de ser necesariamente.

Con esto se entiende que la psicologia no es importante Unicamente
para el aumento de la produccion, sino que la importancia de la psicologia

industrial y organizacional radica en el estudio de esas relaciones que dan
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pauta al incremento o no de la productividad, de la eficacia o la ineficacia de los

trabajadores, y del buen o mal funcionamiento de una organizacion.

Rodriguez (1987) menciona que es tarea de la psicologia interpretar y
entender las conductas para manejarlas adecuadamente, y sentar las bases
para una reeducacion, porque se impone un cambio de habitos y de actitudes
en la medida en que estos se hayan infectados del individualismo; o sea, a
partir de los bancos del salon de clases. La tarea es inmensa, porque el mal no
se ataca a base de “recetas infalibles”. Quién pregona “técnicas” de desarrollo
organizacional que resuelven los problemas en un par de semanas propaga
una ilusion: la ilusién estructuralista. Olvida que estamos en terreno, no de
compostura de maquinas, sino de reeducacion de seres humanos, y es aqui

donde radica la importancia de la psicologia.

Para Rodriguez (1987) existen cinco fases que son la espina dorsal de

las aportaciones de la psicologia a la organizacion.

1. Planeacion. Planear es determinar los resultados deseados y el
camino a seguir para llegar a ellos. En otras palabras, es fijar objetivos y

métodos de trabajo.

2. Organizacion. Organizar es identificar y agrupar las actividades
requeridas de acuerdo con la planeacion, definiendo y delegando
responsabilidad, autoridad y estableciendo relaciones tales que las personas se
integren ha equipos de trabajo. Organizar incluye también la seleccion del

personal adecuado.

3. Direccion. Dirigir es llevar rectamente la actividad grupal hacia el
término sefialado, incluye las siguientes actividades: motivaciéon, comunicacion,

desarrollo de equipos de trabajo, entrenamiento y capacitacion.

4. Control. Controlar es establecer formas para medir el desarrollo del
trabajo, comparandolo con lo planeado, asi como interpretar los resultados y

emprender accion correctiva en caso de desviacion.
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5. Innovacion. Innovar es introducir nuevas y mejores formas de hacer

las cosas.

Gilmer (1976) explica que la psicologia organizacional es importante ya
que cubre los problemas humanos de las organizaciones gubernamentales,
militares y comunitarias; incluye la psicologia industrial en su aspecto social, se
ocupa de problemas de personal y, Ultimamente, se ha hecho cargo asi mismo
de los conceptos relativos a los aspectos humanos de los sistemas. Es una
sintesis de la psicologia diferencial industrial clasica y de las mas recientes
aportaciones de la psicologia socio-organizacional, en la que las variables
individuales concurren con variables ambientales para formar un esquema
integral. La psicologia organizacional estéd aliada con la psicologia industrial
clasica, y con la psicologia de las relaciones humanas, sin embargo, difiere de
una y otra en su mayor interés por la investigacion descriptiva y experimental,
radicando aqui su mayor importancia al poner especial empefio en comprender

las organizaciones, asi como en alumbrar ideas para su mejora.

Podemos concluir que lo importante de la psicologia organizacional, es
el interés que presenta por estudiar el sistema tan complejo de las relaciones
humanas, asi como el fin de comprender como estas interacciones son la pieza
fundamental para el surgimiento y funcionamiento de la organizacion. Sin
olvidar que el estudio de las relaciones humanas aporta un nuevo enfoque
sensible y flexible a los problemas del comportamiento y que la psicologia
industrial clasica es la base sobre la cual se forjo lo que hoy conocemos como

psicologia organizacional.

2.5. Campo Laboral del Psic6logo Organizacional.

El psicologo organizacional suele trabajar con dedicacion exclusiva en
organismos oficiales o en empresas industriales; labora como miembro de
compafiias de psicologos que ofrecen servicios de asesoria a diversas
instituciones; trabaja en las universidades, quizas prestando sus servicios

también a la industria en calidad de asesor a medio tiempo. Los que trabajan
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tiempo completo en la industria son contratados por grandes empresas de todo
tipo de giro: seguros, fabricas, firmas de publicidad, empresas minoristas, entre
otras. (Schultz, 1985)

Los escenarios donde pueden participar los psicélogos organizacionales
son muy variados. Spector (2002) menciona que estos escenarios se pueden
dividir en aquellos vinculados con la practica y los dedicados a la investigacion.
Las actividades practicas incluyen el empleo de los principios psicologicos en la
resolucion de problemas de la vida real, como seria el estrés laboral excesivo o
el desempefio laboral deficiente. La investigacion proporciona los principios que

se pueden aplicar en dicha préctica.

Como se ha mencionado en apartados anteriores uno de los objetivos
principales de la psicologia organizacional, es ayudar a las organizaciones a
funcionar de una manera mas efectiva, para lograr esto, se debe contar con
descubrimientos cientificos en que fundamentar su practica. De aqui parte, el
interés de los psicélogos en complementarse, dada la ocasién, con el ejercicio
de la practica, a su vez que puedan involucrarse en cuestiones experimentales
y de investigacion, ya que esta flexibilidad de la psicologia ha permitido los

grandes avances de hoy en dia.

La mayoria de los ambientes de investigacion se encuentran en las
escuelas y universidades, donde los psicologos organizacionales son
profesores. Los espacios de practica incluyen firmas de consultoria,
corporaciones gubernamentales, militares o privadas. Las firmas de consultoria
proporcionan servicios a las organizaciones que las contratan. La mayoria de
los psicologos organizacionales trabajan en instituciones gubernamentales (de
la ciudad, municipales, estatales o nacionales), militares (por lo general como
civiles expertos) y privadas. En cada uno de estos escenarios de préactica los
psicologos podrian estar realizando el mismo tipo de actividades. (Spector,
2002)
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Spector, (2002) habla acerca de que muchos psicologos
organizacionales son profesores en escuelas y universidades, y algunas de sus

principales actividades son las siguientes:

= Impartir cursos.

» Hacer investigaciones.

= Escribir documentos de investigacion y presentarlos en las
reuniones.

= Ofrecer servicios de consultoria a organizaciones.

= Escribir libros de texto.

= Supervisar estudiantes.

= Aportar informacion al publico.

= Desarrollar cursos.

= Mantenerse al dia en el area.

» Ayudar a administrar la funcién educativa de su universidad.

En resumen, la funcion basica de un profesor y psicélogo organizacional
es crear y difundir el conocimiento. Por otra parte las actividades de los

psicologos que trabajan en la practica son las siguientes:

» Andlisis de puesto.

» Conduccién de un andlisis para determinar la solucion a un
problema organizacional.

» Conduccion de estudios de los sentimientos y opiniones de los
empleados.

» Disefo de sistemas de evaluacion de desempefio.

= Disefio de sistemas de seleccién de personal.

» Disefio de programas de capacitacion.

» Desarrollo de pruebas psicoldgicas.

» Evaluacion de la efectividad de una actividad o practica, como
seria un programa de capacitacion.

= Implementacién de un cambio organizacional, como por ejemplo,
un nuevo sistema de recompensa para los empleados con buen

desemperio.
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Asi también el psicologo organizacional puede laborar en hospitales,
clinicas y centros de orientacion; colegios y universidades; otras instituciones
educativas; organismos gubernamentales; en la practica privada; otros campos

no educacionales; en negocios, industria y empresas de asesoramiento.

Un aspecto que es de valia mencionar, es que en la revision tedrica
muchas veces nos encontramos con diversos autores que no suelen hacer la
diferenciacion entre psicologia industrial y psicologia organizacional,
cometiendo asi un error. Es cierto, que la linea que las divide es sutil en tanto
gque cada una actia de manera independiente, sin embargo, ambas se

encuentran ligadas por lo que se complementan entre si.

La psicologia industrial se encarga de la implementacion de disefios
para mejorar la productividad de una empresa, por ejemplo seleccionando al
personal mejor capacitado para determinado puesto. La psicologia
organizacional, no solamente se enfoca al &mbito industrial, sino que también
tiene cabida en todo aquel medio en el que existan relaciones humanas, para
gue estas relaciones permanezcan en equilibrio, y esto genere una estabilidad

y bienestar general entre las personas que componen la organizacion.

La psicologia industrial se avoca mas a un aspecto técnico, en tanto que
la psicologia organizacional busca una conciliacion entre lo técnico y lo
humano, lo ecoldgico y lo material, lo cultural y lo social, radicando en esto la

diferencia entre una y otra.

Rodriguez (1987) hace referencia que en tiempos pasados de los dos
aspectos fundamentales de la organizacion: el humano y el técnico; se ponia
mas atencién en éste Ultimo, es decir, en las estructuras y procesos,
descuidando el analisis del elemento humano. Lo técnico suele ser mas visible,

mas facil de cuantificar y mas presente a la conciencia.

Todavia en las primeras décadas de este siglo la mejor recomendacion

para los altos puestos, era la competencia juridica: se suponia que el
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Licenciado en Derecho y personas de carreras afines eran lo administradores
por antonomasia. Hoy en dia, por lo contrario resulta imperioso que el dirigente
sepa manejar habilmente el aspecto conductual o psicolégico. El desequilibrio
entre las ciencias tecnoldgicas (muy desarrolladas) y las ciencias humanas

(subdesarrolladas) agrava esta urgencia (Rodriguez, 1987).

Como hemos observado en este capitulo el psicélogo organizacional
tiene diferentes actividades que debe desempefiar, para ello en el Capitulo 3,
hablaremos de algunas de las teorias existentes de las cuales la psicologia
aporta diferentes teorias, métodos y estrategias, que pueden mejorar el

funcionamiento de una empresa u organizacion.



CAPITULO 3: ACTIVIDADES DEL PSICOLOGO EN LA
ORGANIZACION

En este capitulo se ha seleccionado elementos especificos dentro de la
actividad del psicélogo organizacional. Dichos elementos son precisamente el
“Analisis de Puesto”, el “Reclutamiento” y la “Seleccién” ademas de otros
aspectos subyacentes. El desglose tedrico llevado a cabo en este capitulo tiene
como objetivo ir marcando las diferencias y similitudes que dan lugar a la
transicion de la psicologia industrial a la organizacional, como veremos a

continuacion.

3.1. El andlisis de puesto

Se entiende por andlisis de puesto a la técnica o proceso, en donde se
hace una recoleccion, evaluacion y organizacion de cierta informacion referente
a los puestos en una organizacion. En este sentido, se lleva a cabo un estudio
de los deberes, responsabilidades y condiciones de la misma, asi como del
personal aspirante al puesto. Dicho proceso tiene como finalidad conocer el
desempenfo, aptitudes y habilidades de cada trabajador tanto en su puesto
como en su productividad.

Cabe hacer mencion que por puesto se entiende una unidad de trabajo

especifica e impersonal, que existe en relacién a los objetivos de una empresa.

3.1.1 Caracteristicas del andlisis de puesto.

Como puntos caracteristicos del analisis de puesto se puede decir en
primera instancia, que es importante tomar como punto de partida la
aprobacion por parte de la Gerencia esto como procedimiento administrativo;
posteriormente, el tomar en cuenta los objetivos del analisis que facilitaran la
forma de conocer los factores que se van a investigar. El proceso de
estructurar los datos de acuerdo a estos mismos, para que no se encuentre con

informacion, que en determinado momento puede ayudar a la empresa a
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observar el desenvolvimiento del personal, asi mismo de las necesidades que
representan los puestos. Para Richino, (1996) es de suma importancia, utilizar
una técnica con la cual se lleve a cabo una recopilacién metédica de los datos
que sean de interés en la separacion de los elementos objetivos y subjetivos,
los cuales al final de dicho analisis tendran que entregarse por escrito. Asi
mismo, es necesario también recabar toda la informacion de datos referentes al
puesto y tomar en cuenta a la persona que sera el analizador ya que éste se
encargara de recoger, ordenar y consignar los datos. Con base en lo anterior
es importante que se elija a una persona que tenga capacidad de observacion;
dicha persona puede o0 no pertenecer a la empresa que requiere del servicio.
Una vez realizado esto, es necesario entrenarlo en el manejo de técnicas. Asi
mismo, es necesario hacer una campafia de informacion y de motivacién a los
trabajadores para una mayor cooperacion por parte de éstos; ambas se tienen
que hacer de manera simultdnea. Una vez realizado este procedimiento se
debe seleccionar a los trabajadores mas adecuados para ocupar el puesto
vacante; para realizar este paso se toma en cuenta la experiencia que tenga en
su actual puesto y de forma equitativa verificar que su rendimiento sea el
adecuado, su facilidad para comunicarse, su responsabilidad como persona; y
por ultimo, indagar qué tipo de relaciones mantiene con sus demas
compafieros. Posteriormente, es necesario crear planes de capacitacion vy

desarrollo de Recursos Humanos.

Otras cuestiones que se pueden ver mejoradas con base en un andlisis
de puesto, esta el hecho de que se puede observar la forma en como propiciar
las condiciones para llevar a cabo mejoras dentro del entorno laboral, asi como
evaluar la manera en que los posibles cambios en el entorno afectarian el
desempefio de los empleados. Esta tarea, llevada con gran profesionalismo,
nos puede llevar a detectar enfermedades o situaciones de conflicto entre los
grupos, nos aporta datos acerca de los requerimientos del puesto y establece
los niveles de desempefio necesarios para cada funcién determinada. Para
realizar esto Siliceo, (1999) recomendable elaborar un “profesiograma” o “perfil
de exigencias”, en donde se reunen graficamente los factores que deben estar
presentes y en qué grado, para desarrollar efectivamente las funciones del

puesto.
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Por otro lado, se puede detectar como estructurar de acuerdo a lo
recabado los sistemas de higiene, seguridad industrial, posibles sistemas de
incentivos, para efectos organizacionales, de supervision o como instrumento

en auditorias administrativas.

