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CAPITULO 1. PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

1.1 Antecedentes de la Psicologia Organizacional

A lo largo de la historia el ser humano se ha convertido en el objeto de estudio de si mismo;
ya que se ha intrigado y fascinado por su diferente comportamiento en las diferentes esferas
en las que se desenvuelve creando asi la Psicologia. No obstante, la Psicologia es muy amplia;
por lo que, fue necesaria una delimitacidn en cuanto a su objeto de estudio y asi fue como se
desarrollaron las diferentes areas; sin embargo, hay que retomar a los principales autores para
entender el desarrollo de la misma. Comenzando con Wilhelm Wundt (1832-1920); fundador
del primer laboratorio psicologico del mundo en el afio de 1879 en la ciudad de Leipzig,
Alemania. Para él, la Psicologia comprendia aspectos empiricos inmediatos a través del
método de la introspeccion y la definié6 como una ciencia natural similar a la Biologia, la
Quimica y la Fisica. Para Wundt, la definicion empirica de, la Psicologia era “la ciencia de
la experiencia interna” la cual explica como objeto de estudio cualquier fendmeno natural,
idea, sentimientos y procesos psiquicos no referidos a elementos externos. Asi se podia
estudiar cualquier fenémeno de indole humano que esté involucrado con una idea, cualquiera
que sea (Brennan citado en: Cruces y Gutiérrez, 2015). Es a partir de sus investigaciones que
inicid la primera generacidn de psicélogos experimentales de diversas nacionalidades que se
convirtieron en portavoces de la nueva ciencia, un ejemplo de ello fueron Cattell, Lange,
Mdiller, Stanley, Titchener, etc (Barquero citado en: Cruces y Gutiérrez, 2015).

A la par de Wundt, uno de los pioneros de la Psicologia fue Franz Brentano (1838-1917) para
quien los procesos psicoldgicos eran actos mentales que conllevan coherencia e integridad,
dando importancia y el comienzo de una nueva disciplina, cuando public6é “La Psicologia
desde un punto de vista empirico” en el afio de 1935. Para este psicologo, estos aspectos se
volvieron objetos de estudio, los cuales tienen una metodologia totalmente experimental y
ayudan a observar una idea cuantitativamente. A partir de esto se comienzan a desarrollar
diversas teorias y enfoques de la Psicologia como ciencia. Sin embargo, a principios del siglo
XX se dio un mayor auge a la Psicologia Organizacional, con el desarrollo de las guerras, asi
como de inversiones en empresas para reclutas mejor calificados, surge la necesidad de

aplicar los conocimientos de la psicologia en la sociedad en grupos publicos y privados, lo



cual dio comienzo a la ciencia aplicada en las organizaciones (Brennan citado en: Cruces y
Gutiérrez, 2015).

No obstante, es necesario dar una breve revision de la historia de la Psicologia
Organizacional; la cual, fue fundada formalmente a principios del siglo XX. Es dificil
precisar el origen y el fundador de una disciplina, pero muchos autores coinciden el atribuir
el origen de esta Psicologia al profesor Walter Dill Scott quien estudio con Wundt. Scott
escribié un libroen 1902 (The Theory of Advertising) que suele considerarse como el
primero que trato al mismo tiempo sobre psicologia y un aspecto del mundo laboral.
Entre 1910 y 1911 aparecié un segundo libro titulado “The Psychology of Industrial
Efficiency” escrito por Hugo Musterberg un psicélogo alemdn que ensefaba en
la Universidad de Harvard. Esta obra versa sobre el campo de la psicologia organizacional
en términos mas amplios. Sin embargo; fue la peticién de ayuda del ejército estadounidense
durante la primera guerra mundial, la que marc6 el nacimiento de la psicologia
organizacional como una disciplina de suma importancia y utilidad, pidiendo ayuda a Alfred
Binet y Theodore Simon. Esta experiencia militar sentd las bases de una dindmica de
proliferacion de las actividades de la psicologia organizacional, una vez terminada la guerra.
El publico, los negocios, los sistemas escolares y otros organismos que utilizaban métodos
de clasificacion y seleccién se dieron cuenta de la utilidad de los tests y de inmediato
solicitaron técnicas méas variadas y perfectas para realizarlas. Los tests que el ejército
estadounidense habia utilizado fueron adaptados al uso civil, disefidndose después otros para
situaciones de lo mas heterogéneos. Se inicid asi un amplio e intenso programa de tests
psicoldgicos en las escuelas publicas, en la industria y en la milicia, muchos de los cuales
siguen aplicandose en forma sistematica (Morales, 2014).

Retomando el eje tematico de este capitulo se tiene que entender que es un reto el dividir la
evolucion histérica de una disciplina en unidades de tiempo. En algunos casos, el tiempo
mismo es un parteaguas conveniente (décadas o siglos); en otros, los eventos principales
sirven como puntos de referencia. En el caso de la Psicologia Organizacional, las dos guerras
mundiales fueron grandes catalizadores para el cambio en esta disciplina. Este resumen
histérico mostrard como el campo esta disciplina se convirtié en lo que es ahora y coémo

determinados individuos y eventos clave contribuyeron a conformarila.
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Segun Coon y Mitterer (2010) los primeros afios (1900-1916), en sus inicios, lo que ahora
conocemos como Psicologia Organizacional ni siquiera tenia un nombre; era la unién de dos
fuerzas que habian ido tomando impulso antes de 1900. Una de esas fuerzas era la naturaleza
pragmatica de algunas investigaciones psicoldgicas basicas. En ese momento, la mayor parte
de los psicologos eran estrictamente cientificos y evitaban de forma deliberada el estudio de
problemas que estuvieran fuera de las fronteras de la investigacion pura. Sin embargo, un
psicdlogo Ilamado W. L. Bryan publicé un articulo sobre como los telegrafistas profesionales
desarrollaban habilidades para enviar y recibir el cddigo Morse. Pocos afios después, en 1903,
en su discurso presidencial ante la American Psychological Association tocé el tema de que
los psicdlogos debian estudiar actividades y funciones concretas, como aparecen en la vida
cotidiana. Bryan no abogaba por el estudio en si de problemas existentes en la industria, sino
acentuaba el examen de habilidades reales como una base sobre la cual desarrollar la
psicologia cientifica. A Bryan no se le considera el padre de la psicologia 1/0, sino mas bien
un precursor. La segunda fuerza importante en la evolucion de esta disciplina provino del
deseo de los ingenieros industriales de mejorar la eficiencia. Estaban preocupados
fundamentalmente por la economia de la produccidn, y por consiguiente, por la productividad
de los empleados industriales. Un equipo formado por una pareja, Frank y Lillian Gilbreth,
contribuyeron con informacién novedosa sobre tiempo y movimiento en la produccion
industrial. Se informd que Lillian Gilbreth fue una de las psic6logas que hizo contribuciones
sustanciales a la primera época de la psicologia I/O. Gilbreth habia pronunciado un discurso
historico en 1908, durante una reunion de ingenieros industriales. Le solicitaron su opinién,
ya que era la Unica mujer participante en la convencion. Ella se puso de pie y recalco que el
ser humano era, por supuesto, el elemento mas importante de la industria, y que a ella le
parecia que ese elemento no habia recibido la atencién debida. EI entrenamiento cientifico
de los ingenieros, dijo ella, solo tocaba la manipulacion de objetos inanimados. Llamo la
atencion sobre el hecho que la psicologia se estaba convirtiendo rapidamente en una ciencia
con mucho que ofrecer, y que habia sido ignorada por los ingenieros directivos. El alegato
de sus observaciones improvisadas era a favor de que la nueva profesion de direccion
cientifica abriera sus ojos ante el sitio que necesariamente tendria que ocupar la psicologia
en cualquier programa que desarrollaran los ingenieros industriales. Asi, la confluencia de la

psicologia con intereses aplicados y la preocupacion por incrementar la eficiencia industrial



fue el ingrediente para el surgimiento de la psicologia 1/0. Hacia 1910, la "psicologia
industrial” (el apéndice "organizacional” no fue oficial hasta 1970) se convirti6 en un area
legitima de especializacién de la psicologia. Tres individuos se destacan como los padres
fundadores de la psicologia I/O. Trabajaron de forma independiente; de hecho, sus trabajos
apenas se traslaparon; sin embargo, sus contribuciones mas importantes de estos individuos
merecen una breve revision. Aparentemente, el término psicologia industrial fue utilizado
por primera vez en el articulo de Bryan de 1904.

El primero de ellos es Walter Dill Scott, fue psicélogo y fue persuadido para que ofreciera
una charla a varios dirigentes de negocios en Chicago sobre la necesidad de aplicar la
psicologia a la publicidad. Su charla fue bien recibida y llevo a la publicacion dos libros: The
Theory of Advertising (1903) y The Psychology of Advertising (1908). El primer libro
trataba de la sugestion y la argumentacion como métodos para influir sobre la gente. El
segundo libro apuntaba hacia el incremento de la eficiencia humana con tacticas tales como
la imitacion, la competencia, la lealtad y la concentracion. Hacia 1911 Scott habia expandido
sus areas de interés y habia publicado otros dos libros: Influencing Men in Business
Increasing Human Efficiency in Business. Durante la Primera Guerra Mundial, Scott fue
decisivo en la aplicacion de procedimientos de personal dentro del ejército. Scott fue un
cientifico-profesional consumado, que era muy respetado en ambas esferas de la actividad
profesional, Scott influy6 sustancialmente en el aumento de la consciencia publica hacia la
psicologia industrial y su credibilidad. El segundo de ellos fue Frederick W. Taylor era
ingeniero de profesion. Su preparacion formal era limitada, pero logré obtener muchas
patentes debido a su experiencia y autocapacitacion en ingenieria. Mientras en una compaiiia
lograba ascender de obrero a supervisor, y finalmente a director de planta, Taylor se dio
cuenta del valor que tenia redisefiar la situacion laboral para alcanzar tanto una mayor
produccién de la comparfiia como salarios mas altos para los trabajadores. Su obra mas
conocida es el libro The Principies of Scientific Management; donde sus principales
principios fueron: 1) la elaboracion de una ciencia para la ejecucion de las operaciones del
trabajo; 2) seleccidn cientifica de los trabajadores al mismo tiempo su capacitacion; 3) la
cooperacion cordial por encima del individualismo, y 4) division equitativa del trabajo entre
jefes y empleados. Y finalmente, el tercero es Hugo Miinsterberg; era un psicélogo aleman

con una formacion académica tradicional. El renombrado psicélogo norteamericano William



James invitd a Munsterberg a la Universidad de Harvard, donde aplicd, sus métodos
experimentales a diversos problemas, incluyendo la percepcién y la atencion. Era un
personaje popular en la educacion estadounidense, un orador talentoso y amigo personal del
presidente Theodore Roosevelt. A Minsterberg le interesaba la aplicacion de métodos
psicoldgicos tradicionales a problemas industriales practicos. Su libro Psychology and
Industrial Efficienty en el 1913 se dividio en tres partes: seleccionar trabajadores, disefiar
situaciones laborales y utilizar la psicologia en las ventas. Uno de los estudios mas
renombrados de Miinsterberg traté sobre la manera en la se forma un conductor seguro de
tranvias. Estudio sistematicamente todos los aspectos del puesto de trabajo, desarroll6 una
ingeniosa simulacion de laboratorio de un tranvia y lleg6 a la conclusion de que un buen
conductor tendria que apreciar al mismo tiempo todo lo que puede influir sobre el avance del
vehiculo. Su influencia en la historia de este campo esta bien demostrada por el grupo de
psicologos 1/0 que se han guiado por sus ensefianzas (Coon y Mitterer, 2010).

Es cierto que retomar a los padres de la Psicologia Organizacional y describir su importancia
y sus hallazgos es interesante; pero la formacion de la misma también se vio influenciada por
hechos sociales como la revolucion industrial ya que trajo consigo una serie de importantes
transformaciones sociales, econdmicas y tecnoldgicas a la vida diaria de los seres humanos.
Principalmente la industria se vio transformada al pasar de la manufactura artesanal a la
produccion en masa por medio de maquinarias. Esto provocé que se tuviera al alcance mucha
mercancia en muy poco tiempo, no obstante, para poder alcanzar estas grandes
acumulaciones de productos, los obreros en las fabricas tenian que pasar largas horas en ellas
y en condiciones terribles (Lara, 2011).