3.2 Métodos de andlisis de puesto

Para Grados, (1988) los principales medios para llevar a cabo un analisis de

puesto son:

a) La Observacion Directa.- Método importante ya que puede aportar

datos muy relevantes respecto a la situacién laboral, la dinAmica de los
grupos en la empresa, los aspectos de liderazgo y las necesidades de
capacitacion. Toda la informacion se recaba via verbal y se recomienda
tomar notas de manera continua, hacer grabaciones acusticas o
videograbaciones, cuando el caso lo permita o sea posible. Por otra
parte, se establece un nivel de relacién imprescindible e importante entre
el psicologo y el Gerente, Director o0 mas aun el grupo directivo cuando
se trata de una actividad llamada de “couching”, que va mas alla de un
analisis de puesto y que marca la diferencia entre un psicélogo industrial
y un psicologo organizacional. Repitiendo: El psicélogo industrial se
avoca simplemente a recabar datos por unidades separadas y a emitir
un reporte de las caracteristicas de una persona y su acomodo para
determinado puesto dentro de la empresa, mientras que el psicélogo
organizacional observa de manera sistematica, recaba datos y procesa

la informacién de una forma mas integrada e interdisciplinaria.

Regularmente la observacion directa se lleva a cabo en el lugar donde
se desarrollan las actividades del trabajo, es decir, en la empresa. Como
ya se dijo, es conveniente tomar notas a manera de registro anecdaotico
y con lo cual se establece un antecedente y un consecuente de la
ejecucion de la tarea en determinado momento; sin embargo, es
necesario tomar en cuenta, que la persona que labora no se sienta

incbmoda con la presencia del analista, cuando realiza sus actividades
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cotidianas. Esta se puede complementar con el siguiente rubro,

correspondiente a otro método.

b) La Entrevista. Se inicia cuando el analista se comunica con el titular del

puesto para concertar la fecha, la hora y el lugar de la misma;
posteriormente, se le explicard al entrevistado el propdsito de la mismay
los beneficios que se pueden obtener al colaborar de manera positiva.
Una vez iniciada la entrevista es necesario tomar notas y hacer
preguntas creativas sobre las actividades reales del titular al

desempeiniar el trabajo.

c) Cuestionarios. Se tienen que tener claros los objetivos para los cuales

se pretende aplicar cuestionarios, dependiendo de éstos es como se
realizaran las preguntas que se van a abordar. Una vez que se hayan
realizado, es importante examinar de manera minuciosa las preguntas
referentes al anadlisis de puesto, estableciendo categorias de acuerdo a
las necesidades y capacidades. De igual manera es importante
interpretar los datos de una manera comparativa y uniforme descartando

aguello que sea irrelevante.

3.3 Actividades involucradas en el analisis de puesto

Llevar a cabo un andlisis de puestos implica una serie de pasos o
actividades que deben realizarse para alcanzar los objetivos. Esta serie de
pasos se denomina proceso del analisis de puestos y permite establecer una

secuencia ordenada para la obtencion de los datos que nos interesan.

Los pasos involucrados en el proceso de andlisis incluyen algunas
actividades previas a éste; otras estaran encaminadas al proceso de obtencién
de datos, asi como a la elaboracion definitiva de los mismos; por ultimo, es

importante una entrega adecuada a las personas que los solicitaron.

A continuacion, se propone un procedimiento que si bien, no es el Unico

que existe, es representativo de todas aquellas actividades que involucran a un
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analisis de puestos autores como Gomez, (1997) y Herrera, (2002) concuerdan

en estos:

a) Fase de aprobacion

Aprobacioén por parte de la gerencia: Obtener cualquier aprobacién de la
gerencia, es el punto de partida para llevar a cabo cualquier procedimiento
administrativo. Para lograr esto, es necesario llevar a cabo una
presentacion del servicio como una inversion, y paralelamente habra de
elaborarse un presupuesto del costo del servicio; dicho presupuesto debera
hacerse de manera clara, precisa y justificable (la buena redaccién,
ortografia y sintaxis, son por supuesto imprescindibles en dicho tipo de
documentos). Es importante mencionar también los beneficios que se
obtendran por la contratacion de dicho servicio. Si se trata de una empresa
internacional, es necesario, en ocasiones, redactar los documentos en

inglés, que es el idioma universal “business” por excelencia.

a) Fijar objetivos claros.

Es indispensable determinar los objetivos precisos del analisis para
conocer el tipo de factores que van a ser investigados, la manera de
estructurar los datos que se obtengan, etc., tendran la finalidad de
responder a las siguientes preguntas:

1) ¢ Qué es lo nos va a servir?, y

2) ¢Para que nos va a servir?

b) Establecer un programa de accion.

Este programa servira para determinar en qué secuencia se realizara el
analisis calculando el tiempo aproximado que tomara llevarlo a cabo,
comprobando que se estén cumpliendo los objetivos planeados, etc. es

decir, que hablamos de un sistema de evaluacion.

c) Seleccidn del personal que realizara el analisis.
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Como se mencionaba con anterioridad, el analista debe poseer ciertas
aptitudes como son: Capacidad de observacién, mente analitica y facilidad
para expresarse de una manera clara y objetiva. Las bases para la
seleccion de personal adecuado deben fundarse en dichas cualidades,
ademas, debe especificarse si estas personas seran de la empresa o si el
analisis lo realizaran personas que no pertenezcan a ella. Como ya se
menciond anteriormente es importante reconocer las conveniencias,
particularmente la “objetividad” que se alcanza cuando el andlisis es llevado
a cabo por personal no perteneciente a la empresa, sino externo a la

empresa.

d) Entrenamiento de analistas.

Después de haber seleccionado al personal que llevara a cabo el
analisis, es necesario que éste posea una preparacion adecuada, es decir,
gue debe estar entrenado en el manejo de técnicas, situaciones, etc. Para
ello, es conveniente que estas personas realicen un recorrido tanto personal
como “digital” (a través de su pagina de Internet) de la empresa, para
obtener informacién con la que puedan apreciar mas detalladamente los

elementos de cada puesto.

e) Definir_métodos de trabajo y disefar instrumentos de recopilacién de

datos.

Los métodos de trabajo son los mismos que se utilizan en la extraccion
de informacién los mas comunes son: 1) la entrevista, 2) los cuestionarios vy,

3) la observacion directa.

El disefio se refiere a la elaboracion de instrumentos adecuados en
cuanto al orden, la secuencia y el nivel de aplicacion. Se deben tomar en
cuenta el tipo de lenguaje a utilizar de acuerdo al empleado del cual se

obtendra la informacion. El instrumento se disefia, se prueba y se corrige.

f) Campaia de informacién y motivacion a los trabajadores.
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Para realizar un analisis de puestos eficiente se necesita contar con la
cooperacion de los trabajadores. Con esta finalidad, se debe informar al
personal involucrado acerca de lo que se va hacer. Esta informacién puede
trasmitirse por folletos, carteles, boletines, conferencias, etc., que indiquen
las finalidades y beneficios que persigue el analisis. La informacion debera
llegar de manera directa a las personas afectadas para evitar que se

distorsione.

La campanfa puede llevarse a cabo:

v Por grupos.
v Para la poblacién completa.

Si se decide hacerla por grupos, se debe garantizar que la informacion

gue reciba cada uno de éstos sea la misma.

La campafia de motivacion debe hacerse simultdneamente a la de
informacion. Su finalidad es obtener la ayuda del personal y convencerlo de
gue cada una de las personas involucradas es un elemento importante en el

andlisis por lo tanto, su cooperacion sera de gran utilidad.

= Seleccion de los titulares del puesto, de quienes se obtendra la

informacion.

Para garantizar un analisis eficiente, un requisito importante es
seleccionar a los trabajadores adecuados, de acuerdo a las siguientes

caracteristicas:

Experiencia en el puesto.
Rendimiento adecuado.
Facilidad para comunicarse.
Responsabilidad.

A NN NN

Tipo de relaciones con otros trabajadores.
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Sin la anuencia del sindicato se puede llegar a tener dificultades en el
desarrollo del estudio, por ello es importante su participacién, ya que puede

influir de modo favorable en el personal.

3.4. Elementos de un analisis de puestos.

En este punto se abordaran los elementos que se incluyen en el
contenido y los requisitos del puesto. Para Grados (1999) las partes
fundaméntales del analisis son las siguientes, tomamos a este autor como
referencia principal para este apartado por considerarlo uno de los mas

especificos y detallados:

3.4.1. Descripcion del puesto

Se define como un producto del andlisis, que consiste en un informe
escrito sobre el contenido del puesto con base, esencialmente, en las funciones

gque éste comprende y esta conformada por tres partes:

a) Descripcion de encabezado (ficha de identificacion) : Son los
datos que permiten la identificacion del puesto y contiene:

- Titulo de puesto: Es el que se da de manera oficial y de uso

cotidiano, debe ser lo mas breve posible y sintetizar los elementos

que componen el puesto.

- Clave: Numero que corresponde al puesto en el archivo

correspondiente.

- Categoria: Rango que se le otorga de acuerdo con lo que
establezca la empresa. La mayoria de las veces puede
englobarse asi: Nivel ejecutivo, mando intermedio y nivel
operativo.

- Horario: Incluye la hora de entrada y la de salida.

- Sueldo asignado al puesto: Se determina la cantidad y la
modalidad; cuanto y como; por hora, por dia, etc. y se
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especificara la manera de cOmo se hara el pago de sus servicios,
por nébmina, recibo de honorarios, etc.

Ubicacién del puesto: Se refiere a su localizacion, dentro de la
estructura de la empresa. Se puede determinar de dos maneras:
por medio de un pequefio organigrama 0 con una breve
descripcion por escrito. Se debe establecer el departamento,
seccion, taller, etc., en el que se desarrolla el trabajo, para una
mejor observacion de éste.

Jerarquia y contactos: Se anota el puesto del supervisor
inmediato y el de los trabajadores a su cargo, asi como sus
relaciones internas (contactos permanentes con personal de la
empresa) y externas (con gente que no pertenece a ésta).
NUumero de trabajadores que desempefian el puesto: No es

necesario incluir los nombres de las personas.

b) Descripcion genérica: Comprende una descripcion del conjunto

de actividades del puesto como un todo y de modo muy breve. Su
funcién esencial es mencionar el objetivo basico de éste,

elemento al que con mayor frecuencia se recurre.

Descripcion especifica: Es una descripcion detallada de las
operaciones que se realizan en un puesto determinado. Cuando
el trabajo esté constituido por un proceso largo, es util dividirlo en
partes 0 etapas principales; también se recomienda enumerar
estas actividades en orden progresivo, incluyendo los siguientes
puntos:

Actividades diarias.

Actividades periddicas.

Actividades eventuales.

- Accesorios del puesto: Son aquellos elementos fisicos que de

alguna manera van a permitir el desarrollo de las funciones del

puesto analizado; lo anterior incluye al equipo cotidiano, los recursos

técnicos, las herramientas, la maquinaria, papeleria, etc.
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3.4.2. Especificacion del puesto

Se describe como un producto del analisis, que consiste en un reporte
escrito sobre la habilidad, responsabilidad y esfuerzo que exige el puesto, asi

como las condiciones a las que se somete su ocupante.

a) Habilidad: Capacidad necesaria para desempeiiar el puesto y se
divide en dos clases:

» Habilidades fisicas: se determina por los siguientes elementos:
entrenamiento, destreza, agilidad, rapidez.

» Habilidad mental: en esta se incluyen los siguientes puntos:
escolaridad, experiencia (la que se requiere para desempeiar el
puesto; es dada en términos de tiempos minimos y maximos

necesarios).

b) Responsabilidad: Se deriva de la actividad propia del puesto y de
la relacion que ésta guarda con el proceso productivo, con el
equipo que se maneja, con datos confidenciales, etc. Asi, la
responsabilidad puede medirse en términos de probabilidad de
riesgo y consecuencias de los errores que pueda cometer el
trabajador. La responsabilidad es:

= Por el trabajo de otros: Son los riesgos a los que estan
expuestos los subordinados y terceras personas con motivo de las
funciones que realiza el ocupante del puesto.

= Por valores: Es necesario especificar el monto aproximado de
estos para determinar el grado de responsabilidad, siendo incluso
de tres tipos: equipo, dinero, informacion confidencial.

= Por trAdmites, procesos o procedimientos: Cuando el trabajador
deba realizar ciertos trdmites en forma y tiempos adecuados, o
cuando el trabajo se lleve a cabo en secuencias y algunas de
éstas correspondan al ocupante del puesto analizado (por
ejemplo: en el proceso de produccién). Incluso, se puede incluir

aqui, la responsabilidad por tiempo y calidad.



62

c) Esfuerzo: Puede ser fisico o mental y esta determinado en gran
parte por el tipo de habilidad que requiere el trabajador y la
intensidad o grado en que esta se aplica para desempenfar el
puesto.

» Esfuerzo fisico: Fuerza fisica requerida, tensibn muscular,
cansancio fisico, postura.

» Esfuerzo mental: Atencion visual y auditiva, fatiga mental,

concentracion, tension nerviosa, volumen y ritmo de trabajo.

Al analizar este factor, deben tomarse en cuenta cuestiones como el
grado de concentracién que requiere el trabajo, la velocidad con que debe
llevarse a cabo, las distancias que recorre el trabajador durante el
desempeio de sus labores, las posturas que debe adoptar para realizarlas,
etc.

d) Condiciones fisicas: Implica todas aquellas condiciones fisicas del
medio en que se realiza el trabajo, asi como los riesgos que
asume el ocupante del puesto. Estas condiciones son:

» Jluminacion, temperatura, humedad, ventilacién, ruidos, limpieza,
olores desagradables y espacio.

= Posicion: Se debe especificar en términos fisiologicos la postura
gue debe aportar el trabajador.

» Riesgos. Contraer enfermedades y sufrir accidentes.

e) Otros requisitos del puesto: Se refieren a condiciones de tipo
fisico que necesite la persona para cubrir el puesto. Aunque
algunas dependen de politicas de la empresa, por ejemplo: edad
(se sefnalan los limites minimos y maximos), estatura, género,
peso, estado civil, disponibilidad para viajar, presentacion,
nacionalidad.

A lo largo de este proceso de analisis se pueden identificar las
consideraciones del trabajador con respecto al trabajo que realiza, es decir,
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que a podido expresar determinada subjetividad respecto al puesto que
desempenia, por ejemplo; manifestar monotonia, aislamiento, cansancio, etc.
en el caso de estar presente; asi mismo habra que reconocer si considera que
recibe una remuneracion justa, si sus incentivos son los adecuados, etc. Esta
informacion puede servir para detectar errores y necesidades de cambio, tomar
decisiones preventivas o correctivas, ofrecer compensaciones al trabajador,
etc. No obstante, seria un error incluir estos datos en el informe final ya que se

trata de un analisis de puesto, mas no de la persona.