Este hecho no fue el Unico en permear con su contexto socio-histérico a la Psicologia
Organizacional ya que oficialmente surge a principios del siglo XX durante la Primera Guerra
Mundial y era llamada, inicialmente “Psicologia Aplicada al Trabajo”. Los primeros
psicdlogos en este campo fueron Psicologos Experimentales que estaban interesados en la
aplicacion de los nuevos conceptos en diversas areas del comportamiento, se les llamo
Psicélogos Industriales por la época en la que se desarrollaban que fue la Revolucion
Industrial, posteriormente fueron llamados Psicélogos del Trabajo a partir de la Segunda
Guerra Mundial y finalmente se les conoce como Psicologos Organizacionales en la

actualidad, pues se desarrollan en todos los ambitos de la organizacion, estas pueden ser del



sector publico o iniciativa privada, a partir de aqui para no confundir con la terminologia en
el presente trabajo se llamarén a todos Psicologos Organizacionales (Quintero,2014).

No obstante, fue la peticion de ayuda del ejército estadounidense durante la primera guerra
mundial la que marco el nacimiento de la psicologia organizacional como una disciplina de
suma importancia y utilidad. Los encargados de esta experiencia militar fueron Alfred Binet
y Theodore Simon lo que sent6 las bases de una dinamica de proliferacion de las actividades
de la psicologia organizacional, una vez terminada la guerra. El publico, los negocios, los
sistemas escolares y otros organismos que utilizaban métodos de clasificacion y seleccion se
dieron cuenta de la utilidad de los tests y de inmediato solicitaron técnicas mas variadas y
perfectas para realizarlas. La psicometria que el ejército estadounidense utilizé fue adaptada
al uso civil, y esto dio inici6 en un amplio e intenso programa de tests psicolégicos en las
escuelas publicas, en la industria y en la milicia, muchos de los cuales siguen aplicandose en
forma sistematica (Lilienfeld, Lynn, Namy, y Woolf, 2011).

Pero, a pesar de que se desarroll6 una nueva metodologia; la cual, se ha utilizado hasta la
fecha no hay que olvidar que de la misma manera la evolucion es constante; por lo que hay
que profundizar en las diversas etapas por las que ha pasado la Psicologia Organizacional;
ya que existen tres etapas, en la primera se buscaba que el trabajador se adaptara a la maquina,
aspecto que evidenciaba una orientacion mas técnica y mecanicista; marcada por los
principios cientificos Fayol, Taylor y Weber, donde la especializacion y division del trabajo
eran deseables para lograr la eficiencia. Los psicologos de esta época dieron importancia a
aumentar la eficiencia de los trabajadores, se preocupaban por asegurar la produccién a bajo
costo. En la segunda etapa, se empez0 a revaluar el concepto del trabajo dando menor énfasis
a la estructura, el orden y las reglas y se dio prioridad al estudio de las relaciones humanas.
A partir de los estudios Hawthorne realizados por el psicélogo Elton Mayo desde 1923, se
reconocieron aspectos sociales y emocionales del trabajo en grupo y su influencia en el
comportamiento y su relacion con el desempefio del empleado. Durante las décadas de los
50°s y 60°s, los psicologos del comportamiento organizacional se interesaron por las
caracteristicas de la motivacion, y se dio importancia al comportamiento informal de las
personas en grupos, dando relevancia a actividades recreativas, las actitudes y los valores,
ademas de habilidades y capacidades de cada uno de los empleados. Se hizo hincapié en la

rotacion de personal para disminuir la monotonia y el aburrimiento. En los afios 70 se utilizo
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la visién positivista desde una mirada conductual, se hicieron presentes los temas de
comportamiento organizacional y desarrollo organizacional donde se continud el andlisis del
trabajo individual y del pequefio grupo para producir cambios en la cultura organizacional,
adoptando un acuerdo claro entre los trabajadores hacia la eficiencia, a través de las actitudes
y la conducta por medio de normas y valores que son compartidos para hacer mas efectivo el
trabajo. Y en una tercera etapa a partir de los afios 80 el comportamiento organizacional se
fundamento en la teoria de los sistemas enfocada en la observacion de las relaciones en
cuanto a la estructura e interdependencia y no de los constantes elementos de la organizacion.
Se propuso una vision en los procesos sociales que cobijan las instituciones; las cuales, llegan
a las organizaciones hasta llegar a las relaciones cara a cara que se suscitan en las
interacciones humanas de las empresas. Desde ese momento, se estudié la dindmica del
cambio social y se abrieron las posibilidades para que desde las organizaciones se generen
cambios a nivel interno, y ain mas amplio, a nivel social. Sin embargo, a pesar de las
multiples perspectivas que estdn en pro del desarrollo humano en el ambito laboral;
actualmente se ha mostrado con diversos estudios que la estrecha relacion entre empresa y
hombre genera diversos problemas en los aspectos emocionales como el estrés, desgafo
(Lilienfeld, Lynn, Namy y Woolf, 2011).

A continuacién, se muestra en la Tabla 1 la evolucion de la Psicologia Organizacional con

sus diferentes nombres, asi como los acontecimientos principales de cada época.

Nombre de la Industrial Del Trabajo Organizacional
Psicologia
Acontecimiento Revolucién Industrial Segunda Guerra Enfoque
(Finales del Siglo Mundial (1945) sistémico
XIX) poniendo énfasis
en la relacion
individual y

dinamica de los
procesos en la
organizacion
1980.

Tabla 1. Evolucion de la Psicologia Organizacional



1.2. ¢ Qué es la Psicologia Organizacional?
Es asi como esta disciplina ha evolucionado y ha aumentado su importancia con el paso del

tiempo; sin embargo, hasta este momento, no he profundizado en ¢qué es actualmente?

Para Zepeda (2008) la Psicologia Organizacional es definida como el estudio de los
fendmenos psicoldgicos individuales al interior de las organizaciones, ya que a traves de

estas formas y de los procesos organizacionales ejercen su impacto en las personas.

Por otro lado, Rucci (citado en Aamodt, 2010) menciona que su propdsito es aumentar la
dignidad y desempefio de los seres humanos, asi como de las organizaciones para las que

trabajan al avanzar en la ciencia y conocimiento del comportamiento humano.

Por su parte, Weiten (citado en: Cruces y Gutiérrez, 2015) considera que la psicologia
organizacional es aquella que se ocupa del estudio del comportamiento humano en el area
laboral; por lo cual, se centra en temas relacionados con el personal, como lo son la seleccion,
reclutamiento, capacitacion, evaluacion del desempefio laboral, liderazgo y el contexto

laboral.

A pesar que las definiciones anteriormente son adecuadas las mas completa y la que sera
utilizada a lo largo de este trabajo es la aportada por Fumham y cols (citado en: Lara, 2011)
donde la Psicologia Organizacional es el estudio de la forma en que las personas se reclutan,
seleccionan y socializan en las organizaciones; de la manera en que son recompensadas y
motivadas; de la forma en que las organizaciones estan estructuradas formal e informalmente
en grupos, secciones y equipos y de como surgen y se comportan los lideres. Ademas, se
analiza la manera en la cual las organizaciones influyen en los pensamientos, sentimientos y
comportamientos de todos los empleados a través del comportamiento real, imaginacién o

implicito de los demas en la organizacion.

Como se puede observar la definicidn de esta area de la Psicologia es muy amplia ya que no
solo se queda en un nivel administrativo; sino mas bien, involucra todo lo que pasa dentro y

fuera de la empresa y el como repercute para la vida de los trabajadores.



1.3. Funciones del psicdlogo organizacional

Como se ha visto hasta este momento el psicélogo organizacional funge diversas funciones
en las empresas; sin embargo, ¢Cudles son las funciones de un psicélogo organizacional?
En primera instancia la Facultad de Psicologia de la UNAM (2014) define al Psicologo
Organizacional como un experto en el comportamiento humano dentro del mundo laboral,
que fomenta la alineacion de los objetivos personales de los empleados con los objetivos
planteados por la organizacion. Por lo que la importancia del comportamiento humano dentro
del &mbito laboral es de suma importancia y se complementa con lo mencionado por Coon y
Mitterer (2010) donde el psicélogo organizacional se encarga de seleccionar a personas que
solicitan empleo, analiza habilidades, evalla la capacitacion practica en el trabajo, mejora
los entornos laborales y las relaciones humanas en organizaciones y en contextos laborales.
Una excelente combinacidn de las ideas antes mencionadas es lo expuesto por (Iltesm, 2014)
ya gque comenta que las funciones de un psicélogo organizacional son muy variadas pues se
puede desempefiar en la administracion y desarrollo de capital humano en instituciones,
publicas y privadas, tanto a nivel nacional como internacional, asi como en consultoria y/o
emprender su propio negocio. Las principales areas de desarrollo profesional de un
Licenciado en Psicologia Organizacional son:

e Planeacion Estratégica de Capital Humano

e Atraccion, Desarrollo y Retencion del Capital Humano

e Desarrollo Organizacional

e Capacitacion y Desarrollo.

e Gestion del Desempefio y Compensaciones

e Seguridad Industrial y Relaciones Laborales.

e Consultoria

Por lo que sus funciones dentro de la empresa serian: la capacidad de diagnosticar, intervenir
y evaluar eficientemente las relaciones funcionales entre el comportamiento y las condiciones
laborales que lo propician, asi como su impacto en la cultura de la organizacion. Al mismo
tiempo, puede intervenir en la capacitacion de personal, seleccion y reclutamiento de

personal, cambio organizacional, gestion de talento, coaching, integracion de factor humano,



desarrollo organizacional, consultoria e investigacion empresarial (desgaste ocupacional,

acoso laboral, clima organizacional, etc.) (Facultad de Psicologia de la UNAM, 2014).

Para Lara (2011) las funciones de un psicélogo organizacional se fundamentan en tres tipos

de decisiones; la primera, se basa en las decisiones con requerimientos institucionales. En

esta decision se selecciona a la gente cuyas conductas de trabajo concuerden con los

requerimientos de la institucion. A su vez, se desligan los siguientes incisos:

a)

b)

Seleccion de personal

Siendo un estudio cuidadoso de los requerimientos del trabajo que sugeriria las
cualidades humanas necesarias para ejecutarlo con éxito. La seleccidn exige que estas
inferencias se prueben empiricamente para demostrar que los métodos de evaluacion
desarrollados para medir cualidades humanas se relacionen con la ejecucion eficiente del

puesto.

Capacitacion y desarrollo de personal
El rol designado en la capacitacion es determinar qué cosas necesitan aprenderse; fijar
procedimientos para esta ensefianza segun la capacidad, experiencia y conocimiento de

los individuos que van a ser capacitados.

Orientacion personal

Los requerimientos institucionales ocasionalmente pueden entrar en conflicto con las
capacidades y aspiraciones de los individuos, en estos casos la orientacion de personal
por parte de un psicélogo es util, ya que el consejo consiste en determinar las
discrepancias entre las cualidades del individuo y las exigencias de su trabajo, en cuyo
caso la colocacion en un puesto méas apropiado 0 en un programa de aprendizaje que
ayude al individuo a desarrollar nuevas habilidades, actitudes o conocimientos seria el

resultado usual.
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La segunda decision se basa en caracteristicas individuales; que, a su vez, se divide en dos:

a)

b)

Ingenieria psicoldgica

Estudia las caracteristicas de los operadores humanos a fin de aprender cémo debe
disefarse el equipo o como deben combinarse los hombres, materiales y maquinas de un
sistema de produccién complejo para asegurar la eficiencia déptima de operacion; por
tanto, el propdsito es aprender cdmo necesitan arreglarse o modificarse los componentes

mecanicos de un sistema.

Motivacion humana
La tarea del psicologo es descubrir la clase de condiciones en el medio que dan como
resultado una motivacion alta de los empleados. No deben desconocerse las diferencias

individuales; diferentes personas son motivadas por circunstancias distintas.

Y finalmente, la tercera decision basada en percepciones e influencias del grupo puesto que

a menudo se requiere informacidn acerca de las actitudes y deseos de semejantes grupos;

dentro de la industria por lo que se desglosan dos factores

a)

b)

Comunicaciones industriales y relaciones sindicato-patronales

El psicologo trata de lograr un mejor entendimiento de las organizaciones completas y
de las interacciones humanas que las incluye; puede servir como puente entre el sindicato
y los patrones, promoviendo la buena comunicacion y con ello lograr la creacion de
bienes y servicios, teniendo como resultado ganancias para las dos partes. La
investigacion psicoldgica esta dirigida, por ejemplo, a identificar y eliminar las barreras
que impiden la comunicacién, y que pudieran generar conflictos colectivos o

individuales.

Psicologia del consumidor y encuestas de investigacion
Las opiniones del publico referentes a los productos o servicios de la empresa pueden
determinar el éxito o el fracaso de la empresa. Los psicdlogos expertos en muestreo y

medicion de la opinidn pablica han trabajado en estas importantes areas. Desarrollando
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y perfeccionando metodos de encuestas de investigacion, los psicologos han
proporcionado informacion acerca de diversos grupos de consumidores; esto auxilia en
la toma de decisiones de mercado y en el desarrollo de estrategias, en modificacion de

productos y en el manejo y mejoramiento de los servicios de la empresa.

Para Chiavenato (2007) el procedimiento para la admisién e incorporacion de los
trabajadores a una organizacion consiste en reclutar, seleccionar, capacitar, socializar y

asignar cargos disefiados para asegurar la mayor eficiencia por parte de cada empleado:

1. El Reclutamiento permite saber dénde y cémo es posible hacer llegar candidatos a la
organizacion.

2. La Seleccion sirve para elegir entre todos los solicitantes al mejor candidato.

3. Enla Contratacion se incorpora legalmente al nuevo elemento al grupo empresarial.

4. La Induccién se usa para guiar al candidato en su nuevo puesto, ubicandolo lo mas
pronto posible.

5. En la Capacitacion y Desarrollo se le orienta al empleado en la adquisicion y
desarrollo de conocimientos, habilidades y actitudes que sean requeridas segun su
puesto.

6. La Calidad de Vida en el Trabajo, segin esta compuesta por varios aspectos como lo
son, la satisfaccion con el trabajo realizado, los resultados, beneficios y el salario
obtenido, lo motivados que se sientan, las relaciones que tengan, la posibilidad que
tengan de participar, tanto el ambiente fisico como psicoldgico influye; en general la
intencion es que el personal se encuentre a medida de lo posible protegido de

enfermedades, accidentes y desestabilizacién emocional.

Hasta este momento se ha mencionado la historia de Psicologia y como derivo en el
desarrollo de la Psicologia Organizacional aportando su definicién y las funciones del
Psicdlogo en esta area. Sin embargo, para consolidar de una mejor lo anteriormente escrito
en el proximo capitulo se abordard una revision historica sobre la empresa y su estrecha

relacion con la Psicologia Organizacional.
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CAPITULO 2. LA EVOLUCION DE LAS EMPRESAS EN
MEXICO

2.1. Resefia historica y conceptual de la empresa en el mundo
Aunque es ahora cuando la empresa ha adquirido su significado mas completo, lo cierto es
que esta figura empresarial ha existido practicamente desde los inicios de la humanidad. A
continuacion, se menciona la evolucion histérica en el mundo correspondiente con los
sistemas econdmicos vigentes en cada momento de la historia:
Monteros (2011) menciona que durante su larga historia y hasta mediados del siglo XVII las
empresas se desarrollaron con gran lentitud. No obstante, siempre existio el trabajo
organizado y dirigido en la historia de la humanidad. La historia de las empresas y su
administracion es un capitulo reciente en la sociedad ya que, a partir de 1776, después de la
invencion de la maquina de vapor por James Watt (1736-1819) y su consiguiente aplicacion
en la produccion, surgié una nueva concepcion de trabajo que modificé por completo la
estructura social y comercial de la época, y en casi un siglo provocé profundos y réapidos
cambios politicos, sociales y econémicos muchos mayores a los ocurridos en el milenio
anterior. Este periodo conocido como Revolucion Industrial se inicié en Inglaterra y se
extendié con rapidez por todo el mundo sustituyendo el primitivo taller del artesano y
prepararando el camino para el surgimiento de empresas modernas y los desafios de
administrarlas.
La historia de las empresas se puede dividir en seis etapas:
1. Artesanal: va desde la antigliedad hasta cerca de 1780, cuando se inicia la Revolucion
Industrial. En esta etapa el régimen productivo se basé en los talleres artesanos y en
la mano de obra intensiva sobre la agricultura. Predominaban los pequefios talleres y
granjas que utilizaban el trabajo de los esclavos y empleaban herramientas

rudimentarias. El sistema comercial se basaba en el intercambio local.

2. Transicion del artesano a la industrializacion: corresponde a la Primera Revolucion
Industrial, de 1780 a 1860. Es la etapa de la industrializacion naciente, de la
mecanizacion de los talleres y de la agricultura. Los dos elementos representativos

fueron el carbon (fuente de energia) y el hierro (material basico). En esta etapa ocurre

13



una creciente mecanizacion de los talleres como el hilar, el hidraulico y el mecéanico
ademas de la desmontadora de algodon. En este momento nacio el sistema fabril;
donde los talleres mecanizados se convierten lentamente en fabricas dotadas de
enormes y pesadas maqguinas que sustituyen la actividad muscular humana. Los
transportes tomaron un impulso vigoroso con la navegacion de vapor (1807), la
invencion de la locomotora de vapor y el surgimiento de las primeras vias férreas de
gran extension (a partir de 1813). Las comunicaciones avanzaron después de la

invencion del telégrafo eléctrico (1831) y el sello postal (1840).

Desarrollo industrial: corresponde a la Segunda Revolucion Industrial Desarrollo
industrial, entre 1860 y 1914. Los dos grandes componentes de esta etapa son el acero
(material para la fabricacion y la electricidad. Se remplazé el hierro por el acero como
material industrial, y la electricidad por el vapor y los derivados del petroleo como
fuentes principales de energia: se desarrolld la maquinaria con la aparicion del motor
de explosion y el motor eléctrico (1873). La ciencia y los avances tecnoldgicos
ejercen un dominio creciente en la naciente industria. Se produjeron transformaciones
radicales en los medios de transporte (con el surgimiento del automdvil en 1880 y el
avion en 1906) y en las comunicaciones (invencion del telégrafo inalambrico, el
teléfono en 1876, y el cinematografo) y el mundo se vuelve cada vez mas pequefio.
El capitalismo industrial se fue desplazado por el capitalismo financiero, aparecieron
los grandes bancos v las instituciones financieras, junto a la ampliacion extraordinaria
de los mercados. Las empresas exitosas crecieron desmesuradamente, Yy
experimentaron un proceso de burocratizacion debido a su tamafio y adoptan un

enfogue mecanicista de sus funciones.

Gigantismo industrial: fue una etapa situada entre las dos guerras mundiales (entre
1914 y 1945), en las cuales se utilizaron la organizacion y la tecnologia avanzada con
fines bélicos. En esta etapa se padecié una gran depresion econdmica de 1929 y la
crisis mundial que origind. En este periodo las empresas alcanzaron tamafios enormes
y realizaron operaciones internacionales y multinacionales. Predominaron las

aplicaciones técnico-cientificas y se enfatizaron en materias petroquimicas. Se

14



intensificaron los transportes: navegacion de gran calado, vias férreas y carreteras,
perfeccionamiento del automovil v el avion. Las comunicaciones se ampliaron y
ganaron rapidez con laradio y la television. EI mundo se volvié todavia méas pequefio

y complejo.

Moderna: es la etapa mas reciente; que va desde 1945 (posguerra) hasta 1980 y marcé
una clara separacion entre los paises desarrollados (o industrializados), los paises
subdesarrollados (no industrializados) y los paises en desarrollo. ElI avance
tecnoldgico fue sorprendente y se aplicd con mas rapidez a fines comerciales a través
de productos y procesos mas sofisticados. Se fabricaron nuevos materiales sintéticos
bésicos (plasticos, aluminio, fibras textiles sintéticas, hormigén) y se utilizaron
nuevas fuentes de energia (nuclear, solar); no obstante, el petréleo y la electricidad
mantuvieron su predominio. Aparecieron nuevas tecnologias (el circuito integrado,
el transistor, el silicio) que permitieron desarrollar las nuevas maravillas de nuestra
época (television de colores, el sonido de alta fidelidad, el computador, la calculadora
electronica, la comunicacion telefonica, la television satelital, la masificacion del
automovil). Estos inventos fueron consecuencia de un invento mayor; fueron
inventados, creados, proyectados y construidos en el interior de las empresas. La
investigacion y el desarrollo tecnoldgico se llevaron a cabo en las empresas y se
orientaron hacia usos comerciales. Es la época en que, junto a las empresas
multinacionales, surgieron empresas nacionales de gran tamafio y una amplia
variedad de empresas medianas y pequefias. La automatizaciéon y la computacién
aparecieron en muchas de estas empresas, aumentando en gran medida sus recursos
y potencialidades y distanciandolas cada vez mas de las empresas que no han entrado
en esta modernizacion. Ademas, el ambiente se complicé debido a la retraccion, la
escasez de recursos, la inflacidn, las altas tasas de interés y los costos crecientes. El
mundo se empequefiecié todavia mas debido al enorme desarrollo de las
comunicaciones y de los negocios internacionales, pero también se volvié mas
complejo y variable, lo cual trajo consigo una novedad: la incertidumbre y la

imprevisibilidad de los acontecimientos.
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6. Globalizacion: etapa posterior a 1980, llena de retos, dificultades, amenazas,
presiones, contingencias, restricciones y toda clase de adversidades para las empresas.
En esta fase el ambiente externo se caracteriza por la complejidad y variabilidad que
las empresas no logran descifrar e interpretar de manera adecuada. En consecuencia,
las empresas enfrentan la incertidumbre de lo que acontece a su alrededor vy, en
especial, de lo que pueda ocurrir en el futuro proximo o remoto. En esta etapa, las
empresas afrontan aguda competencia, dificultades para comprender las reacciones
del mercado y las acciones de los competidores. La tradicion y el pasado son ternas
de otra época que no lograran resolver los problemas actuales. En otras palabras,
administrar y ejecutar las tareas como se hizo siempre, no proporcionara los
resultados adecuados, pues todo ha cambiado, incluida la administracion. Esta etapa
se halla signada por la Tercera Revolucion Industrial: la revolucién del computador,
en la que no sélo se sustituye el masculo humano por la maquina, sino también el

cerebro humano por la maquina electrénica.

Artesanal desde la Transicion hacia
LAS SEIS ETAPAS antiguedad hasta laPrimera Revolucion
DE LA HISTORIA antes de la Industrial 1780 a

DE LAS EMPRESAS

Revolucion Industrial
Hasta 1780

1860 la
industrializacion

Moderna Desde la
posguerra hasta la
actualidad 1945-1980

Gigantismo industrial
Entre las dos guerras
mundiales 1914 a
1945

Globalizacion-
Actualidad Desde
1980

Figura 1. Etapas de la historia de las empresas

Desarrollo industrial
Después de la
Segunda Revolucién
Industrial 1860a°1914
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Por otro lado, Jiménez (2012) menciona que en los siglos XVII y XVIII se instaurd el
capitalismo mercantil (mercantilismo); el cual, tenia como principal actividad econémica
basica en el comercio. En este contexto surgio la empresa comercial, que era una unidad
organizada dedicaba principalmente a desarrollar el comercio internacional. Las compafiias
de las Indias fueron las primeras sociedades comerciales de las que se tiene registro. Ademas,
que su objetivo fue el comercializar con territorios muy alejados de Europa para asi abrir sus
puertas al mundo comercial. Por otro lado, en el siglo XIX los sistemas econdmicos se
dejaron llevar por los defectos de la Revolucion Industrial gestada durante el siglo anterior;
lo que impuls6 un tipo de actividad econémica no tan simple como la anterior, sino mas
compleja. En este contexto nacieron las llamadas empresas industriales que se dedicaban,
basicamente, a actividades transformadoras; lo que derivaba en que la mayoria de las
empresas eran fabricas, con la Gnica finalidad de comportarse como unidades econdémicas de
produccidn. Las fabricas supusieron una transformacion total de los procesos productivos de
la época. El trabajo se volvid mas mecéanico que manual y eso trajo consigo la necesidad de
cada vez mas operarios en las empresas. Los pequefios talleres artesanos fueron
desapareciendo paulatinamente y su actividad se trasladd a las propias fabricas. El
crecimiento econdmico de las empresas de esta época se acelerd y se gestaron las primeras
sociedades, asi como mercados monopolistas y olipolistas en los que una o pocas empresas
se repartian la cuota total del mismo. A partir de principios del siglo XX la produccion dejé
de ser la Unica preocupacion de las sociedades. El crecimiento de las empresas habia sido tal
que por primera vez en la historia se plasma la necesidad de diferenciar entre las figuras del
empresario y los duefios del capital. En este contexto, la empresa deja de ser exclusivamente
una unidad de produccién para convertirse en una unidad financiera y de decision. El capital
financiero surge de la necesidad de encontrar nuevas fuentes de financiacién, ya que las
empresas necesitaban un mayor volumen de capital para incorporar las innovaciones

tecnoldgicas y para lograr la concentracion del mercado en manos de grandes empresarios.
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2.2. Resefa historica y conceptual de las empresas en México

Miinch (2010) menciona que al igual que en el resto del mundo; en México las primeras
empresas surgieron por medio de la transformacion de materias primas (800-1492) que se
dio a través de las civilizaciones dando lugar a la artesania; la cual, se desarrollé durante la
época prehispanica entre algunas culturas como la Tolteca, la Maya, la Mixteca, la Zapoteca,
la Nahuatl, etc. Al mismo tiempo, implementaron un método para la obtencion de comida e
incluso materiales; aunque a un nivel muy precario se instauré el uso del trueque. Por lo que,
la elaboracion de alimentos y bebidas, la ceramica, la construccion, el tallado en piedra, la

orfebreria y el tejido fueron las principales actividades de transformacion de materias primas.