Para Gonzales, P. (2003) es importante la finalidad de realizar una

descripcion de puesto por lo que el da los siguientes puntos:

3.4.3. Finalidades de andlisis de puesto.

En el proceso constructivo del analisis de puesto incluye:
a) Recoleccion, b) analisis, e c) interpretacion de informacion relacionada con
los puestos de trabajo. La metodologia que se emplea compone un sistema

comprehensivo que facilita informacion relevante para:

= Seleccion de personal.

= Promocion y desarrollo de carreras.

= Valoracion y clasificacion de puestos.

= Descripciones de puestos.

= Catalogos de puestos y relaciones de puestos de trabajo (RPT).
*» Formacion y entrenamiento

= Comprension.

= Evaluacion de rendimientos.
De esta manera, el proceso del andlisis de puesto se dirige hacia
diferentes fines y objetivos, los principales son los siguientes, como ya se ha

realizado el esbozo anteriormente:

= Seleccion de personal
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La especificacion del puesto ayudard a determinar aquellos requisitos
que debe satisfacer un candidato para ocupar el puesto y asi orientar el
proceso de seleccion. Es decir, el seleccionador debera tomar en cuenta las
caracteristicas de cada candidato y los requisitos del puesto. En otras
palabras, el andlisis de puesto no solo servira para conocer los elementos que
integran un puesto, sino también para que el seleccionador pueda saber quién

0 quiénes son las personas mas idoneas en cada caso.

» Fijar programas adecuados de entrenamiento.

El entrenamiento tiende a capacitar al trabajador en torno a la habilidad
requerida por el puesto que ocupa; de aqui la importancia de analizar este
factor que se incluye dentro de la especificacion del puesto. Por lo anterior, la
especificacion del puesto es un registro permanente de los objetivos a los que
deben tender los programas de entrenamiento, una fuente de informacion para

determinar su contenido.

» Valuar puestos

Este suele ser el tema mas amplio y preciso, en él se toman en cuenta solo
lo elementos que pueden encontrarse en todos los puestos de una empresa,
sobre los cuales se basa la valuacién de puestos. Estos son los factores de
habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo, que asimismo

integran la especificacion del puesto.
= Mejorar los sistemas de salario
Practicamente se basa sélo en la descripcibn de puesto cuyos

elementos, ademas de ser muy detallados, deben estar ligados de manera que

se perciba con precision la secuencia de los mismos.
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» Seguridad industrial

El andlisis de las condiciones de trabajo, que pertenece a la
especificacion del puesto, sefiala las posibles anomalias en materia de riesgos
a los que esta expuesto el trabajador al realizar sus labores. Con frecuencia, la
persona que ocupa un puesto se acostumbra de tal manera a las condiciones
de trabajo bajo las cuales realiza sus actividades, que llega a considerarlas
como situaciones normales. Si se le preguntara sobre los riesgos de trabajo a
los que esta expuesto, afirmaria que estos son minimos y solo a través de un

analisis de la situacion se pondran de manifiesto las condiciones anormales.

= Hacer un estudio de calificaciones de méritos

Esta funcion del area de personal no se refiere a la valoracion del
individuo como persona, en cuanto a sus cualidades o virtudes; recae mas bien
sobre los atributos del empleado como trabajador, por los que podemos
conocer la forma en que desempefia su trabajo. Estos méritos son calificativos
en un campo muy concreto del desenvolvimiento humano: la realizaciéon de un
trabajo. Por lo anterior, se deduce que es necesario conocer la naturaleza y los
detalles del trabajo a cargo del ocupante del mismo. Esto nos ayuda a tener

mejores elementos de juicio para que la calificacion resulte acertada.

En resumen, el andlisis de puesto es un procedimiento mediante el cual
se analizan y desglosan las partes que componen los puestos, determinado el
grado de habilidades, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo que
requiere cada uno en comparacion con los demas a fin de establecer, entre
otras cosas, una relacidon légica y objetiva entre estos factores y la estructura
de los salarios. La especificacion de las condiciones de trabajo dirige la
atencién de la empresa, el sindicato, el trabajador y el supervisor hacia el
estado actual de las cosas, en cuanto a los riesgos existentes, utilizacion del
equipo adecuado, medidas preventivas y principalmente, mejoras y enmiendas

posibles a las condiciones en las que trabaja el ocupante del puesto.
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3.4.4. Beneficios del andlisis de puesto

Las aportaciones que brinda el analisis de puesto se puede traducir en

beneficios para la empresa, los supervisores, los trabajadores y el

departamento de personal, tales como (Siliceo, 1999) :

A.

Para la empresa.

Sefiala las lagunas que existen en la organizacion del trabajo y el
encadenamiento de puestos y funciones.

Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.

Sirve de base para la promocion y ascenso.

Se pueden fijar responsabilidad en la ejecucién de las labores.

En general, ayuda a la coordinacion y organizacion de las actividades de la

empresa de una manera mas eficiente.

A.

© o w?>

Para los supervisores.

Les ayuda a conocer amplia y objetivamente las operaciones
encomendadas a su vigilancia, lo que les permite planear y distribuir
mejor el trabajo.

Puede exigir a cada trabajador, con mayor conocimiento de causa, lo
que debe buscar y como debe hacerlo.

Les facilita buscar al trabajador mas apto para labor incidental y opinar

sobre ascensos, cambios de método, etc.

. Evitar problemas de interferencia en las lineas de mando y en la

realizacion del trabajo.

Para los trabajadores.

Le ayuda a conocer con precision lo que debe hacer.

Le sefiala sus posibilidades con claridad.

Le ayuda a saber si trabaja de manera adecuada.

Le ensefia sus errores y aciertos, hace que resalten sus méritos y su

colaboracion.
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» Para el departamento de recursos humanos.

A. Es base fundamental para la mayor parte de las técnicas que este
departamento debe aplicar.

B. Lo orienta en la seleccién personal.
Permite colocar al trabajador en el puesto mas adecuado, conforme a
sus aptitudes.

D. Lo ayuda a establecer programas adecuados de adiestramiento.

E. Lo orienta para efectuar estudios de clasificacion de méritos.

Para autores como Gomez, (1997), Grados, (1988), Siliceo, (1999) y
Herrera, (2002), es importante que se realice el proceso del andlisis de puesto
para cada puesto existente dentro de una organizacion, ya que éste facilitara el
proceso de seleccion del personal.

Antes de comenzar el proceso de seleccion se lleva previamente el proceso

de reclutamiento del cual se hablard a continuacion.

3.5. Reclutamiento y Seleccién de Personal.

El objetivo fundamental de los programas de reclutamiento y seleccién
de una organizacion u empresa es la de utilizar al maximo las capacidades y
los intereses de las personas. Todo individuo es unico en lo que se refiere a la
delineacion de sus habilidades, de su historial de experiencias previas y de sus

capacidades.

La administracion de Recursos Humanos tiene como uno de sus
objetivos proporcionar las capacidades humanas requeridas por una
organizacién, desarrollando habilidades y aptitudes del individuo para hacerlo
mas satisfactorio a si mismo y a la comunidad en la que se desenvuelve. No se
debe olvidar que las organizaciones dependen, para su funcionamiento y
evolucion, primordialmente del elemento humano con que cuenta. Puede
decirse, sin temor a equivocarse, que la organizacion es el retrato de sus

miembros.
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3.5.1. Definicidbn de Reclutamiento.

Reclutamiento es la técnica encaminada a proveer de recursos humanos
a la empresa u organizacion en el momento oportuno. Cuando una empresa u
organizacion se encuentra en etapa de formacion, requiere de un sistema
inicial que le proporcione los elementos humanos necesarios para su

funcionamiento.

Este sistema inicial implica una serie de pasos como los descritos en el
analisis de puesto, que deben tomar en consideracion los objetivos y estructura
de la empresa, asi como los aspectos legales que menciona la Ley Federal del
Trabajo.

Chiavenato (en: Gonzalez, P. 2003), apunta que el reclutamiento
consiste en un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos de la organizacion.
Basicamente es un sistema de informacion mediante el cual la organizacion
divulga y ofrece al mercado de Recursos Humanos oportunidades de empleo

que pretende llenar.

De acuerdo a estas definiciones se puede decir que, para mayor eficacia
en el reclutamiento, es determinante la anticipacion con que se hayan previsto
las necesidades de la organizacién. Esto permite escoger al personal mas
adecuado disponible en el mercado de trabajo, planear y aplicar los programas
de entrenamiento en tiempo oportuno y cubrir las vacantes con la anticipacién
solicitada. No se debe desconocer que el reclutamiento implica un costo, que
no siempre se justifica por la dimension de la empresa ni por la rotacion de
personal (Arias, 1986). Los aspectos mas importantes en el proceso de la

obtencién de recursos humanos son los que se presentan a continuacion.

3.5.2. Proceso de Reclutamiento.

El proceso de Reclutamiento y Seleccidn consiste en una serie de pasos

l6gicos a través de los cuales se atraen candidatos a ocupar un puesto y se
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eligen las personas idoneas para ocupar una vacante. Por medio del
reclutamiento la organizacion se abastece de solicitantes para la ocupacion de
determinado puesto, logrando mayor posibilidad de encontrar a los candidatos

que mas eficazmente realicen el trabajo que se les asigne.

Los patrones toman generalmente en consideracion varios factores
antes de contratar a un nuevo empleado. En primer lugar, tiene que existir
cierta evidencia de que el solicitante tiene las capacidades y los conocimientos
que requiere el desempefio satisfactorio del empleo y llevar a cabo el programa
de instruccién de la compafia. En segundo lugar, buscan trabajadores que
demuestren interés en su trabajo y se sientan estimulados por él en el mayor
grado posible (Siegel, 1978). Esto implica, como veremos mas adelante,

algunos de los puntos a consideracion para un proceso de reclutamiento.

El proceso de reclutamiento comienza cuando existe una o varias
vacantes dentro de la organizacién. Cuando se da este caso, el primer paso es
recurrir a la cartera de candidatos que se encuentran en espera de una
oportunidad, al no localizarlo, se recurrira a las fuentes de reclutamiento; éstas
son precisamente los medios de los que se vale una organizacion para atraer
candidatos adecuados a sus necesidades (Arias, 1989) y esto nos habla de los

diferentes tipos de reclutamiento, como veremos a continuacion:

3.5.3. Reclutamiento Interno.

La fuente de abastecimiento mas cercana es la propia organizaciéon y se
refiere a las amistades, parientes o familiares del propio personal. Las ventajas
que reporta esta fuente de “reclutamiento Interno”, se manifiesta en la
integracion del personal de nuevo ingreso; sin embargo, algunos expertos
consideran que son mayores sus desventajas por las fricciones y conflictos que
surgen con el personal, cuando no es aceptado el candidato, o cuando, ya en
el desempefio de sus labores, disminuye la objetividad de los familiares en los
casos en que se sancionan a otros parientes, se les niega el ascenso, etc.
(Arias, 1986).
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Las fuentes Internas son aquellas que, sin necesidad de recurrir a
personas o lugares fuera de la empresa, proporcionan a ésta el personal con

los requerimientos necesarios para el puesto, en el momento oportuno.

3.5.4. Reclutamiento Externo.

Existen también las llamadas fuentes externas de reclutamiento, como
es el caso de las agencias de empleo, medios publicitarios, universidades,

bolsas de trabajo, etc.

En un pais como México, con grandes problemas de subempleo (o sea
el trabajo por temporadas o por horas en un dia) y con grandes carencias de
personal altamente calificado, es de importancia prestar atencién a las fuentes
de reclutamiento. Mientras que para puestos en los cuales se requiere
Gnicamente una preparacion escolar elemental como por ejemplo; los peones,
aprendices, ayudantes, galopines, etc., generalmente existe exceso de
candidatos; mientras que para otros puestos que necesitan de una preparacion
muy larga, ya sea formal (en las escuelas: ingenieros electricistas, programador
de computadoras, contadores, administradores, etc.) o informal (en la practica
del trabajo mismo: torneros, matriceros, etc.), generalmente existen escasez de
candidatos adecuados. De esta manera ocurre que se suele atraer a personas
que estén laborando en otros lugares. Una de las formas de atraccion es el
ofrecimiento de mayores sueldos y prestaciones, con lo cual se elevan los
costos y con ello se provoca la inflacién y los problemas econdmicos del pais
(Arias, 1986).

Gonzalez, P. (2003), menciona que el reclutamiento es externo cuando
habiendo determinado la vacante, la organizacién trata de llenarla con
personas ajenas a la empresa, es decir, con candidatos externos que son
atraidos por las técnicas de reclutamiento aplicadas. El “Reclutamiento
Externo” recae sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o colocados

en otras organizaciones.
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Las fuentes externas son aquellas a las que el psicélogo puede recurrir,
de acuerdo con las caracteristicas requeridas en cuanto al aspecto profesional,
educativo o técnico, que son totalmente ajenas a la empresa. Entre las mas

importantes se encuentran las siguientes:

a) Profesionales y educativas. En estas organizaciones se pueden
encontrar personas capacitadas en determinada profesién o especialidad, que
satisfaga las necesidades de la empresa.

b) Asociaciones profesionales. Cuando se requiere personal con
experiencia en determinado campo cientifico, tecnolégico o profesional, el
psicélogo reclutador puede tener contactos con las distintas asociaciones
profesionales que informan acerca de la experiencia y actividades que

desarrollan sus miembros.

c) Bolsas de Trabajo. Proporcionan informacién con respecto a las
vacantes de diversas empresas 0 centros de trabajo, que prestan sus servicios

de manera gratuita para el trabajador.

d) Agencias de Colocacién. Estas agencias no cobran al candidato,
sino a la empresa. La tarifa consiste en un mes de salario de la persona que
colocan. En otros casos, cuando el empleo es a nivel ejecutivo, cobran desde

10 al 30% del salario anual integrado.

e) “Out-Sourcing”. Este tipo de fuente de reclutamiento tiene un
amplio uso hoy en dia, ya que se trata de empresas que no solo facilitan la
obtencion de personal especializados en puestos de alta tecnologia, dificiles de
conseguir; sino que ahora, se estan utilizando como sustitutos patronales
mientras se ponen a prueba la pericia y las actitudes de los empleados. Este
mismo sistema se entiende por otra parte, como una manera de evitar tener
una relacién laboral con los mismos y asi, aparentar tener menos gente en las
plantillas, aduciendo que pertenecen a la empresa bajo la que tienen la relacién
laboral.
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f) La puerta de la calle. Esto ocurre cuando un candidato se presenta
sin que haya existido algun aviso para €l por parte de la empresa, es decir, el

candidato acude de manera espontanea.