Durante el periodo de la Nueva Espafia (1521-1810); se desarrollaron dos grandes industrias;
la mineria y la textil. La primera de estas se debid a que los espafioles descubrieron y
explotaron los yacimientos de oro y plata a partir de 1532 utilizando a los nativos como
esclavos. La segunda, se desarrollo con la fabricacion telas de lana y de algodon en talleres
[lamados obrajes. Decenas de talleres fueron establecidos en las ciudades de la region central,
donde, generalmente se empleaba a trabajadores cautivos, presos por algun delito o
endeudados con sus patrones. De esa manera era dificil que escaparan a pesar de las duras
condiciones de trabajo. Sin embargo, aunque en esta época la industria de transformacion
(textil y alimenticia) era muy fructifera estaba atrasada en relacion con la industria extractiva
(mineria), que era la actividad mas importante del pais. Durante el siglo XVII proliferaban
las haciendas, que eran unidades de produccién basadas en los latifundios y el sistema de
control de los trabajadores. Estas haciendas fueron las primeras empresas; ya que su objetivo

era lograr la produccién de la tierra y el bienestar de los campesinos.

En el México independiente (1810-1821) se retomaron las industrias anteriormente
mencionadas; sin embargo, viendo el potencial de las mismas se otorgaron maquinarias,

patentes y privilegios a las nuevas manufactureras.

Con la Reforma y el Porfiriato (1836-1910) hubo una diversificacion en la industria y se
expandio a la ensefianza, la imprenta, el arte y la ciencia. Al mismo tiempo que, se promovio
la industrializacion de la mineria, la industria textil, los ferrocarriles, y las empresas de

caracter agricola como el henequén vy el tabaco.
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En el siglo XX, durante el periodo de 1930 a 1950 se nacionaliz6 la industria petrolera y se
inicio el proceso de industrializacion del pais. En ese momento proliferaraban las grandes

empresas transnacionales, y emergia la pequefia y mediana empresa mexicana.

El siglo XXI se caracteriza por grandes avances tecnoldgicos, la automatizacion de los
procesos, las tecnologias de la informacion, y su utilizacion en las diversas empresas. Existen

un multiples empresas globales, nacionales, transnacionales, grandes, pequefias y medianas.

2.3. ¢ Qué es una empresa?

Actualmente la empresa se ha vuelto mucho méas compleja debido a fenémenos como la
globalizacion o al avance incesante de las nuevas tecnologias de la informacion En la
empresa de hoy en dia, principalmente en las de gran tamafio, las figuras del empresario y
del duefio del capital estan claramente definidas.

La empresa actual integra un conjunto de factores de produccion (recursos naturales,
personas y capital), que han de ser organizadas por el empresario y dirigidos para la obtencion
de unos objetivos empresariales, como asegurarse la obtencion de un beneficio, pero sin
olvidar su responsabilidad social con el entorno que la rodea y condiciona su actividad.
(Iglesias, Lobato y Tejedo, 2012)

A su vez, Munch (2010) la empresa es un grupo social en el que, a través de la administracion
del capital y el trabajo, se producen bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccion de las

necesidades de la comunidad.

Lacalle, Caldas, y Carrion (2012) la empresa se ha definido tradicionalmente como una
unidad econémica de produccion de bienes y servicios. En la actualidad, su importancia
econdmica es indiscutible, las iniciativas empresariales se consideran un elemento basico
para el bienestar social y el progreso de un pais. Pero también es incuestionable que el sector
empresarial esta generando un gran cambio en la sociedad, por lo que parece natural que

también asuma su responsabilidad con el tipo de futuro que esta creando.

Por su parte, y para finalidad de este trabajo, Benjamin y Fincowsky (2009) mencionan que

la empresa es un sistema social en el que se integra un conjunto de personas y medios con

19



los que se conseguirdn unos objetivos. A su vez, es un lugar en el que se desarrolla una parte

importante de la vida de las personas que aportan su trabajo a la misma.

2.4. ;Cémo funciona una empresa?

Munch (2010) menciona que para que empresa pueda lograr sus objetivos debe de contar con
una serie de elementos, recursos o insumos que conjugados armoénicamente contribuirdn a su

funcionamiento adecuado, dichos recursos son:

1. Recursos Materiales: Son los bienes tangibles con que cuenta la empresa para
poder ofrecer sus servicios, tales como: Instalaciones: edificios, maquinaria,
equipo, oficinas, terrenos, instrumentos, herramientas, etc. Materia prima:
materias auxiliares que forman parte del producto, productos en proceso,
productos terminados, etc.

2. Recursos Técnicos: Son aquellos que sirven como herramientas e
instrumentos auxiliares en la coordinacion de los otros recursos, Pueden ser:
Sistemas de produccion, de ventas, de finanzas, administrativos, etc.
Férmulas, patentes, marcas, etc.

3. Recursos Humanos: Estos recursos son indispensables para cualquier grupo
social; ya que de ellos depende el manejo y funcionamiento de los demés
recursos.

4. Recursos Financieros: Son los recursos monetarios propios y ajenos con los
que cuenta la empresa, indispensables para su buen funcionamiento y
desarrollo, pueden ser: Recursos financieros propios, se encuentran en: dinero
en efectivo, aportaciones de los socios (acciones), utilidades, etc. Recursos
financieros ajenos; estan representados por: prestamos de acreedores y

proveedores, créditos bancarios o privados y emisiones de valores, (bonos).

Teniendo en cuanta todos los recursos que una empresa debe de poseer, se plantean los
objetivos y su respectiva estrategia para lograrlos. Esto se constituye a través de la
planificacion, mientras que su desarrollo requiere establecer la estructura organica que lo

permita. En la estructura de la empresa conviven, en armonia o conflictivamente, la
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organizacion formal y la organizacién informal. La organizacion formal es la configuracion
intencional. Los objetivos y la estrategia para lograrlos constituyen que se hace de las
diferentes tareas y responsabilidades, fijando su estructura de manera que se logren los fines
establecidos por la empresa. Esta organizacion formal supone ordenar y coordinar todas las
actividades, asi como los medios materiales y humanos necesarios. En una organizacion
estructurada correctamente cada persona tiene una labor especifica. De esta manera, los
distintos empleados dedican su tiempo a la ejecucidn de sus tareas y no a competir entre ellos
por subir de nivel o por influencias; esto es asi porque las relaciones de autoridad, la
informacidn, los métodos de trabajo, procedimientos y responsabilidades estan previstos de
antemano por la organizacion. Dicha organizacién es la variable que mas influye en el
rendimiento de los trabajadores y, por tanto, también en el de la empresa. La organizacion
informal se conforma mediante una red de relaciones informales que se producen en el
ambito empresarial y que no han sido planificadas por la direccion ni establecidas con
anterioridad. De esta manera, dos empresas con una organizacion formal similar seran
diferentes, y también sera distinto su funcionamiento, puesto que estaran integradas por
personas gue se adaptan de forma muy diferente a la organizacién formal (Lacalle, Caldas y
Carrion 2012).

Basandose en lo anterior, es necesario el proceso organizativo; el cual, le brinda a cada
empresa una vision clara de que es lo que quiere y hacia a donde se dirige y los pasos son los

siguientes:
Determinar claramente la actividad que se va a realizar; esto es, qué vamos a hacer.

1. Efectuar la division de esta actividad.

2. Ordenar las divisiones y sefialar las personas que se responsabilizaran de cada una de
ellas.

3. Establecer los medios materiales y humanos que requiera cada division, fijando el
papel de cada uno de ellos.

4. Implantar un sistema de comunicacion que permita que las distintas partes de la
organizacion tengan la informacién necesaria para tomar las decisiones de su

competencia.
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5. Fijar un sistema de control. Las organizaciones interactian siempre en un entorno
muy cambiante al que han de adaptarse constantemente; por ello, la funcion
organizativa no finaliza nunca. En esta fase se comprueba que la organizacion
funciona como se habia previsto, introduciéndose los ajustes necesarios para su

mejora.
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CAPITULO 3. DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS (RR. HH.)

En el capitulo anterior se menciond la Empresa como una institucion; y como tal, tiene sus
diversos Organos internos. Uno de los méas importantes es el Departamento de Recursos
Humanos (RR. HH.); sin embargo, antes de adentrarnos en este departamento hay que
entender que la supervivencia de las empresas solo es posible, en la medida en que sepan
utilizar lo mas importante; su capital humano. Y su inversion a futuro debe ser el capital
intelectual que representa la mayor inversion para la empresa; lo cual, generara un retorno de
inversion a corto y media plazo. Ya que la globalizacion, el rapido desarrollo de la tecnologia
de la informacion, el énfasis en el cliente y la competitividad constituyen poderosos efectos
que el area de recursos humanos no puede ignorar; si el mundo cambi6 y las empresas
también cambiaron, el area de RR. HH, debe acompafiar estos cambios. En muchas
organizaciones el area mencionada va al frente, como punta de lanza del cambio
organizacional; en otras, es el obstaculo que impide el ajuste a las nuevas condiciones del
mundo moderno (Chiavenato, 2009).

Para que las empresas no sélo sobrevivan, sino que tengan éxito el &rea de RR. HH. debe
adaptarse a los diversos cambios y adoptar una actitud de empuje. Es por eso, que los
departamentos de Recursos Humanos han aumentado en importancia debido al papel que se
les asigna dentro de las organizaciones para dar respuesta a los cambios experimentados en
la sociedad en general y en el mundo laboral en particular (Mufioz, 2012).

3.1. ; Qué es el Departamento de Recursos Humanos (RR. HH.)?

En la administracion de empresas, se denomina recursos humanos al trabajo que aporta el
conjunto de los empleados o colaboradores de esa organizacién. Pero lo mas frecuente es
Ilamar asi a la funcidn que se ocupa de seleccionar, contratar, formar, emplear y retener a los
colaboradores de la organizacion. Estas tareas las puede desempefiar una persona o un
departamento en concreto (los profesionales en Recursos Humanos) junto a los directivos de
la organizacion. Sin embargo, la expresion recursos humanos surgio en Estados Unidos a
finales de los afios 70 y principios de los 80 del siglo XX. Algunos autores sostienen que la

creacion del area de Recursos Humanos fue la respuesta estadounidense a las eficientes
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politicas del personal japonesas. Dicha area ha evolucionado enormemente en los Ultimos
afios; el ahora denominado Departamento de Recursos Humanos comenzo teniendo unas
funciones muy limitadas, como eran la contratacion, las ndminas y otras tareas de caracter
administrativo. Estas funciones se han ido ampliando paulatinamente, hasta el momento
actual en el que las funciones del Departamento de Recursos Humanos han pasado a formar
parte de las estrategias de las empresas (Iglesias, Lobato y Tejedo 2012).

Esta evolucion tiene sus raices en la Revolucion Industrial; pues es el punto de partida de las

funciones de personal en las empresas; desde ese periodo ha pasado por diferentes etapas
(figura 2).

Figura 2. Evolucién del Departamento de Recursos Humanos

Como nos podemos dar cuenta este departamento solia estar integrado en el departamento de
administracion. Sin embargo, surgio la necesidad de crear un departamento que no solo se
ocupara de cuestiones administrativas, sino de las técnicas de organizacion (Mufioz, 2012).
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Por lo que, se instauré una interdisciplinariedad ya que se comprenden conceptos de
psicologia industrial y organizacional, de sociologia organizacional, de ingenieria industrial,
de derecho laboral, de ingenieria de la seguridad, de medicina del trabajo, de ingenieria de
sistemas, de informatica, etc. Los asuntos que se suelen tratar se relacionan con una
multiplicidad enorme de campos del conocimiento: se habla de la aplicacion e interpretacion
de pruebas psicoldgicas y de entrevistas, de tecnologia del aprendizaje individual y de
cambios organizacionales, nutricion y alimentacién, medicina y enfermeria, servicio social,
planes de vida y carrera, disefio de los puestos y de la organizacidn, satisfaccion en el trabajo,
ausentismo, salarios y gastos sociales, mercado, ocio, incendios y accidentes, disciplina y
actitudes, interpretacion de leyes laborales, eficiencia y eficacia, estadisticas vy
registros/certificacion, transporte para el personal, responsabilidad a nivel de supervision,
auditoria y un sinnumero de asuntos diversos (Chiavenato, 2007).

Iglesias et. al. (2012) mencionan que el departamento de recursos humanos se organiza
gracias a dos factores principales: el tamafio y la actividad de la empresa; lo cual, se puede
desglosar de la siguiente manera:

e Pequefias empresas. - No tienen un departamento diferenciado y, usualmente, el
propio empresario se ocupa de las labores de gestion y deja las de administracion en
manos de gestorias externas.

e Medianas empresas. - El empresario sigue asumiendo algunas tareas de gestion de
personal, como la selecciébn o la promocion, pero encarga al departamento
administrativo las tareas de administracion de personal.

e Grandes empresas. -Existe un departamento de Recursos Humanos que se encarga
tanto de la gestion como de la administracién de personal. Puede contar incluso con

secciones especializadas en seleccion, formacion, néminas, etc.

3.3. ¢ Cuales son las funciones del RR. HH?
Independientemente del tamafio y de la actividad, en todas las empresas se realizan ciertas
funciones con relacion a las personas que trabajan en la misma. Las funciones del

Departamento de Recursos humanos han ido evolucionando desde la realizacion de las tareas
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administrativas y del control hasta la participacion en la politica de disefio de la estrategia de
la empresa (Ruiz, Gago, Garcia y Ldpez, 2013).

Chiavenato (2011) menciona que existen cinco principales funciones en la gestién de
Recursos Humanos; la primera de ellas, es la atraccion de talento y su objetivo se enfoca en
quiénes trabajaran en la empresa, por lo que realiza una investigacion del mercado de RR.
HH. y el reclutamiento y seleccidn de personal. La segunda, es la organizacion; y responde
al objetivo de que es lo que hara el personal en la empresa y lo efectta con la induccion del
personal, el disefio, la descripcion y el analisis de puestos y la evaluacion de desempefio. La
tercera funcion es la retencion y se encarga de conservar al personal dentro de la empresa y
lo lleva a cabo a través de la remuneracion y las retribuciones, las prestaciones y los servicios
sociales, las relaciones sindicales, la higiene y seguridad laboral. La cuarta funcion es el
desarrollo y se focaliza en la preparacion y formacion del personal logrando por medio de
capacitacion y desarrollo organizacional. Y finalmente, la quinta funcion; la evaluacion que
se enfoca en lo que hace el personal basandose en un banco de datos y la productividad.
Para Ruiz et. al. (2013) las funciones fundamentales que se desarrollan en una empresa son
seis; donde la primera, es en funcion del empleo; ya que ésta comprende las actividades
relacionadas con la plantilla, seleccion y formacion del personal donde las principales tareas
son: la planificacién de plantilla, la descripcién de los puestos de trabajo, seleccion y
formacion de personal, la induccion e insercion del nuevo personal, tramitacion de
suspensiones y despidos. La segunda funcion es la administracion de personal; en la cual, se
lleva a cabo la eleccion y formalizacion de los contratos, la gestién de ndminas, seguros
sociales, permisos vacaciones, horas extraordinarias, bajas por enfermedad, movilidad de
plantilla, el control de absentismo y el régimen disciplinario. La tercera funcion es la
retribucion; y se encarga del disefio de la retribucion del personal y de evaluar sus resultados.
La base fundamental de esta funcion es la aplicacion de férmulas salariales; en las que se
establece los niveles salariales de las diferentes categorias profesionales. La cuarta funcion
es el desarrollo de los recursos humanos; la cual, comprende como actividades principales:
la creacion de planes formativos y su aplicacion, el estudio del potencial de los integrantes
de la empresa, la evaluacion de la motivacidn, el control del desempefio de las tareas, el
favorecer la participacion y estudiar el absentismo y sus causas. La quinta funcion abarca las

relaciones laborales; donde, fundamentalmente, se encarga de la resolucion de problemas
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laborales a través de la negociacion; al mismo tiempo que, se encarga de la prevencion de
riesgos laborales. Y finalmente, la sexta funcidn abarca los servicios sociales; en los cuales,
se gestiona ciertos servicios creados por la empresa para beneficiar a los trabajadores y
mejorar el clima laboral.
Profundizando en algunas funciones anteriormente mencionadas se observa que la seleccion
de personal es el primer contacto que tiene el personal con la empresa logrando la
incorporacion a los distintos puestos de trabajo a cubrir. Este proceso se decide si se contrata
0 no a los candidatos encontrados en la basqueda realizada previamente. Esta seleccion tiene
una serie de pasos:
1. Determinar si el candidato cumple con las competencias minimas predeterminadas
para el puesto de trabajo.
2. Evaluar las competencias relativas de los candidatos que pasaron la etapa anterior,
por medio de evaluaciones técnicas y/o psicoldgicas.
3. Asignar un puntaje a las evaluaciones efectuadas en el punto anterior.
4. En funcion del puntaje, decidir a quién se le ofrecera el puesto.

Para escoger a la persona mas capacitada para el puesto de trabajo, casi siempre, se le hace
dos entrevistas en las que se conoce mejor al candidato (inicial y a profundidad), se aplica
psicometria; la cual debe de ser confiable, y se hace una correlacion entre lo anteriormente
mencionado y su trayectoria tanto laboral como escolar. Lo cual deriva si es el correcto para
el puesto que solicita y se contrata o no. Una vez realizado este proceso el departamento de
Recursos Humanos decide si es necesario contratar al candidato por temporada, por contrato,
a tiempo parcial o completo

Al formar parte de la empresa el candidato se debe de integrar a la organizacién por lo que
el departamento de Recursos Humanos organiza el trabajo del personal dentro de la
organizacion; para asi, colocarlas en sus puestos y evaluar su desempefio. Para este fin, las
empresas llevan a cabo un periodo de induccion al contexto organizacional, a las diversas
practicas laborales y a la filosofia de la empresa.

Una vez realizada una satisfactoria induccion al nuevo talento, se tiene un nuevo reto; el cual,

es mantenerlo motivado dentro de la empresa. El mantenimiento del personal exige una serie
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de cuidados especiales, entre los cuales sobresalen los planes de remuneracion economica,
las prestaciones sociales, y de higiene y seguridad en el trabajo.

El personal al permanecer en la empresa debe de estar en constante actualizacion ya que es
fundamental para la productividad por lo que la capacitacion adquiere un papel importante.
Este es el proceso de adquirir conocimientos técnicos, teoricos y practicos que mejoraran el
desempefio de los empleados en sus tareas laborales. La buena capacitacion puede traer
beneficios a las organizaciones como mejorar su imagen y la relacion con los empleados,
ademas de que aumenta la productividad y calidad del producto. Para los empleados, también
hay beneficios como el aumento en la satisfaccion del empleo y el desarrollo de sentido de
progreso.

El &rea de RRHH debe desarrollarse para contribuir de modo efectivo con el objetivo, la
mision, la vision y los objetivos de la organizacion. Para esto es necesario que aclare los
valores y principios de la empresa, y cree una nueva cultura de compromiso y motivacion en
las personas (Chiavenato, 2009).

Como se ha podido observar generalmente la funcion de Recursos Humanos estd compuesta
por areas tales como Reclutamiento y Seleccién, contratacion, capacitacion, induccion de
personal y su permanencia en la empresa. Dependiendo de la empresa o institucion donde la
funcion de Recursos Humanos opere, pueden existir otros grupos que desempefien distintas
responsabilidades que pueden tener que ver con aspectos tales como la administracion de la
nomina de los empleados, el manejo de las relaciones con sindicatos, etc. Para poder ejecutar
la estrategia de la organizacién es fundamental la administracion de los Recursos humanos,
para lo cual se deben considerar conceptos tales como la comunicacién organizacional, el

liderazgo, el trabajo en equipo, la negociacion y la cultura organizacional.

3.3. ¢ Cuaéles son las funciones de un psicélogo organizacional en RR. HH.?

Como se ha mencionado el Departamento de Recursos Humanos es de indole
multidisciplinario; por lo que, se espera que las funciones en RR. HH. se lleven a cabo por
diversos profesionistas; sin embargo, me enfocaré en las funciones que realiza el psic6logo

organizacional sin desmeritar a los demas involucrados en esta area.
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Grados (2013) menciona que generalmente el psicélogo realiza las siguientes funciones en
la empresa: el reclutamiento, la seleccion, la capacitacion, el analisis de puestos, la induccion
de personal, la evaluacion de conducta labora, el desarrollo del personal, relaciones obrero-
patronales, administracion de sueldos y salarios.

No obstante, el psicélogo organizacional es un profesional especializado en el
comportamiento de las personas en el &mbito de las organizaciones. Su rol general abarca el
estudio, diagnostico, coordinacion, intervencion, gestion y control del comportamiento
humano en las organizaciones; donde su principal tarea es desarrollar y potencializar el
capital humano contribuyendo en el desarrollo organizacional, con una visién holistica que
le permita relacionar las estrategias empresariales con el desempefio y las acciones de las
personas.

Los roles, tareas y funciones méas importantes que cumple un psicélogo organizacional dentro
del Departamento de Recursos Humanos son las siguientes:

» Planear, organizar y dirigir las actividades humanas y las relaciones laborales dentro
de la organizacion; lo cual, comprende la admisién, la evaluacion, la compensacion,
la retencion y el desarrollo de las personas.

» Conocer los fundamentos teoricos conceptuales, asi como la administracion,
evaluacion e interpretacion de las pruebas psicoldgicas y cuestionarios en los
procesos de seleccion de personal y de diagnéstico del clima y la cultura
organizacional.

» Aplicar las habilidades cognitivas y conductuales para observar, describir, analizar,
diagnosticar y resolver los problemas o conflictos en las interacciones humanas y
asegurar un buen climay desarrollar la cultura organizacional.

» Efectuar observacion, entrevistas y aplicar encuestas y cuestionarios para
diagnosticar el clima y la cultura organizacional, y recomendar las acciones
preventivas o correctivas que sean pertinentes.

» Investigar, identificar y modificar los elementos o factores fisicos y
sociopsicoldgicos, que influyen en el comportamiento humano en el trabajo y que
impactan en la eficiencia organizacional, vale decir en el clima, la productividad y la

rentabilidad de la organizacion.
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» Generar y proponer soluciones que contemplen, la integracion humana, la
creatividad, la innovacion y la mejora continua dentro de los procesos productivos,
operativos y administrativos de la organizacion, concordante con los conceptos de
ergonomia.

» Efectuar estudios sobre las necesidades del consumidor mediante técnicas cualitativas

» Disefiar programas de rotacion, induccion, entrenamiento y capacitacion para el
desarrollo del personal, asi como los planes de carrera y ascensos del personal.

Sus principales tareas se enfocan en la seleccién y reclutamiento de personal; no obstante, su
papel activo va mas alla, como se ha mencionado, es bastante relevante en el desarrollo de la
relacion individuo-organizacion ya que a veces esta es conflictiva, compleja y dinamica.

Por lo tanto, la interaccion entre empleado y organizacion, como proceso reciproco requiere
ser gestionada por un experto pues el puente entre los objetivos de la empresa y el bienestar

del personal y el méas indicado es el psicélogo organizacional.
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CAPITULO 4. PROGRAMACION NEUROLINGUISTICA
(PNL)

La Programacion Neurolinguistica o PNL es un modelo de comunicacion conformado por
una serie de técnicas, cuyo aprendizaje y practica estan enfocados al desarrollo humano; ya
que, éste conjunto de técnicas posee la ventaja de ser facilmente aplicables y los resultados
se notan a corto plazo; ademas de ser duraderos, pues las personas se identifican con éstas,
porque siempre estaran encaminadas a que el individuo encuentre soluciones practicas,
basadas en sus propios valores y metas. Sin embargo, para adentrarnos de lleno a este

capitulo; primero hay que dar un repaso sobre los antecedentes.