3.5.6. Otros medios de Reclutamiento.

Son aquellos medios de difusion que el psicologo utiliza para dar a
conocer un puesto vacante. Son capaces de transmitir informacion tanto a
estructuras socioeconomicas bajas como altas, también a élites profesionales
y tecnoldgicas, organizaciones de mano de obra o de personal altamente

calificado y a distintos estratos sociales y educativos.

Los principales medios para la captacién de personal son los siguientes
(Grados, 1999):

a) Medios impresos. La prensa es el medio mas utilizado en
reclutamiento de personal, ofrece la seguridad de que la informacidon emitida
llegara con mayor rapidez y veracidad a los lugares o circulos humanos

deseados.

Los anuncios en prensa pueden ser en general de dos tipos: cerrado o
abierto. En el primero, los requisitos son especificos e inflexibles, mientras que

en el anuncio abierto incluye aspectos generales.

Otos medios impresos son los boletines, volantes, y los carteles; el
“hombre sandwich” es otro medio de reclutamiento y refiere a una persona que

lleva un cartel enfrente y otro atras, siendo éste un medio mdvil.

b) Radio y Televisidén. Se puede emplear la radio cuando se quiera
que el reclutamiento sea en provincia mediante el uso de los servicios de una
radiodifusora local. Los anuncios en television tienen un costo elevado, que
depende de los horarios, minutos y canal en que se transmite la informacion,

por lo que estas fuentes dependeran de la solvencia de la organizacion.
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c) Grupos de intercambio. Se constituyen a través de los encargados
de reclutamiento de diferentes empresas, los cuales proporcionan informacion
sobre las diferentes vacantes de la organizacion. Este tipo de grupos funciona
como medio y fuente de reclutamiento al proveer de recursos humanos a la

empresa a través de las juntas de intercambio.

d) “Internet”. Las organizaciones pueden dar a conocer sus vacantes a
usuarios en México y otros paises a través de la red; por ejemplo, “American

Chambers™

. Muchos profesionales navegantes de la red colocan paginas
personales en las que ofrecen sus servicios al proporcionar informacién de

quiénes son y a qué se dedican.

3.6 Definicidn de Seleccion de Personal.

Heredia, V. (1986) menciona que la seleccién de personal se define
como un procedimiento para encontrar al hombre/la mujer que cubra el puesto
adecuado, a un costo también viable; que permita la realizacién del trabajador
en el desempefio de su puesto y en el desarrollo de sus habilidades y

potencialidades.

3.6.1 El Proceso de Seleccién

El mismo autor, mencionado anteriormente, sefiala que la esencia del
proceso de seleccion es la prediccién. En general, cuanto mas sepamos de
alguien, mejor predeciremos su desempefio en una situacién determinada.
Igualmente, cuanto mas sepamos el tipo de situaciones posibles, estaremos en
una mejor posicion de predecir el cOmo una persona se desempenfiaria en dicha
situacion. Cuando una organizacién hace una seleccién, debe conocer: a) a la
persona, b) el trabajo que va a realizar ésta y c) la situacion en que va a

realizarla.

! www.americanchambers.org
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Al predecir el desempefio que los solicitantes han de dar en el empleo,
el encargado de atender la seleccion podra formular predicciones mas exactas
cuando tiene a mano una informacion adecuada. Necesita, sobre todo, datos
respecto a las caracteristicas humanas que se requieren para obtener el éxito
en el oficio del que se trate, ademas de conocer cuales son los solicitantes, que

estan provistos de dichas cualidades ( Tiffin, J. y McCormik, E., 1973).

Como paso previo a la seleccién técnica de personal, resulta obligado
conocer la filosofia y propoésitos de la organizacion, asi como los objetivos
generales, departamentales, seccionales, etc., de la misma. Esto implica, entre
otras cosas, la valoracién de los recursos existentes y la planeaciéon de los que
van a hacer necesarios para alcanzar esos objetivos, ademas de que es
importante comprender la determinacion de las necesidades presentes y

futuras en cuanto a cantidad y calidad. (Heredia, V. 1986)

El proceso de seleccion implica poder homologar las habilidades,
intereses, actitudes y personalidad del solicitante, con las especificaciones del
puesto. Cuando la seleccion no se realiza correctamente, el departamento de
recursos humanos no logra los objetivos determinados anteriormente,
asimismo, una seleccion desafortunada puede impedir el ingresos a la
organizacion de una persona con gran potencial o franquear el ingreso a
alguien con influencia negativa que puede afectar el éxito de la organizacion.
(Gonzalez, P., 2003)

El nimero de pasos en el proceso de seleccion cambia de acuerdo con
la magnitud de la organizacion, el nivel jerarquico y el tipo de puesto que se
desee ocupar, el costo de cada etapa y la efectividad de la misma para eliminar
a los candidatos que no reunan los requisitos para desempefiar determinada

labor. En al mayoria de los casos los pasos de seleccion son los siguientes.

3.6.2 Solicitud de Empleo.

La forma de solicitud es parte del proceso de la seleccion en casi todas

las compafias; tipicamente, una forma contiene renglones que parecen
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importantes, o bien se le emplea como punto de partida, para preguntas de la
entrevista. Sin embargo, puede convertirse con facilidad en instrumento
objetivo que mejora los procedimientos de seleccion de las empresas (Clay y
Wakeley, 1977). A pesar de las variaciones en los procedimientos de seleccion,
practicamente todas las organizaciones industriales utilizan por lo menos un
formulario de solicitud como base parcial para escoger al personal nuevo, al
igual que la entrevista. El uso generalizado de formularios de solicitud de
empleo, esta basado en la idea de que el éxito de un empleo depende de

ciertos antecedentes esenciales y ciertos factores interpersonales.

La forma de solicitud indica la edad, educacion, situacion familiar y
experiencia laboral de una persona, asi como otros muchos aspectos de su
historia. Las solicitudes de empleo deberan estar disefiadas de acuerdo con el
nivel al cual se estan aplicando. Heredia, V. (1986) menciona que es deseable
tener tres formas diferentes: para nivel de ejecutivos, nivel de empleados y
nivel de obreros. De no ser posible esto, resulta aconsejable la elaboracion de
una forma de solicitud sencilla, accesible a obreros y empleados, misma que

puede complementarse con un curriculum vitae (CV) para ejecutivos.

Hay pruebas abundantes de que una evaluacion cuidadosa del tipo de
informacion que se obtiene por medio del formulario de solicitud, puede dar
como resultado la seleccion de empleados mas eficientes y la reduccion de la
rotacion de empleados. El formulario de solicitud es de gran utilidad, sobre todo
cuando se desarrolla y analiza de conformidad con los procedimientos
normales de investigacion. Esto implica que el investigador debe determinar el
grado (si es que lo hay) de relacion entre las respuestas a las preguntas

expuestas en el formulario, y algun criterio del éxito del empleado.

Si se llega a la conclusién de que el candidato reane los requisitos
minimos (escolaridad, edad, etc.) se procede al siguiente paso, que es la

entrevista.
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3.6.3 La entrevista inicial o preliminar

En el sentido estricto se puede decir que la entrevista es una forma de
comunicacién interpersonal, que tiene por objetivo proporcionar o recabar
informacion o modificar actitudes, y en virtud de las cuales se toman
determinadas decisiones. (Heredia, 1986). Cada entrevista en patrticular tiene

un objetivo especifico para poder precisar el procedimiento a seguir.

Siegel (1978) menciona que la funcidn esencial de la entrevista es la de
darle al psicologo la oportunidad de encontrarse cara a cara con el solicitante,
permitiéndole asi, evaluar mejor ciertas cualidades del candidato. La entrevista
de empleo, enfocada desde una perspectiva adecuada, ademas de la principal
de aceptar o rechazar al solicitante, tiene otras dos funciones. Ademas de
obtener cierta informacion acerca de la situacion del candidato, el que practica
la entrevista le transmite al interrogado ciertas informaciones referentes al
empleo y a la empresa, y establece con el, o ella, una amistosa relacién. Esta
dltima funcion de la entrevista resulta de particular importancia en las

ocasiones en que los solicitantes rechazados son clientes potenciales.

Para Heredia (1986) ésta entrevista pretende detectar de manera
gruesa, y en el minimo de tiempo posible, los aspectos mas ostensibles del
candidato y su relacion con los requerimientos del puesto; por ejemplo:
apariencia fisica, facilidad de expresion verbal, habilidad para relacionarse,
etc., con el objeto de descartar aquellos candidatos que de manera manifiesta
no reunen los requerimientos del puesto que se pretende cubrir; debe
informarsele también la naturaleza del trabajo, el horario, la remuneracion
ofrecida, las prestaciones a fin de que él decida si le interesa seguir adelante
con el proceso, si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente etapa

que es la de la evaluacion psicométrica.

3.6.4 Pruebas Psicométricas

Hasta aqui hemos descrito los dos métodos que se usan con mas

frecuencia para pronosticar las posibilidades que tiene un candidato de ser un
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buen empleado: La solicitud y la entrevista. El empleo de ambos es muy
comun, sin embargo, pueden ser métodos inherentemente subjetivos, es decir
que la decisibn de contratar o rechazar a un candidato, basada en la
informacion que arrojan estos métodos, puede reflejar prejuicios o

predisposicion del encargado de la seleccion.

Por tal motivo veremos un tercer método de seleccion que se refiere a la
aplicacion de las pruebas psicométricas. Siegel (1978) menciona que el
propoésito de aplicar las pruebas, es el de proporcionar un avalué objetivo de
diversas clases de caracteristicas psicolégicas. Cuando se utilizan dichas
pruebas para la seleccién del personal, las caracteristicas que se evalGan son

las que se sabe que estan relacionadas con el éxito en el trabajo.

En ésta etapa del proceso técnico de seleccion, se hara una valoracion
de la habilidad y potencialidad del individuo, asi como de su capacidad en
relacion con los requerimientos del puesto y las posibilidades de un futuro
desarrollo. Estas herramientas han contribuido plausiblemente en la seleccion

del personal (Arias, 1986).

Las pruebas a que se someten los solicitantes constituyen una de las
ayudas mas eficaces de que se puede disponer para admitirlos en el empleo,
cuando se saben administrar con acierto. Dichas pruebas proporcionan muchas
veces la informacion rapida y exacta que se busca respecto a las habilidades
del solicitante, sus talentos, sus aptitudes y sus aspiraciones, lo cual muchas
veces es dificil de averiguar por otros medios. No quiere decir con esto que las
pruebas del personal constituyen la solucidon definitiva de los problemas
relacionados a su admisibn en la empresa. Ciertas caracteristicas del
solicitante, que pueden ser importantes para determinar su éxito o su fracaso
posible en el empleo, no siempre pueden valorarse del todo en las pruebas

psicomeétricas que hasta ahora se han inventado (Tiffin y McCormick, 1973).

Gonzélez, P. (2003) menciona que las pruebas industriales tienden a
ser, en su mayoria, de naturaleza objetiva. La calificacibn que obtiene el

candidato en estas pruebas no tienen relacién con los cambios de humor y las
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opiniones personales de la persona que califica, a demas que pueden ser
calificadas facil y rapidamente por auxiliares con un entrenamiento minimo.
Este factor reduce materialmente el costo de administracion del programa,
comparando lo que costaria si se usaran pruebas subjetivas. Siegel (1978)
menciona que una ventaja mas de estas pruebas, es que constituyen un patron
de medida aplicada de manera uniforme y sistematica de la misma manera
para todas las personas sujetas a evaluacién psicoldgica. Dicha evaluacion se
lleva a cabo con base en una escala comun de conformidad con la cual las
personas son ordenadas a lo largo de una serie continua del rasgo o la

caracteristica que se avalua por medio de la prueba.

Las pruebas psicométricas han venido ha facilitar el proceso de
seleccion del personal, trayendo con esto una reduccién de costos en tiempo y
dinero para las empresas, al igual que para los encargados de la seleccion. Sin
embargo, existen hoy en dia una gama enorme de pruebas psicoldgicas, de la
cual solo algunas son verdaderamente funcionales y eficaces, para el proceso
de seleccion. Para poder hablar de una prueba psicométrica eficaz se tiene
que ver previamente que cumpla con las caracteristicas de objetividad, validez,

confiabilidad, estandarizacion y uniformidad de la interpretacion.

En la industria se utiliza con mayor frecuencia, las pruebas que estan
clasificadas como: pruebas de aptitudes, inteligencia, personalidad, intereses y

de realizacion, por mencionar algunas de ellas.
A continuacidon presentaremos una revision breve de algunas de las
pruebas estandarizadas que se utilizan con mayor frecuencia en psicologia

organizacional.

a) Pruebas de habilidades y aptitudes. Segun Gonzéalez P. (2003) las

pruebas de aptitudes se utilizan para calcular el resultado posible que va a dar
un individuo en un oficio determinado. Estos tests miden o calibran las
caracteristicas humanas fundamentales para desarrollar determinada actividad
o desempefiar determinados empleos. Algunos ejemplos pueden ser las

pruebas de Flanagan, para la “clasificacion de aptitudes” (PFCA); “las
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pruebas de razonamiento mecéanico” de Bennett; “la prueba de aptitud para
empleados de oficina”; “la prueba Minnesota de evaluacion de la manipulacion”;

“la prueba de destreza digital de O"Connor”, entre otras.

b)Pruebas de inteligencia. La definicion de la inteligencia resulta

complicada por la diversidad de factores incluidos en esta clasificacién tan
amplia. La inteligencia se considera como una especie general de agilidad
mental. Para Gonzalez P. (2003) puede ser que esto implique la capacidad de
aprender rapidamente, de resolver problemas que no se han encontrado
anteriormente y de recordar informaciones obtenidas algun tiempo atrds. Una
de las pruebas mas conocidas de este género es “la prueba de capacidad
mental de calificacion rapida de Otis” (En su nueva version llamada Otis E), asi
como “la prueba de Wonderlic” que es una adaptacion de la prueba de Otis; la
prueba de la cesta de entrada del servicio de pruebas educativas, la cual es
una prueba que esta elaborada especialmente para evaluar los niveles
superiores de capacidad mental que se requiere de los funcionarios ejecutivos

y de los gerentes.

c) Pruebas de personalidad. Estas pruebas estan disefiadas para medir

caracteristicas como el equilibrio emocional, la perseverancia, la confianza en
si mismo y muchas otras. Entre estas pruebas se encuentra el “inventario de la

personalidad de Bernreuter’, “el estudio del temperamento de Gilfort-
Zimmerman”, sin embargo el test mas utilizado en la actualidad en las
empresas es el Cleaver que mide areas de dominio, empuje, constancia e
influencia; estan basadas en perfiles muy seguros por lo que son utilizadas
para medir capacidades de liderazgo. Los resultados de esta prueba son

regularmente apoyados por el 16 PDF, asi como la prueba de Therman.