4.1. Antecedentes de la PNL

La Programacion Neurolinguistica (PNL) surgié a principios de los afios setenta en
California; resultado de la colaboracion entre John Grinder; quien era entonces profesor de
linglistica en la Universidad de Santa Cruz, y Richard Bandler; estudiante de Psicologia en
la misma Universidad. La PNL tiene como antecedentes la teoria de Milton Erikson,
hipnotico innovador de la comunicacion con el subconsciente, la Gestalt creada por Fritz
Perls, y el enfoque sistémico de Virginia Satir. Juntos estudiaron a estos tres psiquiatras,
pioneros en sus areas, no con el fin de crear una nueva escuela; sino mas bien, con el objetivo
de identificar los patrones empleados por los mejores psiquiatras y divulgarlos. Aungue los
tres psiquiatras que estudiaron eran personalidades completamente distintas; los tres
empleaban patrones sorprendente similares en lo fundamental. Bandler y Grinder tomaron
estos patrones, los depuraron y construyeron un elegante modelo que puede emplearse para
comunicacion efectiva, cambio personal, aprendizaje acelerado y, por supuesto, mayor
disfrute de la vida (O"Connor y Seymur,1992 citado en: Gonzélez, 2010). De modo que, Si
alguien, cualquier persona, observa dichos patrones los puede moldear a su persona y
adaptarlos. Aqui es, donde radica la efectividad de la PNL, la capacidad de segmentar, de
descomponer en elementos muy pequerios, teniendo siempre en cuenta los procesos internos
y la conducta externa. Esto es en gran parte la base de la PNL (Harris, 2002 citado en:
Gonzalez, 2010).
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Al darse a conocer la rapida efectividad de la PNL se llevo a cabo una gran difusion a nivel
mundial; esto de mano de diversos personajes, quienes con sus conocimientos aportaron una
notable evolucion a la misma. En varios paises se fundaron instituciones, centros y/o
sociedades, con el fin de ensefiar, desarrollar, investigar y formar profesionales de la PNL.
La primera asociacion fue la de Bandler y Grinder. En 1977 Richard Bandler, John Grinder,
Judith DeLozier, Leslie Cameron, Maribeth Anderson, Roberts Dilts y David Gordon
fundaron la division de formacion e investigacion, en Santa Cruz, California, EE.UU. En el
Reino Unido, en 1979 a cargo de Hielen Watkins Seymour y Graham Dawes, junto con Gene
Early, lan Cunnighan y David Gaster, fundaron el Centro de formacién para la Programacion
Neurolinguistica del Reino Unido. A nivel internacional el Reino Unido es uno de los sitios
principales para las actividades de la PNL. En 1985, se fundd la Asociacion para la
Programacién  Neurolinglistica  (ANLP), corporacion  profesional  reconocida
internacionalmente, como la asociacién mas importante de PNL, establecida por Hielen
Whicker. Quien después de dejar el puesto de Directora General de la Division de Formacion
e Investigacion, junto con Michael Lebeau y David Gordon, fundé una organizacién en San
Rafael California, de nombre Centro de Estudios Avanzados. En México el primer instituto
en toda la Republica fue el Centro Mexicano de Programacion Neurolinglistica (CMPNL),
constituida desde 1988, con participacion principalmente en el norte del pais. Es la Institucion
con mayor prestigio y solidez en la ensefianza y practica de la PNL, es miembro de la
Sociedad de PNL cuenta con gran experiencia en horas de entrenamiento. Fue el primer
centro en impartir una formacion integral en PNL. Algunos de sus servicios en entrenamiento
en PNL son: hipnosis, coaching y constelaciones familiares. Actualmente es el Gnico centro
que ofrece estos estudios a nivel de maestria con reconocimiento de la Secretaria de
Educacién Pablica. El director y fundador es el maestro Juan Francisco Ramirez Martinez,
él es entrenador certificado por el NPL Comprehensive de Colorado. El centro cuenta con

filiales en algunos estados de la republica mexicana (Harris, 2002 citado en: Gonzélez, 2010).
4.2. ;Qué es la Programacion Neurolinguistica?

El impacto que tiene la PNL desde sus origenes hasta nuestros dias ha sido revolucionario y

fascinante pues desde sus inicios hasta la fecha ha ido evolucionando e incorporando nuevos
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conocimientos; sin embargo, aun no he explicado que es en si la Programacion
Neurolinguistica.

Para Douat (citado en: Curro, 2008) la PNL es una técnica de comunicacion y transformacion
de uno mismo aplicable a toda la formacion general, profesional o a cualquier mejora de
comportamiento. Mientras tanto, para Stahl (citado en: Curro, 2008), es un conjunto de
modelos de intervencion y técnicas de transformacion del comportamiento y la
experimentacion humana. Por otro lado, para Alvarez (citado en: Curro, 2008) la
Programacion Neurolinglistica es una teoria sobre los modos que el individuo emplea para
comunicarse con su entorno y consigo mismo haciendo uso del lenguaje verbal y no verbal;
el cual, es utilizado para poder decir y hacer las cosas y, al mismo tiempo que, trata de
describir el como las personas destacan en algun sentido o habilidad para asi poder aplicarlo
a todo aquel que desee destacar en dicha habilidad, siendo dichas técnicas aplicables a todos
los &mbitos de nuestra vida desde lo personal, la educacién, el trabajo, etc.

En ese mismo sentido, Corva (citado en: Gonzalez, 2010), menciona que la PNL es un
conjunto de modelos, procesos y técnicas encaminados a lograr profundos cambios en
sentimientos, pensamientos, conductas y creencias, lo cual incrementa la efectividad de la
comunicacion construyendo sistematicamente relaciones mas satisfactorias en la planeacién

y fijacion de metas, que de hecho el hombre inconscientemente préctica.

Por lo tanto, para la utilizacion de este trabajo, la Programacion Neurolingiistica es un
proceso subjetivo del ser humano que, por medio de sus herramientas y técnicas, hace que
una persona desarrolle sus habilidades y capacidades individuales necesarias para alcanzar
sus objetivos, mejorar su vida y lograr el éxito (Gonzéalez, 2010) ya que organiza lo que ve,
oye y siente, como informacion y la filtra del mundo exterior a través de los sentidos. Los
filtros como el lenguaje, las creencias, los recuerdos y nuestros sentidos son los que
determinan que clase de percepciones se incluyen en el mundo por ello es que cuando se
escucha, se ve o se siente algo se interpreta el mensaje de manera diferente para cada persona
(Marin, 2016).

El término Programacion Neurolinglistica se puede desglosar segin Grinder y Bandler

(Gonzalez, 2010) en tres partes:
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e Programacion: Se refiere a la forma en como se comportan las personas
seleccionando de una manera muy precisa como pensamos, hablamos y sentimos, es
decir a la forma en como organizamos O programamos nuestros sistemas de
representacion sensorial ante las experiencias formando asi un repertorio y
consecuencias especificas.

e Neuro: La idea fundamental de ésta, es que todo comportamiento proviene de
nuestros procesos neurologicos de vision, oidos, olfato, tacto, gusto y sentimiento
(parte emocional) es decir, todo aquello que ocurre en el cerebro y el sistema
nervioso. La neurologia se basa en los procesos invisibles del pensamiento, asi como
en nuestras reacciones fisioldgicas visibles frente a las ideas o0 acontecimientos. De

esta manera forman una unidad indivisible cuerpo y cerebro.

e Linguistica: Se refiere al lenguaje que utilizamos y que nos sirve para comunicarnos
con los demés y también con nosotros mismos “dialogo interior”. Cabe mencionar
que existen dos formas de comunicacion la verbal que se refiere a la manera en que
utilizamos las palabras afectando nuestras percepciones y relaciones con el mundo
exterior. Y la comunicacion no verbal que comprende las posturas del cuerpo, gestos,

ademanes, miradas o movimientos.

4.3. Fundamentos basicos de la PNL

Siendo un modelo, la PNL tiene algunos conceptos basicos y estos son los siguientes:

e "El fracaso no existe, solo hay resultados". El fracaso es s6lo una connotacion que
le damos a algo que no logramos, y esto no beneficia en nada, sin embargo, los

resultados que se consiguen son de utilidad para los futuros intentos.

e Laposicion de la PNL es estar mas "preocupada” por el "Cémo™" que por el "Por

qué" de un comportamiento.

e "Si alguien puede usted también". Tan sélo se tiene que hacer lo que la otra persona

hace, pero adaptandolo a su personalidad y realidad.
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"Si lo que hace no funciona, intente hacer algo diferente”. Sera mas probable llegar
al objetivo si no se persiste en mantener la misma conducta. Cuantas mas opciones se

tengan, mas oportunidades de éxito se obtendra.

"El significado de la comunicacidn es la respuesta que arroja". La efectividad de una
comunicacion radica en la percepcion del mensaje del receptor, no en el mensaje del

emisor.

"El cuerpo y la mente son uno". La relacion entre cuerpo y mente es reciproca. El
cuerpo puede provocar emociones positivas 0 negativas a la mente, como la misma

mente puede provocar al cuerpo malestares o sensaciones de bienestar.

"Todos tenemos los recursos que necesitamos”. Dentro de cada persona existen los
recursos necesarios, habilidades, atributos; para alcanzar una meta o solucionar

cualquier conflicto que se presente.

“El mapa no es el territorio". Tiene que ver con la forma en como somos capaces de
percibir el mundo, tal como, el medio ambiente, personas, cosas, situaciones etc. Es
decir que tenemos una forma muy particular de ver, escuchar, sentir que otros no
pueden percibir. En este punto se recomienda ser tolerante y flexible con otras
personas ya que tanto las similitudes como las diferencias entre personas estan

determinadas por la forma de percibir todo lo que nos rodea

“Toda conducta tiene una intencion positiva”: Hasta la conducta mas negativa se
realiza con un proposito y es Gtil para poder comprender por qué se comportan como
lo hacen, y al analizar sus necesidades reales se le ayuda a encontrar alternativas.
(Bandler y Grinder, 2002).

“Todo comportamiento puede servir en algiin contexto”: Esto es importante porque

permite rescatar aun esos comportamientos que se nos aparecen como absolutamente
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negativos y pensar que, en otro contexto, esa misma conducta resultaria valiosa por
demas. No es positivo apurar los tiempos de un proceso por la sola costumbre y habito
de hacer todo lo mas rapido posible; sin embargo, cuando los tiempos de produccion
de un producto apremian si es adecuado y util hacerlo. Mirado desde esa perspectiva,

no existe comportamiento que, en algin contexto, no resulte valioso y positivo.

“Toda tarea puede ser llevada a cabo o aprendida si se la divide en pequefios pasos™:
Para poder realizar tareas que parecen irrealizables se debe poner en préctica lo
siguiente: toda tarea, cualquiera que esta fuese, que parezca titanica e inabarcable,
puede ser llevada a cabo si se divide en pequefios pasos y los ejecuta de uno a la vez.
De esa forma, un trabajo monumental y casi imposible de ser realizado, muta en
numerosas tareas pequefias cuya ejecucion no reviste gran dificultad. Efectivamente

secuenciar el procedimiento es la consigna.

“Las personas toman las mejores decisiones de acuerdo a la informacion que manejan
en esa circunstancia”: Supone, nuevamente, la idea de que los seres humanos no fallan
ni son defectuosos por hacer algo que se revela como inadecuado o por tomar una
decision que con el transcurso del tiempo se evidencia como la no ideal, sino que de
acuerdo a la situacion en la que se encuentran, a las variables que deben manejar y al
tipo y cantidad de informacion disponible en ese momento, toman la mejor decision

que pueden tomar.

“Solo entenderemos realmente las cosas cuando las comprobemos por nosotros
mismos” A pesar de que la gente tiende a hablar de sus propias experiencias o sus
diversos logros; en realidad, la que gente que recibe toda la informacion ke es dificil
entender si no ha hecho algo similar o igual. Por lo que, en realidad no se entiende en

cabeza ajena.

“La gente ni estd rota ni necesita ser enmendada”: A lo largo de los afios, una idea
generalizada ha rondado la cabeza de la gente y es que todos estan rotos, y esto tiene

muchas connotaciones pues en el ambito amoroso con la media naranja o en la
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personalidad con el dolor atrapado. Sin embargo, la gente en realidad no lo esta; pues

esta completa en todo el sentido de la palabra.

“El cambio produce cambios”: Es lo mismo que cuando se comienza a hacer ejercicio;
al principio, se produce indecision o agotamiento, pero al paso de tiempo se convierte
en un habito y es dificil no hacerlo. En consiguiente, cuando se hace algo siempre

pasaré algo (Bradbury en: Curro, 2008).

Para Dobrinsky (2008 citado en: Hernandez, 2016) la PNL cuenta con caracteristicas

especificas que la identifican tales como:

1)

2)

Tiene un enfoque holistico: pues considera que en todo individuo sus partes estan
relacionadas. El plano fisico de una persona tiene una estrecha relacién con el
componente emocional y viceversa. Es por eso que, cuando sentimos algo a nivel
emocional experimentamos sensaciones fisicas. Asimismo, se puede producir de
manera inversa haciendo que el componente fisico repercuta sobre el emocional. Es
por ello que asumiendo fisicamente una postura que denote sentimientos de seguridad
(pecho hacia delante, mentdn hacia arriba) se comenzara a experimentar, ese tipo de
sentimientos. Por ello, es que la PNL trabaja desde una perspectiva holistica:
entendiendo a la persona como un todo en el que sus partes, componentes 0 niveles,
se encuentran interrelacionadas entre si lo que implica, entre otras cosas, que un

cambio en uno de ellos repercutird indefectiblemente en los restantes.

Trabaja con microdetalles: Esto se refiere al hincapié en los pequefios detalles
vinculados a esa persona y a su funcionamiento en la vida. Detalles tan pequefios
como las metéforas que utiliza en su jerga cotidiana o la direccién que toman sus 0jos
al evocar algo, son datos que la PNL no ignora, sino que adquiere a modo de valiosa
informacidén para poder producir un cambio positivo en la vida de ese individuo.
Fundamentalmente, en todo aquello vinculado a lo que hace a una comunicacion

eficiente, optima y de excelencia.
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3)

4)

5)

6)

Se centra en los procesos mentales: gran parte de la PNL apunta hacia resoluciones
eminentemente practicas como gerenciar el tiempo de forma mas eficiente, de qué
manera plantearse los objetivos para que su cumplimiento sea altamente probable,
como utilizar el lenguaje de modo tal de optimizar la comunicacién. Sin embargo, es
necesario dejar en claro que, aunque gran parte de la PNL se centra en la conducta,
esto es, en las manifestaciones exteriores, la base de todo ello se encuentra en el nivel
interno de la persona, basicamente, en sus pensamientos, sentimientos y creencias. Y
ese es el punto de partida de la PNL, que lo invita, entre otras cosas, a revisar su
sistema de creencias, de tal modo que pueda darse cuenta si, a la hora de alcanzar el
éxito, lo que usted cree le juega a favor o, por el contrario, le pone piedras en el

camino hacia el éxito y la plena realizacion.

Trabaja con planos mentales consciente e inconsciente: Se entiende por el primero de
los conceptos al estado de consciencia que se caracteriza por el conocimiento de uno
mismo Yy de los elementos propios del entorno, lo cual implica control y claridad. El
inconsciente, en cambio, es donde opera aquello que no podemos llegar a conocer ni,
mucho menos, a controlar; el cual, influye en nuestras actitudes y conductas. De esta
manera, el plano inconsciente guarda relacion entre las situaciones positivas o

negativas como: ascensos, no encontrar trabajo, etc.

Otorga gran importancia al lenguaje: La PNL otorga un papel relevante al lenguaje
debido a que, entre otras cosas, considera que este es un fiel reflejo de los
sentimientos, pensamientos y creencias que se encuentran en el interior de los

individuos.

Concede gran importancia al lenguaje no verbal: otorga gran importancia a las sefiales
corporales. Los gestos, la mirada, la postura al sentarse, se convierten en importantes
fuentes de informacidn a tener en cuenta. Y es por ello que puede aportarle tanto a la
persona que, en el ambito empresarial, desea cuidar su imagen y quiere, asimismo,

descifrar que es lo que “oculta” la imagen de un cliente o un competidor.
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7) Asegura resultados rapidos: una de las principales caracteristicas de la Programacion

Neurolinguistica es su rapidez para producir cambios positivos en los individuos que
a ella recurren. En realidad, el cerebro trabaja y aprende muy réapido y eso posibilita
que algunos cambios puedan, de hecho, efectuarse en forma veloz y duradera. Solo

hay que conocer la metodologia adecuada para lograr tales modificaciones.

Otra caracteristica importante es lo que menciona Fonseca (citado en: Gonzalez, 2010)

entorno a los cinco sentidos, pues éstos permiten una percepcion del mundo; lo que permite

una integracion interna de la informacién. De esta manera, cuando se piensa en algo, ya sea

un recuerdo, un suceso del pasado, reflexiones sobre una situacion cualquiera, se crea en la

mente imagenes, sonidos, voces, sensaciones y, en menor medida, aunque también aparecen,

informaciones olfativas y gustativas. En la PNL todo este proceso de recoger, almacenar y

codificar la informacion en la mente, lleva el nombre de sistema representacional, en donde

se agrupan tres grandes bloques:

Visual. Uso del sentido de la vista (imagenes) para representar el mundo externo, el
mundo que rodea a una persona y el mundo interno, cuando la persona visualiza con
la mente.

Auditivo. Uso del sentido del oido (voces y sonidos). Escuchar sonidos externos e
internos.

Kinestésico. Uso de los sentidos del gusto, tacto y olfato (sentimientos, emociones,
sensaciones tactiles, propioceptivas e interoceptivas, sabores y olores), para

representar el mundo externo y el mundo interno.

Si bien, toda persona en general, utiliza los tres sistemas, hay un canal y una combinacién de

su preferencia. Por lo que se encuentran personas con un sistema representativo visual, o

auditivo o kinestésico, los cuales tienen caracteristicas propias de su sistema representativo:

Visuales. Por medio de los ojos accede la informacion del mundo que los rodea. Su
cerebro funciona con imagenes. Al pensar lo primero que "ven" son imagenes. Hablan
muy rapido, en un tono muy alto a diferencia de alguien que no piensa con iméagenes
y respiran deprisa. Lo "ven todo". Si relacionan las palabras que leen con imagenes o
dibujos, su aprendizaje serd de forma rapida y eficaz. La mayoria de las personas en

la sociedad son visuales.
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Auditivas. Usan el oido para relacionarse con el mundo. "Todo lo oyen" y captan.
Hablan mas despacio que los visuales, el tono de voz es claro, expresivo y resonante,
respiran mas lento. Su cerebro funciona con sonidos cuando piensan en algo o
recuerdan, lo primero que se les viene a la mente son sonidos. Su aprendizaje se basa
en escuchar.

Kinestésicos. Dan preferencia a las sensaciones. Necesitan tocar y ser tocados cuando
hablan. Tienen potenciado el sentido del gusto y del olfato. "Todo lo huelen™. Su
habla y respiracion es pausada, la voz tendra un tono mas profundo. Su cerebro

funciona a base de emociones y sensaciones (Forner, 2008).

4.4. Diversas técnicas utilizadas en la PNL

La PNL ofrece diversas técnicas para el desarrollo personal; de las cuales, algunas de las mas

importantes son las siguientes

Posiciones perceptivas: Partiendo del precepto de que las experiencias se viven de
diversas maneras y se obtiene diversa informacion a través de los sentidos
dependiendo de la interaccion de las mismas; se perciben de manera asociada o
disociada; donde el primer término, se refiere a cuando una persona experimenta una
situacion con sus propios sentidos lo que ayudara para recordar un suceso del pasado,
vivir una experiencia en el presente o proyectar algo que pueda ocurrir en el futuro.
En cambio, el segundo término, se refiere a la persona que no experimenta una
situacion con sus diversos sentidos lo que al momento de recordar ciertas cosas o
intentar planificar alguna situacion hacia el futuro se le dificultara. Asimismo, existe
una tercera posicion; en la cual, la persona es capaz de percibir alguna situacion desde
un punto de vista externo como si fuera un observador independiente, alguien
totalmente ajeno a la situacion, un punto de vista objetivo. Asi las posiciones
perceptivas ofrecen formas para realizar cambios de perspectiva.

Reencuadre: Cambia la percepcion de una situacion. Es simplemente darle otro
significado posible a un suceso, pensamiento, sentimiento o acto. Al pensar en ello de
un modo diferente, es posible ser méas positivo y sacar beneficios de la situacion. Esta

técnica se emplea en diversos contextos: terapia, vida laboral y crecimiento personal.
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Anclaje: Un ancla es un estimulo que se asocia a un estado emocional. Pueden ser
positivas 0 negativas. Por lo general, son externos. Hay tres tipos de anclas: visual,
auditiva y kinestésico. Las anclas se crean por repeticion o pueden establecerse en una
sola ocasion si la emocidn es fuerte y la cronologia correcta. Una persona puede elegir
las asociaciones que quiera hacer. Puede escoger cualquier experiencia de su vida que
encuentre muy dificil o desafiante, y decidir con anterioridad en que estado
psicoldgico quiere estar para enfrentarse con ella. Esto se consigue en dos pasos: 1)
escoger el estado emocional que se desea y 2) asociarlo con un estimulo o ancla para
poder traerlo a la mente cuando se quiera. Emplear el estado de plenitud de recursos
mediante anclas es una de las formas mas efectivas de cambiar el comportamiento de
una persona. El anclaje de recursos es una técnica para aumentar las opciones
emocionales. Las anclas pueden encadenarse de forma que una lleve a otra con el fin
de pasar de un estado emocional negativo a uno positivo. El encadenamiento es
particularmente til cuando se tiene un problema muy fuerte y el estado de recursos
estd demasiado alejado para acceder a él en un solo paso.

Cambiar la historia personal: EI cambio de la historia personal es util cuando hay
sentimientos o comportamientos problematicos, que vuelven una y otra vez. Es una
técnica para reevaluar memorias problematicas a la luz de los conocimientos
presentes.

Los pasos para cambiar la historia personal son:

1) Identificar el estado de carencia de recurso

2) Volver a momentos en que se experimentd, vivié en forma parecida,

3) Ver que recurso se hubiese necesitado en esa situacion

4) Buscar y anclar una experiencia del estado de recurso necesario, y probar con esa
ancla positiva

5) Manteniendo el ancla positiva, se va a la primera experiencia. Se observa de forma
disociada con el nuevo recurso, luego en forma asociada, manteniendo todavia el
ancla. Cuando se experimente la situacion de forma distinta y se aprenda de ella, se
deja el ancla y se cambia de estado

6) Revisar el cambio sin utilizar el ancla, recordando la experiencia pasada y observar

cémo han cambiado los recuerdos.
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e Generador de nuevo comportamiento: Esta técnica se utiliza para cambiar 0 mejorar
un nuevo comportamiento, se puede emplear en el desarrollo personal y profesional.
1) La persona dentro de su imaginacion se ve comportandose de la forma que le
gustaria
2) Observa la escena a medida que se desarrolla satisfactoriamente, la persona se
asocia, observando sus sentimientos y las respuestas de la gente que se encuentre a su
alrededor
4) Cuando esté satisfecho con su actuacion imaginaria, debe de identificar una sefial
interna o externa que pueda emplear para recordar ese comportamiento.

¢ Modelamiento: EI modelamiento constituye el eje de la PNL. Representa la manera
mas eficaz para transferir de una persona a otra lo mejor de ella misma, sus patrones
de conducta, pensamiento o reaccion. El objetivo principal del modelamiento es hacer
que una persona cuente con un modelo o mapa sobre como identificar los procesos

internos que usa una persona de éxito con respecto a una conducta determinada.

Para que las técnicas mencionadas funcionen se necesita tener un objetivo y una meta. Y la
manera en cOmo los exprese tendra mucho que ver en el éxito de la técnica que lleve a cabo,
esto es, que cuanto mas preciso se puede definir lo que se quiere, serd mas sencillo obtenerlo.
Un objetivo bien elaborado, debera de contar con los siguientes criterios:
Se debe enunciar en primera persona, de forma positiva. De igual manera, se debe de ser
especifico tanto como sea posible, asi como alcanzable. Al mismo tiempo, debe estar
redactado en tiempo presente y tiene que ser ecoldgico. Y finalmente, debe de ser medible,
esto es que cuando se crea que se logrd, verificarlo con evidencia tangible, sensorial
(Fonseca, 2005).
Algunas de las técnicas anteriormente expuestas se pueden llevar a cabo en las diferentes
funciones del Departamento de Recursos Humanos unos ejemplos al respecto son los
siguientes:

e La técnica de posiciones perceptivas se puede utilizar en la orientacion a resultados

(motivacion) ya que al permitir la experiencia a través de los sentidos un trabajador

puede actuar de mejor manera en un contexto laboral. Al mismo tiempo, en la solucion
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de problemas dentro de la empresa; ya que al permitir un cambio de perspectiva de los
trabajadores en las situaciones conflictivas se pueden mejorar y solucionar.
Utilizando el reencuadre en el Reclutamiento y Seleccidn de Personal es una manera
en la que el candidato puede evitar un estado de ansiedad cambiando esta sensacion
por una mas favorable lo que se interpreta en una mejor en la que el candidato exprese
sus habilidades, conocimientos, aptitudes, etc.