Las pruebas anteriormente sefialadas, utilizan como instrumento el papel
y el lapiz de uso corriente para quilatar la personalidad. Otra prueba que se
utiliza es el “programa de preferencia personal de Edguar”, el cual se desarrolld
como un inventario de opciéon obligada para ayudar a reducir los efectos de la
transferencia. Asimismo dentro de ésta categoria, se encuentran las pruebas

de proyeccidon una de las mas conocidas es el test de “Psicodiagndéstico” de
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Herman Rorschach, la cual se utiliza también para perfiles de alta gerencia
apoyado por una bateria donde se incluya el HTP, asi como la prueba de

Machover.

d) Pruebas de intereses. Las pruebas de interés requieren

esencialmente que los individuos sometidos a ellas manifiesten el grado de
aficibn que sienten por actividades distintas, como serian: empleos,
pasatiempos, recreacion y diversion. Los dos inventarios de uso mas comun
son el formulario de interés vocacional de Strong, y el record de preferencias
de Kuder”. (Gonzélez P., 2003, p 100)

e) Pruebas de realizacién. Las pruebas para ocupaciones que se usan

comunmente no estan disponibles para la venta general por haber sido
desarrolladas par una empresa en particular y son de su propiedad. Sin
embargo, se han publicado pruebas para negocios en campos, tales como la
eficiencia de la estenografia, herramientas para talleres de mecanica, equipos y
procedimientos, interpretacion de heliografias y electricidad industrial. La
“muestra de empleo” es una forma de evaluar la realizacion. En ella se da al
aspirante la oportunidad de hacer en realidad el trabajo o bien de simularlo.”
(Siegel, 1978, p 300)

La aportacion practica mas importante de los psicologos a la industria es
tal vez la creacion de pruebas que ayuden a resolver problemas de seleccion,
capacitacion, la seguridad y particularmente la reducciébn de conflictos

laborales.

Tiffin y McCormick (1973) mencionan que la aplicacion de los métodos
psicolégicos para desarrollar, perfeccionar y estandarizar la pruebas de
personal, constituye una de las mas valiosas y sintométicas contribuciones de

la psicologia industrial al beneficio de las empresas.

Es sin duda esta una de las mas importantes actividades que el

psicologo llega a desempefiar en una empresa u organizacion, sin embargo, no
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por eso su trabajo se limita a la aplicacion de tests psicoldgicos, sino también el
psicologo industrial, se encarga de otras diversas actividades importantes para
el funcionamiento y desarrollo de la empresa por lo que hacemos hincapié en
que nos encontramos en una fase de transicion de la psicologia industrial a la
psicologia organizacional en la cual se pasa de una actividad técnica a una

actividad creativa y cientifica a la vez.

3.6.5 El Reporte psicolégico.

Una vez que se ha terminado el proceso de la entrevista y la aplicacion
de pruebas psicométricas, el encargado de la seleccion de personal ha de
iniciar el desarrollo de un reporte psicolégico en el cual da una descripcién por
escrito de toda la informacién que ha reunido hasta el momento. Este informe
puede verse como una comunicacion con dos vertientes: a) hacia el
demandante (la empresa) y, b) el postulante (el candidato ha seleccionar).
Habr4 de tenerse en cuenta que ambos diferiran en cuanto a estructura y
contenido. Esta comunicacion serd un informe de evaluacién formal hacia el
demandante, y en lo que corresponde al postulante, simplemente se hara una
retroalimentacion verbal de lo que se obtuvo, sin entrar en detalles.

Richino (1996), menciona que el informe es una comunicacion escrita y
por lo tanto debe ser considerado desde el punto de vista de las caracteristicas
requeridas a quién va dirigido. El informe es un relato escrito acerca de un
candidato, sobre la base del perfil acordado, que permanecera a través del
tiempo, pudiendo ser consultado en diferentes ocasiones. Este mismo autor
menciona que el informe es una herramienta de comunicacion, por lo tanto,
tiene que respetar todas las caracteristicas de cualquier comunicacion; debe
ser adecuado al interlocutor y con lenguaje accesible. Si se utilizan términos
técnicos tienen que ser traducidos al lenguaje corriente y fenomenoldgico,
siguiendo un proceso de pensamiento facilitador, su extension ha de ser
moderada para favorecer el analisis, sin perder de vista las sintesis parciales,
con el reconocimiento de aspectos o0 areas segun los cuales se puedan

finalmente organizar las conclusiones, ofreciendo alternativas.
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La etapa inicial de un informe consiste en una presentacion de datos, en
su caracter de elementos informativos que se consideran relevantes para
elaborar los argumentos. Los argumentos son las resultantes de las relaciones
que el evaluador establece entre los datos detectados y los presentados. La
conclusion esta basada en los rasgos que se consideran esenciales para
efectuar un diagndstico y un prondstico por lo que tiene que estar
fundamentada. Este informe laboral puede tener de una a cinco cuartillas, y lo
esencial de éste radica en las conclusiones, por lo que e mdltiples ocasiones
llega a ser lo primero y lo Gnico que se lee, y en caso de resultar interesante, se

lee el resto del informe (Richino, 1996).

Como los demas procesos y documentos que se llevan dentro de una
organizacion, el reporte psicolégico 6 informe, tiene un caracter de estricta
confidencialidad, teniéndose cuidado del manejo y utilizacion de éste. El
acceso al material debe ser restringido al area de personal utilizando la
informacion funcionalmente, debido a que trata temas delicados, entre ellos las
razones por las cuales una persona es propuesta o no para determinada
posicion dentro de la empresa, es decir, que en dicho documento estan las
razones por la que fue rechazada o admitida, etc., por tal motivo, debe ser
considerado Unicamente por los que toman la decisibn y por el propio

interesado.

Un informe tiene aspectos que son descriptivos y otros que pueden
expresarse cuantitativamente, por ejemplo, el rendimiento intelectual; sin
embargo, y debido al mal uso que se puede llegar a ser de esa informacién, no
es conveniente utilizar datos cuantitativos puntualmente. Es preferible utilizar
categorias tales como nivel superior, normal, inferior e al término medio; no
hace falte que se indique una cantidad para que pueda resultar comparable.
Respecto a este punto, Richino (1996) explica que una persona puede tener un
nivel de rendimiento en una prueba inferior al término medio, y manejarse
excelentemente con los datos de la realidad. Cuando se obtiene el dato y se
llega a expresar cuantitativamente, es posible que se generen dudas en quien

recibe el informe, porque es quien generalmente debe decidir, y recibe una
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informacion que debe comprender, careciendo habitualmente del marco de

referencia apropiado o comparativo.

Se puede concluir que un reporte o informe psicoldgico debe contribuir a
generar alternativas sobre un candidato, en relacion con las circunstancias
institucionales en las que se ofrece participar. Por consiguiente se debe
extremar precauciones a la hora de realizarlo, ya que éste definird en gran
medida el destino del o la candidata, o en su caso, la empresa contara con un

empleado nuevo con los riesgos que ello implica.

3.6.6 Investigacion de referencias laborales.

Las referencias se utilizan para conceder un empleo tanto a hombres
como a mujeres, sobre todo, si se refiere a puestos de alta categoria. Estas
referencias se obtienen a través de cartas de recomendacion, aunque en
ocasiones, sirven para el caso de cuestionarios e interrogatorios que hay que
llenar y puede incluir los contactos personales del futuro jefe (o de su
representante) con el individuo que proporciona las referencia, el cual suele ser

generalmente, algiin miembro de la compafia en la que trabajé el solicitante.

Clay y Wakeley, (1977) menciona que la popularidad de las referencias
escritas ha declinado como una parte del procedimiento de seleccién, debido a
que carecen de representatividad. Los solicitantes, siempre que puedan, daran

como referencias a gente que sabe que tiene de ellos una buena impresion.

Probablemente es mas util el uso de los cuestionarios que una carta
corriente de recomendacion; ya que la compafia que esta considerando admitir
al/la solicitante, puede reunir mas datos por medio de las diferentes preguntas
(Tiffin y McCormick, 1973). Sin embargo, éstos cuestionarios con frecuencia no
logran recabar la informacion requerida debido a que muchos solicitantes no
contestan todas las preguntas, limitando las respuestas o simplemente

regresan el cuestionario sin contestar.
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Clay y Wakeley (1977) menciona que las referencias también se pueden
obtener a través de la comprobacion telefonica, el cual es un medio de
aumentar la representatividad de las referencias. Resulta poco probable hablar
con todas las referencias proporcionadas en la solicitud de trabajo, aunque
ciertamente, y a decir de la psicologia clinica, aquellas referencias que se
consulten no serdn una muestra tan predispuesta, como las que regresan un
referencia escrita. La gente es mas libre en sus comentarios hablados que en
los escritos sin embargo, no se mostrara tan libre si sabe que se esta tomando

nota de sus comentarios.

En general, es valioso saber que un solicitante ha mentido respecto a su
empleo anterior. Es de valor la opinion de una persona que conozca tanto al
solicitante como al patron, asi como los detalles de informacién que en

ocasiones aparecen en las referencias.

Una vez terminada la investigacion de las referencias laborales del
candidato, y en el caso de llegar a ser un posible prospecto para cubrir el
puesto, el encargado del area de Recursos Humanos de la empresa, tiene
como responsabilidad iniciar un expediente del nuevo integrante de la
organizacion. Dicho expediente deberd incluir el reporte psicolégico, del

examen médico, un estudio socioeconémico, entre otra informacion.

3.6.7 Examen médico

El examen médico de admisién es de gran importancia dentro de las
organizaciones ya que influye en elementos como la calidad y cantidad de
produccion, indices de ausentismo y puntualidad, afectando de ésta manera los
aspectos de desarrollo de dicha organizacion, con repercusiones al desarrollo y
progreso del pais (Arias, 1986).

Orozco, (1980) menciona que el examen médico como un paso en el
proceso de seleccidn, viene a llenar un requisito legal, que dispone que todo
trabajador sea examinado fisicamente, enviandose una copia del resultado a la

Secretaria del trabajo y Prevision Social, Secretaria de Salubridad y Asistencia,
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0 segun el lugar de ubicacion de la empresa a los Servicios Coordinados de
Salud Publica en el Estado de México. Ademas, sirve para obtener datos
sumamente valiosos en lo que se refiere a los indicios de una buena salud,
buenas aptitudes, defectos organicos o funcionales, de la persona que se
Sujeta a éste examen. Es recomendable que sea practicado, por un médico con
conocimientos de medicina industrial, ya que tendra una vision mas amplia de
la persona al enfocar el estudio directamente a los requisitos y necesidades,
que sobre la salud y estado fisico del candidato, requiriera determinado puesto.

Arias (1986), coincide con Orozco (1980) al mencionar que estos
argumentos han servido como apoyo legal, econdmico y social para establecer
una serie de reglamentos y politicas que tiendan a proteger al aspirante cuando
ingresa a un trabajo, al grupo laboral que esta en funciones y, en ultima
instancia, a evitar el desperdicio humano por ubicar al candidato en trabajos
que por su naturaleza fisica no desempefara eficazmente al no satisfacer los
requerimientos que necesitan determinadas actividades. La realizacion del
examen médico de admision es financiada por cada organizacién y debera ser

llevada por un médico especializado en medicina del trabajo.

Contra la creencia popular, no se pretende descubrir enfermedades
ocultas, sino que se trata de determinar qué tipo de trabajo estd mas de
acuerdo con las capacidades del solicitante. Con esto se cumpliran una serie

de metas particulares.

Arias, (1986) menciona algunos puntos sobre la utilidad del examen
médico:

a) Contratar individuos capacitados para la realizacion de un
determinado trabajo.

b) Evitar que algun aspirante con padecimiento infectocontagioso
pueda trasmitir el mal.

c) Propiciar el desarrollo al acoplar la capacidad fisica del trabajador al
tipo de puesto al desempeniar.

d) Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesionales al

valorar su estado de salud.
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Como se puede observar el rechazo de un solicitante puede ser
justificado cuando éste tenga alguna enfermedad que ponga en peligro su
seguridad y la de los compafieros con los que se pueda relacionar, o cuando el
trabajo ponga en peligro su salud. En estos casos se le debe dar una
explicacion al solicitante del por qué es rechazado o facilitarle informacion de

posibles fuentes de tratamiento.

El examen meédico, segun Orozco (1980), consta de un examen clinico,
estudio de antecedentes de trabajo, formulacion de un dictamen del estado de
salud del examinado, con el objetivo de tener la certeza de que se va a emplear
a una persona en buenas condiciones de salud. A peticion de la empresa se
proporciona una opinidon acerca del tipo de labores que puede desempefar
mejor el nuevo trabajador; o bien, si esta capacitado para desempefar
determinado tipo de labores. Por su parte Arias (1986), coincide que la
realizacion del examen médico de admisién comprende al aspecto clinico (un
interrogatorio y una exploracion fisica cuidadosa) que debera ir acompafiado de
varios estudios de laboratorio y de rayos X para confirmar el estado de salud o
el supuesto padecimiento, en el caso de haberlo. El registro de los resultados
se mantiene como “estrictamente confidencial”’, y se comunica al departamento

de seleccion de personal de acuerdo a una clasificacion predeterminada.

Es de desearse que las empresas contraigan el saludable habito de
someter a sus trabajadores a examenes médicos perioddicos, con el fin de
establecer un régimen de medicina preventiva y evitar asi el contar con
trabajadores incapacitados, en mayor o menor medida, por enfermedades que,
de haberse descubierto en sus principios no hubieran representado mayor
problema. Todo ello ademas de beneficiar al trabajador, mejora su eficiencia en
el trabajo, ya que siendo el cuerpo el principal vehiculo que el espiritu posee
para actuar, es importante que este se encuentre en las mejores condiciones
de salud, pues de lo contrario la actividad se vera constrefiida, se cual fuere la

ocupacioén del individuo (Orozco, 1980)
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Nos sobra sefialar que el examen médico se aplica casi siempre al final
del proceso de seleccion, porque para ser Util, debe ser lo mas completo que
sea posible y en esa forma resulta costoso para algunas empresas, por lo que
solo debe aplicarse a quines tienen una gran probabilidad, en atencion a las

demas pruebas, de ser contratados.