La técnica del anclaje se puede utilizar en la funcion de Induccion; la cual, se enfoca
en la manera de escoger un estado emocional deseado y asociarlo con un estimulo o
sentimiento; para la Induccion esto es muy eficiente puesto que el nuevo empleado
quizas no se desempefie en los primeros dias y hay que maximizar sus habilidades y
sus recursos en la empresa.

El modelamiento se puede utilizar en la Capacitacion pues se basa en hacer que una
persona cuente con un modelo para que alcance el desenvolvimiento en los nuevos

puestos.

Por otro lado, en el contexto del clima organizacional existen diferentes aspectos que se rigen

desde la PNL los cuales son los siguientes:

Establecer con su cliente interno los parametros para llegar a la productividad
organizacional, programas de capacitacion, y un plan de remuneraciones y beneficios
que generen identidad corporativa para evitar la fuga del talento humano.

Instar una estructura plana, en respaldo de la igualdad y equidad para todos, y asi
generar confianza

Transformar los encuentros con la direcciéon en un dialogo consultivo y productivo
que incentive a la empresa, impulsando al entusiasmo y compromiso.

La comunicacion es trascendental para desarrollar y mantener el clima laboral, en tal
sentido deben cuidarse aquellos aspectos que pudieran permitir barreras personales,

fisicas o semanticas.

Para poder utilizar estas diversas técnicas se debe definir la meta en forma concreta y el

encargado del RR. HH. debe plantearla en funcion de las diversas areas del RR. HH.
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Se debera de y positiva con periodo determinado; el cual, dependera de cada persona. A su
vez, verificable y cuando se obtenga la meta saber ¢Qué vera?, ;Qué se escuchara?, o ;Qué
sentird? De la misma manera que recursos se necesitaran para cumplir la meta.

En resumen, para que estas técnicas creen una metamorfosis en la persona, hay que: querer

cambiar, saber como y darse la oportunidad.

4.5. Beneficios de la utilizacion de la PNL en la empresa

Como se ha mencionado la utilizacion de la PNL es benéfica y ofrece grandes resultados en
el Area de Recursos Humanos; no obstante, sus resultados no solo se limitan a esa area sino
a toda la empresa en general; lo cual, ha generado grandes resultados en diversas empresas
internacionales ya que ha sido adoptada en diversas partes del mundo. Algunas de las diversas
aplicaciones en la empresa son: manejo de estrés, comunicacién empresarial, decisiones
gerenciales, gestion de conflictos, marketing por mencionar algunas.

Esto se debe a que la PNL proporciona herramientas y habilidades para lograr estados de
excelencia dentro del clima organizacional ya que establecen una cultura empresarial, que
integra los valores tanto del individuo como del equipo de trabajo y la empresa (Jiménez y
Baldedn, 2008)

De alli, la importancia de la aplicabilidad de la programacion neurolinguistica (PNL) en el
ambito organizacional; la cual, segin O"Connor y Seymur (2001 citado en: Curro, 2008)
ocupo rapidamente un lugar estratégico entre los métodos que permiten a los individuos
optimizar los recursos para a la eficiencia comunicacional.

Para Hernandez (2014) la PNL, se le puede considerar como una herramienta de
comunicacion tanto interna como externa que permite a los individuos evaluar las
asociaciones que estructuran sus experiencias individuales de la vida, es decir, sus creencias,
valores y principios, al igual que trabaja la estructura de la experiencia humana subjetiva y
la forma como los seres humanos organizan lo que ven, escuchan, sienten, huelen y gustan.

De alli, la efectividad de dicha herramienta en el ambito comunicacional.

Para Torres, Diaz y Pérez (2012) desde la perspectiva gerencial la Programacion
Neurolinguistica ofrece una serie de herramientas que permiten comunicarse, utilizando un

tipo de lenguaje que cautive a sus oyentes. Con la programacion neurolinguistica se busca un
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cambio, pero no a través de una reestructuracion organizacional, sino mas bien en el alcance

de la excelencia de cada uno de los individuos que la componen, especialmente de sus

gerentes. Aplicando técnicas de PNL los gerentes pueden lograr:

Hacerse mas persuasivos.

Desarrollar la habilidad de adecuar la comunicacion de acuerdo al tipo de oyente.
Generar relaciones de confianza con quienes lo rodean.

Elevar el nivel de conciencia de si mismo y de quienes se encuentran a su alrededor.
Detectar los sutiles cambios de conducta y actitud que se pueden generar en sus
subalternos.

Desarrollar la capacidad de influenciar sobre las situaciones laborales que se
presenten.

Desarrollar la habilidad de generar en sus subalternos compromisos hacia la empresa,
entusiasmo y cooperacion.

Utilizar un lenguaje al momento de comunicarse, tanto verbal como no verbal, con el
que se logre que el subalterno reciba la informacion que desea transmitir.

Desarrollar la habilidad de cambiar creencias negativas en quienes lo rodean.

Por otro lado, la utilizacion de PNL no sélo se enfoca desde la perspectiva gerencial por lo

que Jiménez y Baldedn (2008) mencionan que la empresa se puede ver beneficiada en los

siguientes aspectos:

Relacion entre los compafieros: los trabajadores pasan muchas horas en el lugar de
trabajo. Los problemas entre ellos, en caso de haberlos, afectan a la organizacion y
dificultan la consecucion de los objetivos marcados. Para ello, es imprescindible que la

relacion entre personas sea fluida.

Relacion con los clientes y proveedores: ofrece herramientas para negociar de forma

eficiente con clientes y proveedores y generar un clima de confianza

Direccion del capital humano: la relacion no solamente tiene que ser correcta entre
personas de un mismo nivel, sino también entre responsables y personas que estan a su

cargo. La PNL ofrece herramientas a los cargos con responsabilidades para que sepan
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como transmitir sus ideas y como dirigirse a los trabajadores de una forma correcta y

con la finalidad de sacar el méximo rendimiento de ellos.

Conseguir empatia: ponerse en el lugar de otra persona facilita la cooperacion y ayuda
a entender las dificultades de los procedimientos y responsabilidades que cada uno

asume en su lugar de trabajo.

Facilita el trabajo en equipo: si los trabajadores son capaces de entender el trabajo de
cada uno, facilita que haya objetivos compartidos y que éstos estén por encima de los

individuales.

Facilita la comunicacion dentro de la empresa: a veces, por desavenencias o falta de
comunicacion, informacion que dispone un departamento que podria ser muy Util para
otro no llega a su destino. La PNL lo evita mediante técnicas de relacion interpersonal
y de organizacion que permiten que las personas no se guarden para ellos mismos

informacién valiosa para otros.

Evita el estrés en la organizacion: el estrés es un problema dentro de algunas
organizaciones. Se origina por tener que asumir mas tareas de las que uno puede soportar
o por mal ambiente en el entorno de trabajo. Si existe compafierismo y las relaciones
interpersonales son satisfactorias, se reduce de una forma muy importante la posibilidad

de sufrir estrés y se crea un entorno de trabajo sano y motivador.

Permite resolver posibles conflictos con rapidez: si la direccion es capaz de entender
los problemas y puntos de vista de cada persona, sabrd cémo solucionar disputas entre
trabajadores y llegar a una solucion amistosa antes que el problema trascienda a toda la

organizacion.
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o Facilita la participacion de todos sus miembros en propuestas de mejora: un
trabajador implicado propondré mejoras dentro de las responsabilidades que maneja. La

obligacion de los responsables es escucharle y tenerle en consideracion.

« Facilita la organizacion de los equipos de ventas: a veces, los comerciales miran méas
por su propia comisién que por los resultados globales de todo el equipo. Por ese motivo
es tan importante poner objetivos de organizacion. En este contexto, hay quien a veces
se aprovecha del trabajo de unos. Si se consigue hacer entender la importancia del

trabajo en equipo, este tipo de actitudes desapareceran.

o Permite conocer el méximo de informacién posible sobre el cliente: si se consigue
un equipo comercial y de atencion al cliente que actda en su dia a dia de acuerdo con
las directrices que marca la PNL, el cliente se sentird mas abierto a hablar y expresar
sus preferencias sobre los productos y servicios. Asi, se consigue una informacion clave
para poder adaptar el producto a los cambios de preferencias y necesidades del pablico
objetivo.

« Ayuda a modificar creencias limitadoras: por malas experiencias anteriores vividas,
hay trabajadores que tienen una serie de prejuicios sobre elementos de la organizacién
o direccion de las empresas en general. Si esta persona ve y entiende que se le considera
parte activa de la empresa y que se le trata con respeto y consideracion, superara esta

visién mas pesimista de la direccion.

o Facilita el aprendizaje de nuevas habilidades: a mas satisfaccion en el entorno de
trabajo, mas predisposicion a aprender cosas nuevas y a ser parte activa de los procesos

de mejora.

Ademas de todas las funciones y ventajas que se han ido sefialando a lo largo del desarrollo
del trabajo, se hace interminable la lista de beneficios que se pueden obtener al aplicar la

programacion neurolingtistica dentro de una empresa, y mas aun cuando la busqueda de la
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excelencia de la comunicacion es aplicada por todos los integrantes de la empresa que la
conforman. Por lo que, en las empresas se requiere del trabajo en comdn de los individuos, y
que ellos se comuniquen entre si, lo ideal seria que hubiese una excelente comunicacion
interpersonal, sin embargo, siendo el conflicto circunstancial con la vida social, en todas las
organizaciones, por ser dirigidas por seres humanos y para seres humanos, prevalecen los
desacuerdos, que dependiendo de la causa que lo produce, pudiere dar lugar a discrepancias

constructivas o destructivas dentro de la compafiia
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CONCLUSIONES

La PNL proporciona herramientas y habilidades para el desarrollo de los estados de
excelencia individual, induciendo al individuo a reconfigurar la manera en la cual se
producen las creencias y las presuposiciones sobre como son los seres humanos, en qué
consiste la comunicacion (Torres, Diaz y Pérez, 2012). Y contribuye directamente al
mejoramiento de las relaciones tanto intrapersonales como interpersonales, porque incide,
mediante el dominio del lenguaje, garantizando una interaccidn ajustada a las exigencias de
las personas que desde el punto de vista laboral desempefian un oficio conjuntamente
(Hernandez, 2014).

La PNL trata de desarrollar las cualidades individuales de cada persona, le muestra como ir
haciendo su propio camino de una forma facil, rapida y duradera, con la certeza de que
siempre estara encaminada al desarrollo personal, ya que nos ensefia a conocernos y
respetarnos, al igual que a respetar a los otros. Sin embargo, por mas diferentes que seamos
unos de los otros poseemos cosas en comun, es decir se puede distinguir entre personas que
acttian de una forma similar y la PNL descubre ante nosotros dichos procesos y nos los pone
a la mano para conseguir mejorar en cualquier &mbito de nuestra vida desde la premisa “si
alguien puede tu puedes” (Curro, 2008)

Con lo anterior, se puede responder la siguiente pregunta ¢por qué es importante utilizar la
PNL en la empresa? Pues bien, las empresas estan conformadas por seres humanos, con
debilidades y fortalezas y con la PNL aprendemos a identificar ciertas limitantes que al
aplicar ciertas técnicas se puede mejorar la calidad de vida laboral y personal. Ya que es una
herramienta que inspira a tener esa confianza y seguridad para tener bienestar y compenetrar
las metas de los empleados con los de la empresa lo que facilita la forma de aprovechar el
conocimiento propio y externo, y es asi, como cambiamos la perspectiva de la vida (Curro,
2008). Al mismo tiempo, se crea empatia entre los mismos comparieros de trabajo y los
clientes; lo cual, es importante porque maximiza el entorno laboral lo que genera un clima
laboral sobresaliente y, al mismo tiempo, se genera un ambiente de confianza (Hernandez,
2014).

Por lo que, los lideres de las empresas deben tomar consciencia de su propio estilo particular
de comunicacién, la modalidad de relacionarse que tienen con los demas e identificar

patrones tipicos de relacion intra e interpersonal presentes en la empresa, asi como también
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desarrollar destrezas de comunicacion aplicables en su ambito d trabajo, con miras a hacer
mas fluida y efectivo el funcionamiento de ese complejo sistema de transacciones en el cual

se encuentran cotidianamente inmersos.
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