3.6.8 Estudio Socioeconémico.

Orozco, (1980) menciona que el objetivo principal del estudio socioecondémico
es comprobar y conocer la veracidad de los datos proporcionados por el
candidato en la solicitud de empleo y en la entrevista, asi como los

proporcionados por referencias y trabajos anteriores.

El estudio socioecondmico no deja de ser sumamente importante y, a la
vez es indispensable debido a que en éste se realiza una exhaustiva y bien
planeada investigacion del prospecta, la cual permitira corroborar el perfil que
del mismo se ha venido obteniendo en las etapas que lo anteceden.

Arias (1986) menciona que el estudio socioecondémico debe cubrir tres

areas, las cuales se mencionen a continuacion:

a) Proporcionar una informacion de la actividad sociofamiliar, a efecto
de conocer las posibles situaciones conflictivas que influyan
directamente en el rendimiento del trabajo.

b) Conocer lo mas detalladamente la posible actitud responsabilidad vy
eficacia en el trabajo en razén de las actividades desarrolladas en
trabajos anteriores.

c) Corroborar la honestidad y veracidad de la informacién

proporcionada.

En esta fase se verifican todos los datos proporcionados por el candidato
en la solicitud de empleo y en la entrevista. Asimismo se investigan sus
condiciones actuales de vida, y se verifican sus antecedentes a través de las
opiniones expresadas por compafieros de estudio, trabajo, jefes, etc.
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Arias (1986) menciona que dependiendo de la politica particular de cada
organizacion, esta fase queda reservada a una trabajadora social, 0 en su
caso, a un agente de investigacion. La veracidad de la informacién
proporcionada por la investigacion socioecondémica, de acuerdo con la
experiencia, el nivel y puesto que se pretende cubrir, asi como el costo de la

misma, determinara el canal que se utiliza para su realizacion.

Orozco, (1980) afirma que la técnica mas efectiva y recomendable para
realizar un estudio socioecondmico, es la de comprobar las referencias
mediante la visita personal; ésta permite conocer directamente las opiniones
sobre el candidato, a la vez que se centrard en la posibilidad de completar la
informacion o profundizar mas en aquellos puntos que no hallan quedado
claros. Asi también, en la vista personal se podra observar el ambiente que

rodea al candidato en su hogar, como en trabajos anteriores.

Arias (1986) resumen de manera general las areas que se debe explorar

en un estudio socioeconémico:

a) Antecedentes personales: estado civil, nacionalidad,
enfermedades, accidentes, estudios, antecedentes penales,
pasatiempos, intereses, etc.

b) Antecedentes familiares: nombre, estudios y ocupacion de los
padres, de los hermanos, de la esposa, de los hijos; e
integracion familiar (si provienen de un hogar desavenido o de
uno bien integrado), etc.

C) Antecedentes laborales: puestos desempefiados, salarios
percibidos, causa de la baja, evaluacion de su desemperio,
comportamiento, etc.

d) Situacién econdmica: presupuesto familiar, renta, colegiaturas,

propiedades, ingresos, etc.

Muchas veces cuando se realiza un estudio socioecondmico tiende a
realizarse un interrogatorio exhaustivo con respecto a la vida privada del
candidato, por lo que en algunas ocasiones puede resultar muy molesto para él

y considerando que debido a que la informacion obtenida puede ser irrelevante
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o de poca validez, sobre la decision de contratar o no al candidato. Esta
cuestion hace pensar, acerca del derecho que tienen las organizaciones de
involucrarse en la vida privada del candidato, o bien, que tanto beneficio

proporciona esta informacion.

En los casos de puestos que requieran profunda discrecion, y que
mediante el estudio socioecondmico no se halla obtenido la informacion
deseada, las organizaciones proceden a tomar la decisién final operando la
baja del candidato en los primeros treinta dias. En muchos de los casos para
evitar este problema, resulta aconsejable contar con el resultado de las

evaluaciones completas antes de proceder a la decision final.

3.6.9 Entrevista final.

Una vez que se tomo la decisién de nombrar a una persona, se invita al
postulante a una entrevista en la cual se ofrece el puesto. En esta reunion se
deben explicar los detalle del ofrecimiento y contestar todas las preguntas que

pueda tener el candidato sobre las condiciones de trabajo (Grados, 1993):

Debe haber una clara comprension de:

a) Remuneracion y beneficios. En esta entrevista nueva-mente
se especifican el monto de sus percepciones
econdmicas asi como los beneficios, descuentos, etc. (Los
beneficios especiales que solo se apliguen a éste pueden
explicarse verbalmente).

b) Condiciones de ofrecimiento. Con frecuencia un ofrecimiento
de empleo se somete a ciertas condiciones, por ejemplo, a un
reconocimiento médico satisfactorio, la recepcion de
referencias, una prueba de ciudadania o que el aspirante
cuenta con la habilitacion, titulos académicos u otros
requisitos necesarios para el cargo. Dichas condiciones
deberan ser claramente especificadas.

C) Requisitos del reasentamiento (si corresponde). Si el puesto

entrafla un reasentamiento inmediato, la compafia y el
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candidato deberan ponerse de acuerdo en la fecha en que se
realizard la mudanza. También debera tratarse el quién y el
como han de sufragarse los gastos del traslado. Si el
postulante tiene serias reservas para trasladarse, la empresa
debera sopesar el valor de sus servicios con la necesidad de
trasladarlo.

Necesidad de realizar viajes. Debe detallarse aqui el volumen
de los viajes que entrafian el puesto en el caso de que este
punto proceda. También hay que aclarar como se encararan
los viaticos.

Fecha de entrada en funciones. Los postulantes que en la
actualidad tienen un empleo, querrdn seguramente dar un
aviso a sus anteriores empleadores. En esta entrevista debe
estipularse una fecha concreta de entrada en funciones.

Plazo para aceptar el ofrecimiento. Habra candidatos que no
estén en condiciones de aceptar de inmediato un ofrecimiento.
Tal vez tengan reservas sobre el cargo u ofertas de otras
compafias que quieran considerar. Por lo tanto, debe darse
un plazo razonable para llegar a una decision.

Condiciones especiales de trabajo. Durante esta entrevista se
tratara en detalle todos los aspectos que afecten al postulante
fuera del trabajo, y en horarios normales.

Contrarrestar el ofrecimiento. Después de que el postulante
acepto un ofrecimiento, su empleador actual, tal vez, le haga
un contra ofrecimiento para impedir una lucha prolongada, o

gue se anule la aceptacion anterior.

Después de esta ultima entrevista, se procede a la decision final, la cual

muchas veces estara en manos, no del encargado de recursos humanos, sino

de quien sera jefe inmediato del candidato seleccionado.
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3.6.10 Decision final

Arias (1986) menciona que con la informacion obtenida en cada una de
las diversas fases del proceso de seleccion, se procede a evaluar
comparativamente los requerimientos del puesto con las caracteristicas de los
candidatos. Hecho esto, se presenta al jefe inmediato y, de ser necesario, al

jefe de departamento o gerente de area para su consideracion y decision final.

En este apartado resulta importante insistir en que es recomendable que
la decision final corresponda al jefe inmediato del futuro empleado, por ser el
directo responsable del trabajo del futuro subordinado; al departamento de
seleccion de personal corresponde un papel asesor en dicha decision final. En
casos especiales, resulta pertinente reunir a los candidatos entre los cuales va
a recaer la decision final, para que en una “prueba de situacion” se valore su
habilidad para interrelacionarse, su reaccion ante la presién, su manejo de
problemas emocionales, etc., facilitando la toma de decision y ayudando a los
candidatos que no se acepten, a percibir directamente los motivos de la
decision adversa para la vacante en particular. De no ser aconsejable o
necesaria la prueba situacional con los finalistas, debera, comunicarse el
resultado de la decision, procediéndose a la contratacién del seleccionado, al
registro de los candidatos que deberan ser considerados para futuras vacantes
y a los que por cualquier circunstancia no tengan ninguna posibilidad futura
(Arias, 1986).

3.6.11 Contratacion

Después de haber cumplido con el proceso de seleccion y de haber
tomado la decisién final, se procede a la contratacion del candidato. Para esto,
primeramente hay que definir qué es un contrato de trabajo. Arias (1986) lo
define como aquel en virtud del cual un sujeto se obliga aprestar a otro un
trabajo personal subordinado, cualquiera que sea su forma de denominacion,

mediante el pago de un salario.
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El elemento esencial del contrato de trabajo es la “subordinacion” del
trabajador, es decir, su “sometimiento” a la autoridad del patrén, lo cual

representa para éste el ejercicio de un poder sobre el operario.

El contrato de trabajo tiene una necesidad legal la cual nace de lo
dispuesto por la ley federal del trabajo. Esta ley presume la existencia del
contrato y de la relacién de trabajo entre quien presta un servicio personal y
quien lo recibe. La ausencia de un contrato escrito no priva al trabajador de los
derechos que deriven de las normas de trabajo y de los servicios prestados, ya
que la ley imputa al patrén la falta de esa formalidad. Por otro lado, si no se
determina el servicio o servicios que deba prestar el trabajador, éste quedara
obligado a desempefiar Unicamente el trabajo que sea del mismo género de los
que formen el objeto de la empresa o establecimiento; sin embargo, si las
condiciones de trabajo ya constan en los contratos colectivos aplicables, por
disposicion expresa de la ley, los empleados de confianza no pueden
pertenecer a los sindicatos, siempre y en todo caso, debera firmarse con estos
empleados un contrato individual de trabajo (Arias, 1986).

Arias (1986), menciona que un contrato individual de trabajo, también
constituye una necesidad de caracter administrativo, tanto para el trabajador

como para la organizacion.

- Para el trabajador
Porque este documento le brinda certeza respecto de:
a) Sus obligaciones particulares: Lugar, tiempo y modo de la prestacion
del servicio.
b) La contraprestacion que recibe por su trabajo: salario, descansos,
vacaciones, retribuciones complementarias, etc.

c) Su estabilidad relativa en el empleo.

- Para la organizacion
a) Porque le facilita exigir al trabajador el cumplimiento de sus
obligaciones, sobre todo si se hace parte integrante del mismo el

analisis del puesto o, cuando menos, su descripcion.
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b) Porque le permite resolver con seguridad cualquier disputa sobre la
manera de desarrollar el trabajo.

c) Porque constituye un elemento indispensable como prueba, por estar
firmado por el trabajador, en algunos conflictos laborales.

Es muy comun pensar, o actuar, como si la contratacion fuese el punto
final del proceso de seleccion. No se debe olvidar que la seleccién implica un
problema de prediccion; el seleccionador trata de predecir si el candidato sera
efectivo y si obtendra satisfaccion en el trabajo. Entonces, urge establecer un
procedimiento para no perder de vista a los candidatos seleccionados, a fin de
verificar si las predicciones estan siendo correctas para que en caso contrario

se puedan introducir los cambios correspondientes en el proceso de seleccion.

Por otra parte, gracias al “andlisis de puesto“, al proceso de
reclutamiento y a la seleccién de personal, se han ido integrando aspectos y
caracteristicas Utiles para el psicologo organizacional en la implementacién de
formas de entrenamiento o capacitacion para el candidato elegido. Este
proceso de capacitacion es fundamental, ya que si bien el candidato ha sido
elegido porque es apto para el puesto no podemos olvidar que se enfrenta ante
un ambiente diferente con caracteristicas particulares y que ésta capacitacion
le servird para un acoplamiento factible al nuevo trabajo. Con base en estas
premisas trataremos a continuacion el punto de la capacitacion y

adiestramiento.



CAPITULO 4: CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

En este capitulo veremos las funciones que el psicélogo organizacional
desempeiia, y la manera como combina la psicologia industrial con la
organizacional. Para tal efecto habremos de estudiar, en una primera parte, los
procesos de captacidn, seleccion e integracion de potenciales trabajadores
(empleados, gerentes, etc.) en una empresa y posteriormente hablaré, en una
segunda seccion, acerca de las diferencias y componentes basicos de la

capacitacion y el adiestramiento.

4.1 La capacitacion y el adiestramiento

En México la obligacién que tienen los patrones para capacitar a su
personal, es exactamente igual para todas las empresas, sin que para dicha
obligacion influya la rama de actividad econdmica o el tamafio de la empresa.
El hecho de que las empresas cuenten con la posibilidad de presentar planes y
programas de capacitacion, asi como el adiestramiento de manera conjunta, ya
sea para toda una rama industrial o para un grupo de empresas, no modifica de
manera alguna, dicha obligacion. En consecuencia, las organizaciones tienen
que adiestrar y capacitar al total de personal en los términos que ha definido la

Ley General del Trabajo.

4.2 Definicion de capacitacion y adiestramiento.

Existe un alto grado de confusion respecto al significado preciso que
debe darsele a ambos términos. Existen personas dedicadas y especializadas
al estudio de esta materia, algunas de ellas sugieren que estos dos términos
conllevan a lo mismo. Sin embargo, implican aspectos relacionados que no
forzosamente son lo mismo; lo cual crea confusion en personas que apenas se

estan insertando en el campo.
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Para ello retomamos el concepto de capacitacion y adiestramiento de la
Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento (UCECA) de
la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, como a continuacién se sefala:

- Capacitacion: accion destinada a desarrollar las aptitudes del
trabajador, con el propésito de prepararlo para desempefar

eficientemente una unidad de trabajo especifica e impersonal.

-Adiestramiento: accion destinada a desarrollar las habilidades y
destrezas del trabajador, con el propésito de incrementar la eficiencia en

Su puesto de trabajo.

Mendoza (1986) explica que dentro de estos dos conceptos existen
diferencias las cuales se dan en dos niveles. Por una parte en lo que se refiere
a las caracteristicas sujetas al desarrollo: aptitudes en oposicidén a habilidades
y destrezas; por la otra, al propésito: en la capacitacion para un puesto de
trabajo cualquiera -dado que no se estipula-, en oposicion al puesto que se

ocupa en caso del adiestramiento.

La primera de las diferencias entre capacitacién y adiestramiento supone
entonces, una diferencia clara entre los términos de aptitudes, habilidades y
destrezas. La aptitud, de acuerdo a “UCECA”, es la potencialidad del individuo
para aprender condiciones o0 una serie de caracteristicas que le permiten
adquirir, mediante algun entrenamiento especifico, un conocimiento o0 una
habilidad. Habilidades de acuerdo con Warren (1976 en Mendoza, 1986), son
las aptitudes para la reaccion de tipo simple o complejo, psiquico o motor, que
han sido aprendidas por un individuo, hasta el grado de poder ejecutarlas con
rapidez y esmero. De acuerdo al mismo autor, la destreza es la facilidad y
precision en la ejecucion de actos. Para Mendoza (1986), la definicion de
“UCECA” acerca de la capacitacion, tiene al parecer un error; ya que se
desprende del concepto de aptitud, dado que la disposicion o potencialidad no
pueden acrecentarse ni desarrollarse; la aptitud, mediante alguna accién
educativa y/o practica, puede dar lugar a una serie de habilidades y destrezas

segun su naturaleza y grado.
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La acepcion convencional de aptitud, involucra en la expresion, estar
apto para un puesto de trabajo; en la que se usa como sinbnimo de tener
habilidades suficientes para ocuparlo adecuadamente, le da un giro distinto a la
definicion de “UCECA”. En este sentido, los requisitos del puesto (entiéndase
aptitud, habilidades y destrezas), que son los que se desarrollan con la
capacitacion y adiestramiento, se deben entender como homologos, de alli que

no exista segun estos razonamientos, diferencia alguna entre ambos términos.

La segunda parte de las definiciones de “UCECA”, se refiere al propdsito
de la capacitacién y adiestramiento: prepara para desempefiar eficientemente
una unidad de trabajo especifica e impersonal (puesto), e incrementar a la vez,
la eficiencia en un puesto de trabajo. De esto se puede deducir que el
adiestramiento se aplica al puesto que se ocupa y la capacitacion a otro

diferente de este, aun cuando esto no se dice explicitamente.

Hernandez, (1978), sefiala que cabe aclarar que la capacitacién opera
para puestos de ascenso, y que el adiestramiento para el mejor desempefio del
trabajo que se realiza. Bravo (1978), puntualiza que la capacitacion la
definimos como un hecho preparatorio para el desarrollo de una tarea
especifica en un momento dado; mientras que el adiestramiento es el logro de
las destrezas fisicas e intelectuales en un puesto de trabajo, con una

herramienta, con una maquina de por medio.

Hernandez (1978), menciona que la capacitacion es la formacion
técnica ofrecida al trabajador(a) antes de que éste(a) inicie una actividad
econdémica en el interior de la empresa, obteniendo con ello la calificacion
correspondiente. Por el contrario, se hablard de adiestramiento, cuando la
formacién es proporcionada una vez que el trabajador se encuentra laborando
en la empresa en un puesto de terminado, lo cual le permitird realizar de una

manera mas eficaz su trabajo.

Por otra parte, Arias (1986), menciona que el adiestramiento es
proporcionar destreza en una habilidad adquirida, casi siempre mediante una

practica mas o menos prolongada de trabajos de caracter muscular o motriz.
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Capacitacion es la adquisicion de conocimientos, principalmente de caracter
técnico, cientifico y administrativo. Segun lo anterior, el adiestramiento se
identifica con tareas de tipo manual, mientras que la capacitacion con tareas

que impliqguen conocimientos teoricos.

Taxiomara, (1975 en: Flora, M. y Kimura, R. 1995) denomina el
adiestramiento como el desarrollo de las habilidades de caracter manual, que
se utilizan en los llamados trabajos fisicos. En general, la palabra
adiestramiento es referida a la educacion e instruccion de obreros. Se le llama
capacitacion a la educacion e instruccion de los superiores, con el fin de hacer
méas productivo el trabajo. Y desarrollo dirigido, exclusivamente a mandos
medios y directivos.

Una vez aclarados los conceptos, se entenderan con mayor fluidez los
siguientes apartados referentes a la deteccion de necesidades de capacitacion

y al marco legal de la capacitacion:

4.3 Definicion de Necesidades de Capacitacion y Adiestramiento (DNC)

Coldrick y Lyons, (1975 en: Flora, M. y Kimura, R. 1995) expresan que la
necesidad de capacitacion es la diferencia entre el desempefio real y el
requerido en determinada area de actividad en la empresa, en la que el
mejoramiento de la formacion profesional constituye la manera mas econémica
de eliminar esa diferencia. A juicio de estos autores las causas de los
problemas de las empresas pueden ser personales o de la organizacion;
cuando los problemas se deben a deficiencias en las habilidades intelectuales
(conocimientos), destrezas manuales o actitudes personales, se habla de
necesidades de adiestramiento. A partir de esto el concepto de necesidades de

capacitacion se expone en dos niveles:

1. Requerimiento de conocimientos, habilidades manuales y actitudes

del trabajador relacionados con su puesto actual o futuro.



98

2. Diferencia entre los conocimientos, habilidades manuales y actitudes

gue posee el trabajador y los que exigen su puesto actual o futuro.

Mendoza (1986) menciona que la segunda de las definiciones es mas
complicada y supone la especificacion de los requerimientos del puesto, para
averiguar la diferencia mencionada. La primera acepcion mas genérica, puede
ser de mayor utilidad para las empresas pequefias y medianas, las que
comunmente carecen de descripciones de puesto. Por su parte Canonici (1973)
sostiene que la identificacion de necesidades no puede por lo tanto separarse
de la determinacion de estandares especificos de rendimiento. La empresa
deberia comenzar a plantearse el problema: ¢Cudles son los estandares a
alcanzar y hasta qué punto se alcanzan?. Considerando estos criterios, que
plantean la determinacion de necesidades de capacitacion a un nivel mas

sofisticado, es posible elaborar una ultima definicion.

Se entiende por necesidades de capacitacion la diferencia entre los
estandares de ejecucion de un puesto y el desempefo real del trabajador,
siempre y cuando tal discrepancia obedezca a la falta de conocimientos,

habilidades manuales y actitudes (Mendoza, 1986).

En estas condiciones la necesidad de capacitacion:

1. Se presenta en términos de puestos especificos y no esté referida a la
carencia de conocimientos o informaciones en abstracto, en cuyo caso

podria existir una necesidad de tipo educativo.

2. Se vincula en los objetivos de la empresa y en los del propio puesto,
al cobrar dimension a travées de los estandares, con lo cual el
desempeiio por debajo de los niveles esperados significa problemas
organizacionales.

3. Se traduce en conocimientos, habilidades y actitudes, que podran

proporcionarse via capacitacién, cuando esto sea lo mas econémico.

Mendoza (1986) concluye que:
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a) Innumerables problemas de desempefio se explican por factores
ajenos a la capacitacion,

b) Necesidad de capacitacion y desempefio ineficiente no deben
considerase sin6nimos.

c) Solamente algunos problemas de desempefio se deben a falta de

conocimientos, habilidades manuales y actitudes.

La capacitacién implica, adicionalmente a la ejecucion de los cursos,
seminarios o alguna otra modalidad, actividades preliminares (determinacion de
necesidades y elaboracion de cursos), y actividades posteriores (evaluaciéon y

seguimiento).

4.4 Métodos y Técnicas de Capacitacion y Adiestramiento.

Los métodos de capacitacion y adiestramiento segun Mendoza, N.

(1994) deben reunir las siguientes caracteristicas:

a) Ser formas generales de organizacion de los participantes, usadas
por los agentes capacitadores, instituciones o instructores.

b) Incluir a un sujeto a varios 0 a un grupo considerable de personas,
quienes pueden estar reunidas en un lugar determinado a la misma
hora, o separadas, incluso en sitios muy distantes entres si.

c) Su aplicacion involucre un periodo suficientemente amplio para que
se logre el aprendizaje.

d) Se diferencien por su naturaleza y caracteristicas, basicamente el

ambiente y el lugar donde se realizan.

De conformidad con los criterios expuestos y a partir del andlisis,
Mendoza, N. (1994), obtiene ocho métodos mas viables para su aplicacion:

1. Programas de induccioén o de orientacion.
2. Adiestramiento en el puesto.
3. Reuniones de trabajo.

4. Rotacion de puestos.
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5. Cursos en aula.

6. Paquetes didacticos.

7. Programa de lecturas.

8. Cursos por correspondencia.

Las técnicas se distinguen de los métodos por las siguientes

caracteristicas:

a) Son formas especificas de organizacion de los participantes,
empleadas por los instructores.

b) Comunmente contemplan un grupo de personas, que se encuentran
juntas y realizan actividades de aprendizaje similares.

c) Son de corta duracién y se combinan con otras técnicas en lapsos

relativamente breves.

De ésta manera, se puede concluir que los métodos son de caracter
general y las técnicas son restringidas, limitadas; también se puede decir que,
en algunos casos, los métodos se componen de varias técnicas. Con lo anterior
debe quedar bien claro que las técnicas también reunen determinadas
caracteristicas, las cuales permiten su distincion. Asi, tanto por las etapas que
comprenden como por las actividades que realizan tanto el instructor como los
participantes. El estudio de métodos y técnicas puso de manifiesto que estas
altimas usualmente quedan comprendidas en los cursos en aula (Mendoza, N.,
1994).

Los métodos pueden clasificarse en individuales y grupales en funcion

del nimero de participantes.

Los individuales son:

a) Adiestramiento en el puesto.
b) Curso por correspondencia.
c) Programas de lecturas.

d) Rotacién de puestos.
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Los grupales son:

a) Reuniones de trabajo.
b) Cursos en aula.

Los programas de induccion o de orientacion y los paquetes didacticos,
pueden ser individuales y grupales. Lo usual en los primeros, es que para las
empresas pequefias y medianas sean de tipo individual; en funcién del nimero
de trabajadores de nuevo ingreso que se incorporan simultdneamente, los
programas de induccion son individuales o grupales. La rotacion de puestos es
un método que involucra a una o varias personas, en éste Ultimo caso ellas no
estan directamente en contacto, por lo cual se considera que éste método sea
individual. Por ultimo el método que se usa preponderantemente con grupos

numerosos es el de cursos en aula (Méndoza, N. 1994).

Mendoza, A. (1994), sefiala que en la medida que un método se divorcid
de la realidad laboral se diluyen las posibilidades de aprendizaje y se dificulta
su aplicacion a la situacion de trabajo. Lo anterior nos lleva a predecir el
surgimiento de trabajos desfavorables de los participantes y de sus jefes,
ademas de un eventual rechazo, a futuro, a la capacitacién. Todos los métodos
pueden complementarse entre si para adecuarse mejor a las necesidades, a
las caracteristicas de la empresa y a los recursos de que se disponen. Es
recomendable que todas las empresas inicien y fortalezcan paulatinamente su
propia infraestructura de capacitacion, la cual debe reposar en buena parte en
sus directivos, mandos medios y supervisores. La capacitacion, por su propia
naturaleza no solo es asunto de los especialistas en la materia, sino de todo

aguel que tenga bajo sus 6rdenes a uno o0 mas subordinados.

El proceso de capacitacion es considerado por Becerril (en Molina,
1995), como un conjunto de actividades que se dirigen a establecer una
dindmica particular caracterizada por la induccion hacia un cambio en la
conducta de los sujetos que participan en ella, y obviamente, en la

organizacion.
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La capacitacion como todo proceso administrativo, esta conformada por

etapas: a) la presentacion del proyecto, b) deteccion de necesidades de

capacitacion, c) planear vy programar, d) imparticion de la capacitacion,

evaluacion y sequimiento (Ruiz, M. 2003). A continuacién encontraremos una

breve explicacion de cada una de las etapas:

a)

b)

d)

Presentacion del proyecto: ser hace un bosquejo de forma general de
la situacion de capacitacion y el procedimiento.

Deteccién de Necesidades de Capacitacion: consiste en que antes
de cualquier tipo de capacitacion se debe conocer cuales son los
problemas que aquejan a la organizacion.

Establecimiento del Programa: se analizan los resultados obtenidos
en el paso anterior, ademas de analizar también los recursos
humanos, materiales y financieros con que se cuenta para llevar a
cabo el programa. En ésta etapa se llevan a cabo planeamientos de
los objetivos a perseguir.

Evaluacion: se llevan a cabo las evaluaciones acerca de los medios y
mecanismos que determinaran el grado en que se lograron los
objetivos establecidos; éstas pueden llevarse por medio de
examenes, cuestionarios, etc.

Seguimiento: en ésta etapa se detecta si es que el plan de
capacitacién obtuvo los alcances planeados, ademas de observar si
todas las habilidades y conocimientos que el capacitador impartio, los
lleva a cabo correctamente el participante en el campo donde se

encuentra inmerso.

4.5 Marco legal de la Capacitacion.

Los aspectos legales de la capacitacién hacen referencia a lo estipulado

en la Ley Federal de Trabajo, que en su Articulo 132 dice:

“es obligacion por parte de los patrones organizar permanentemente

cursos de capacitacion y adiestramiento para sus trabajadores, de
conformidad con los planes y programas que, de comun acuerdo,

elaboren con los sindicatos o trabajadores, informando de ellos a
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la Secretaria del Trabajo y Previsibn Social (STyPS) o a las
autoridades del Trabajo o de los Estados, territorios y Distrito
Federal. Estos podran implantarse en cada empresa o por varias,
en uno o varios establecimientos, departamentos o secciones de
los mismos, por personal propio, a través de instructores internos,

escuelas o institutos especializados o por alguna otra modalidad”.

Este tipo de acciones se realizan para que en todo tipo de organizacion

exista una mayor seguridad de sus trabajadores y una mejor y mayor y

produccion de bienestar de la empresa y sus integrantes.

Los aspectos legales estan estipulados por la Ley Federal del Trabajo en

el proceso de capacitacion y adiestramiento, y son:

a)

b)

Constitucion de comisiones mixtas de capacitacion y adiestramiento:
segun el Articulo 153 las comisiones mixtas de capacitacion y
adiestramiento son los organismos que se constituyen dentro de
cada empresa con igual numero de representantes de los
trabajadores y del patron, con el propdsito de vigilar el cumplimiento

de la obligacién patronal de capacitar a sus trabajadores.

Registro de planes y programas: los planes y programas de
capacitacion se presentan ante la STyPS para su registro, de
conformidad con lo dispuesto en la Ley Federal del Trabajo. Sefala
que lo planes y programas de capacitacion sin registro deben cumplir
los siguientes requisitos: a) referirse a periodos no mayores de cuatro
afos; b) comprender todos los puestos y niveles de la empresa; c)
precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacion al
total de los trabajadores; d) sefialar el procedimiento de seleccion a
través del cual se establecera el orden en el que seran capacitados
los trabajadores de un mismo puesto o de categoria y, d) especificar
el nombre y nimero de registro de los agentes capacitadores ante la
STyPS.
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El plan de capacitacion de las organizaciones deben encaminarse a
cumplir con los dispuesto en la “Ley Federal del Trabajo” en lo referente a
actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades de los trabajadores en
su actividad, proporcionandole informacion sobre la aplicaciéon de nuevas
tecnologias preparandolo para ocupar una vacante, previniendo los riesgos de

trabajo, incrementando la produccion, etc.

Consideramos que la Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC)
es muy importante dentro de las organizaciones para poder identificar aquellas
areas donde se necesite mejorar y es una forma de mantener motivados a los
trabajadores y actualizados en el mercado laboral. La DNC es un excelente
apoyo para estructurar planes de trabajo para el fortalecimiento de
conocimientos, habilidades o actitudes de los trabajadores. La capacitacion es
una inversion necesaria que la organizacion debera realizar con el recurso
humano, si ésta invierte en los recursos materiales porque no hacerlo en el
humano, creemos que sin el factor humano ninguna empresa podria llevar a

cabo su produccion o servicio.

Hasta aqui hemos logrado nuestro objetivo de proporcionar de manera
detallada algunas de las actividades que realiza el psicélogo dentro de la
organizacion, abordando aquellas que son las mas conocidas y fundamentales
en la psicologia organizacional. Por lo que concluiremos tomando en cuenta
otras actividades como lo son, la evaluacion de desemperio, clima y ambientes

laborales, la cultura organizacional y la competitividad.



CONCLUSIONES

La humanidad ha hecho multiples intentos por satisfacer las
necesidades que van surgiendo y adaptarse a ellas. Un fendmeno que
caracteriza este tiempo, es la globalizacion que ha permitido conocer la
problematica de diferentes partes del mundo sin estar en el ambito geogréfico
en el cual se desarrollan los sucesos; la tecnologia de esta época ha ido
modificando las formas de aprender, ya que la informacién ahora la podemos
obtener en tan sélo unos segundos gracias a las nuevas tecnologias y esto se
ha hecho de vital importancia para el desarrollo mundial, es decir, que la
informacion es un factor importante para el desarrollo humano y por

consiguiente, tema fundamental de investigacion para el psicélogo.

La globalizacién ha influido fuertemente en el trabajo profesional del
psicologo organizacional, los estandares de calidad en la intervencion han
variado, se han hecho mas rigurosos. La psicologia en nuestro medio se
caracteriza por el pragmatismo, las diferencias entre los psicélogos que se
dedican a la investigacion dentro de las universidades y de los psicologos
profesionales que desarrollan su actividad en areas especificas como la clinica,

educativa, organizacional, comunitaria, forense y deportiva entre otras.

Ahora, si bien la época actual y la division existente entre los miembros
de la comunidad psicolégica parecieran contradecirse, nosotras la entendemos
como parte del desarrollo y una etapa necesaria para construir una psicologia
que defina claramente sus alcances y limitaciones para lograr el desarrollo

humano.

De esta manera nos cuestionamos ¢Cudles son las actividades que
puede realizar el psicélogo y qué importancia adquieren dichas actividades

cuando se trata de optimizar el funcionamiento de las organizaciones?

Podemos decir que las actividades realizadas por los psicélogos buscan
el fortalecimiento, crecimiento y desarrollo de una organizacion mediante el

recurso humano y las relaciones humanas. De esta manera, entendemos que
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las actividades que realizaba el psicologo industrial se limitaban a las empresas
ya sean de produccion o de servicios, sin embargo en la actualidad el psicélogo

pudo extender sus actividades a todo tipo de organizaciones.

Al iniciar este proyecto nuestro objetivo buscaba presentar de una
manera concisa y detallada las actividades que realiza el psicélogo
organizacional en México, mismo que hemos logrado, en la medida de lo
posible. Sin embargo, proponemos que se deben ampliar las perspectivas
laborales del psicologo, en ambitos que si bien ya son de conocimiento para
algunos sectores, no se han podido abordar, tales como la evaluacion del
desempenfo, creacion de climas laborales, competencia laboral y cultura

organizacional.

Nuestro trabajo dentro de la organizacion no solo es la mera seleccion y
reclutamiento de personal, o la capitaciéon del empleado, nuestra funcion se
extiende mas alla, dando una continuidad y seguimiento al trabajo ya realizado.
Es decir, los psicologos debemos realizar una evaluacion de desempefio
laboral, para constatar que los programas y estrategias empleadas funcionen

adecuadamente.

Esta evaluacion del desempefio, constituye el proceso por el cual se
estima el rendimiento global del empleado. Una organizacion no puede adoptar
cualquier sistema de evaluacion del desempefio. El sistema debe ser valido y
confiable, efectivo y aceptado. El enfoque debe identificar los elementos

relacionados con el desempefio, medirlos y proporcionar retroalimentacion.

Las ventajas de una evaluacién son el mejoramiento del desempefio,
mediante la retroalimentacién, se pueden detectar las necesidades de
capacitacién o un potencial no aprovechado, si el desempefio es insuficiente
puede indicar errores en la informacién sobre el andlisis de puesto, o en los
planes de recursos humanos, o bien podemos identificar factores externos que
estan afectando el desempefio del empleado como, la familia, salud, finanzas,
etc.
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Es importante que los psicologos nos involucremos en este tipo de
evaluaciones, ya que nuestra funcion esencial es la evaluacion del potencial
del individuo y no su desempefio anterior. La evaluacién consiste en entrevistas
a profundidad, examenes psicoldgicos, conversaciones con los superiores y
una verificacion de otras evaluaciones. El Psicologo prepara a continuacion una
evaluacion de las caracteristicas intelectuales, emocionales, de motivacién y

otras mas que pueden permitir la prediccion del desempefio futuro.

A partir de estas evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicacion
y desarrollo, por ello debemos trabajar para que estas evaluaciones sean cada
vez mas accesibles y que se vuelvan una necesidad aplicarlas a todo
integrante de la organizacién, ya que en el presente éstas soOlo estan
reservadas para gerentes jovenes y brillantes, debido a que su procedimiento

es lento y costoso.

Como se ha manifestado con anterioridad el psicélogo organizacional es
una pieza clave dentro de las organizaciones, por ser el mediador entre las
necesidades de la organizacion y las de los trabajadores, no siendo
exclusivamente su labor incrementar las ganancias de la organizacion. Con
esto nos referimos a que el psicélogo se encarga de buscar, implementar e
innovar las medidas necesarias para que cada uno de los aspectos de la

organizacion encuentre puntos de acuerdo y fusion.

Otro aspecto importante y que se ha dejado de lado es la creacion de
climas o ambientes organizacionales, y debido a que esta constituido por las
condiciones, las situaciones y la dinamica que se genera en el interior de una
organizaciéon que ya sea para bien o para mal inciden en el crecimiento,

desempenio y desarrollo de la persona o la institucién.

El clima organizacional es también la medida receptiva de los atributos
organizacionales. Es el estado relativamente duradero del ambiente interno de

una organizacion y el cual es experimentado por los miembros de esta.
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El psicélogo organizacional debe crear climas organizacionales, donde
se facilite la realizacion del empleado como individuo, capaz de afirmarse con

autonomia, con derechos y con responsabilidades individuales y sociales.

Debemos crear escenarios donde el desarrollo personal haga posible el
crecimiento de la empresa. Donde los empleados vean la organizacion como
parte de ellos y que sus vivencias estén ligadas a esa institucién. No puede
existir buen clima organizacional, si el individuo esta enfermo moralmente, si la
persona es excluida, estigmatizado y subvalorado. No puede haber clima
organizacional en un escenario donde la persona no ve posible un mundo de
realizaciones acorde a sus expectativas de existencia, en tanto que

diariamente hace un aporte significativo a la organizacion.

Se ha demostrado que una organizacion carente de equilibrio entre lo
que obtiene y lo que retribuye adolece de un mal que al no remediar,
indiscutiblemente, se expande hasta consumir toda la organizacion llevandola
paulatinamente a su desintegracion. En cambio aquellas organizaciones que se
preocupan por mantener en equilibrio la relacion ganancia-retribucion en todos
los ambitos, sera una organizacion fuerte que estara en crecimiento continuo.
Aqui radica, a nuestro parecer, la importancia e ingerencia del psicologo, ya
que éste se encargara de buscar la férmula adecuada para que dentro de las

organizaciones las ganancias se equiparen a las retribuciones.

En la actualidad los valores humanos-sociales y los econdémico-
productivos acortan sus distancias, ya que en la moderna filosofia
administrativa se conciben no sélo como interdependientes y complementarios,
si no como dimensiones de un mismo fenémeno: El desarrollo del hombre y la

construccion de una sociedad que promueva su crecimiento y realizacion.

Solo las empresas vitales comprometidas en serio en esta construccion
con alto sentido de responsabilidad social, serdn las que puedan crecer,
desarrollarse técnicamente y por ello, lograr su permanencia y competitividad

en el mercado, a demas de su éxito econémico y social.
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A este respecto, mencionaremos la importancia de la competencia
laboral, que surge como una alternativa atractiva, para impulsar la formacion y
educaciéon en una direccién que logre un mejor equilibrio entre las necesidades

del individuo, las empresas y la sociedad en general.

Los cambios que las empresas estan atravesando no se dejan
caracterizar facilmente. El mundo donde se desenvuelve hoy la organizacion es
mas competitivo y dotado de una mayor cantidad de participantes que buscan
aumentar su intervencion en mercados compartidos por la creciente

globalizacion.

Por lo anterior, consideramos que nuestro compromiso como psicologos
organizacionales es el de encauzar todas y cada una de las potencialidades de
una empresa en pro de todos aquellos que la constituyen, obteniendo de esta
forma la mejor contribucion que puede hacer una organizacion a la sociedad en
la que existe, esto es el mejoramiento de calidad de vida de todo aquel

individuo que mantenga relacion directa o indirecta con ésta.

El énfasis que ponemos en la importancia de la retribucidon social de la
organizacion parte de la premisa de que el estudio y disciplina psicolégica
busca el bienestar y equilibrio, emocional, fisico y psicolégico de todo individuo.

Para lograr un mejor modo vivendis en una sociedad se debe empezar
desde sus nlcleos basicos que la sostienen y dan estructura como son: La
familia, las instituciones de gobierno, las organizaciones privadas, etc. Para ello
se propone un modelo de vitalidad organizacional, que surge de las ciencias de
la conducta como una respuesta a la preocupacion universal de los lideres,
para desarrollar, preparar y adaptar a sus organizaciones a esta era de
constante cambio explosivo y de retos trascendentes, que encuentra sus raices
y fundamento de doctrina, investigacion y praxis en el desarrollo organizacional
y en los sistemas mas serios de calidad total, asi como en todos los principio y
técnicas que las ciencias del comportamiento han aportado a la vida de la
empresa moderna, integrando las dimensiones persona, grupo, organizacion y

productividad. Este modelo tiene un enfoque fundamental en el mejoramiento
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de las organizaciones mediante un sistema total de cambio planeado, donde
supone un ciclo vitalizador de la empresa, que parte de los resultados y la
situacion actual de desempefio, hasta el seflalamiento de nuevas metas de

cambio y desarrollo de nuestro entorno globalizado y competitivo.

Evocandonos en concreto a la organizacion, diremos que la diferencia
entre organizaciones que logran el equilibrio interno y la trascendencia dentro
de su sociedad y aquellas que no lo logran, radica en los valores y principios
que sirven de fundamento a la organizacion. Al crecer y desarrollarse las
organizaciones van adquiriendo una serie de valores, creencias y tradiciones

gue poco a poco consolidaran lo que llamaremos cultura organizacional.

Cultura organizacional se define como aquellos principios fundamentales
qgue constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacion, asi
como también al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que
sirven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos. Estos principios y
procedimientos perduran porque tienen un significado para los miembros de la
organizacion, ellos representan estratégias para sobrevivir, los cuales han
funcionado bien en el pasado y los miembros creen que funcionaran de nuevo

en el futuro.

La cultura de cualquier organizacion es pieza fundamental para su
crecimiento ya que al hablar de una cultura abierta, sana y solida estamos
hablando de caracteristicas compatibles con el éxito. Toda aquella cultura
organizacional que este predispuesta y abierta a los constantes cambios, lleva
ya un buen camino para poderlos asimilar y aprovechar para su propio

bienestar.

Al hablar de una cultura organizacional Optima se enfatiza que todos
aguellos que la componen se encuentran en la misma situacion, por ello, el
psicologo debe poner énfasis en la busqueda de la formas y maneras de que
los integrantes de la organizacién encuentren el equilibrio, ya que esto se
reflejar4 no sélo en la productividad sino también en la calidad, respaldo moral

y aceptacion de la organizacion al exterior.
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Es por ello, que los psicologos se debemos dar cuenta de que la
organizacién es un sistema social complejo que se debe estudiar como tal para

comprender el comportamiento individual.

Proponemos, que una de las actividades principales del psicélogo
organizacional debera estar encaminada a crear condiciones propicias en que
las organizaciones sean flexibles al desarrollo del personal, en respuesta a sus
demandas. De tal manera que a cada individuo se le permita participar y
contribuir activamente dentro del éxito de las organizaciones. Por ello, que el
psicologo debe lograr que la organizacion entienda que si potencializa,
desarrolla y explota los habilidades de su personal, estara cubriendo sus
necesidades futuras porque podra contar con personal capacitado que pueda
enfrentar un cambio dentro de su misma estructura. A demas, que vera
reflejado en el presente los beneficios de reducir pérdidas, gastos ocasionados
por la rotacion personal, ausentismo, baja productividad, deficiencias en
servicios y produccion, etc., y esto se debera a que los trabajadores tendran un

sentido de pertenencia hacia la organizacion.

Por lo tanto la funcién de los psicélogo sera la de detectar, evaluar, y
asegurar una planeacion estratégica en donde el elemento humano se

considere una parte esencial.
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