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Prefacio

La psicologfa industrial/organizacional {(I/0) es una interesamte especialidad que ha experi-
mentado un notable crecimiento en EUA y, en general, en Tos paises pertenecientes al mundo
industrializado. Lo que en EUA comenzd como una pequeiia subespecialidad de la psicolo-
gla, conocida sélo por unos pocos practicantes y profesores, se ha convertido en una de las
especialidades aplicadas mis importantes de la psicologfa en todo el mundo. La atencién que
se otorga actualmente a esta rama de la psicologia se debe a dos razones. Primero, la psicolo-
gia /O se ocupa del lugar de trabajo, de ahf que sus descubrimientos y principios encierren un
interés particular para toda persona gue haya tenido un empleo. Segundo, esta especialidad ha
desarrollado métodos cuya validez resulta de gran utilidad para las organizaciones. Con fre-
cuencia, se recurre a los profesionales de esta especialidad a fin de que Jas organizaciones
generen plantiltas de trabajo més sanas y eficientes.

El campo de 1a psicologia I/0 posee una doble naturaleza, Por una parte, es la ciencia
de las personas que trabajan, lo cual la vincula con otras dreas del quehacer psicolégico,
como la psicologia experimental v social, por otra, es la aplicacién de los principios psico-
16gicos relacionados con los entornos organizacional y laboral. En ninguna otra drea de 1a
psicologia se observa una correspondencia més estrecha entre la aplicacion y la ciencia, lo
cual hace de 1a psicologia /O un ejemplo elocuente de los beneficios sociales que se deri-
van del estudio de la psicologfa.

El campo de la psicologia 1/O es enorme y diverso. Son muches los temas que abarca,
desde los métodos para contratar empleados hasta las teorfas en tomo al funcionamiento de
las organizaciones. Su objetivo primordial es ayudar a €stas a obtener lo mejor de sus em-
pleados o recursos humanos, asi como coadyuvar a que las organizaciones velen por la
salud y el bienestar de los empleados. Por tal razdén, una obra como la presente no puede
sino proporcionar una perspectiva general de los grandes descubrimientos y métodos de
que se valen los psicdlogos I/Q. Su objetivo es brindar dicha perspectiva, asi como una
comprension completa de esta rama de la psicologia, por ello, se estudia cada una de las
dreas principales que compenen la psicologia T/0. ,

La Parte I de esta obra presenta una vista general de la especialidad. En el capitulo 1 se
aborda la naturaleza de esta 4rea y su historia, se expone a la psicologia /O como una
préictica y como una ciencia. Se describe lo que exige el estudio de esta especialidad, asf
como lo que se requiere para obtener €l titulo de psicélogo /0. En el capitulo 2 se presenta
una panordmica de los principios bésicos de investipacidn de la psicologia /0.

X
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El resto de la obra se divide en cuatro grandes secciones. En la Parte IL, el capftulo 3
aborda el andlisis laboral o evaluacién de los puestos. El capitulo 4 se enfoca en la evalua-
cién del desempefio laboral de los empleados. En el capitulo 5 se exploran los métodos para
determinar las caracteristicas de 16s empleados. La Parte ITI consta de dos capitulos: el 6 se
ocupa de los métodos que emplean las organizaciones para contratar nuevos empleados,
mientras que el 7 describe los programas de capacitacién que se desarrollan tanto para los
empleados recién contratados como para los elementos mis experimentados.

Los cuatro capitulos que componen la Parte IV, estudian la relacién entre la persona y
la organizacin. En el 8 se presentan las teorfas de la motivacién. El capitulo 9 se circunseribe
a las percepciones de las personas respecto de sus empleos, es decir, su nivel de satisfaccitn
Iaboral ¥ el compromiso con Ja organizacién. El tema del capitulo 10 lo constituyen las
conductas laborales productivas y contraproducentes. El capftulo 11 analiza la salud ¥ Ja
seguridad del trabajador.

La quinta y Gltima parte de esta obra se relaciona con el contexto social del trabajo. En
el capitulo 12 se estudian los grupos o equipos de trabajo de dimensiones reducidas, junto
con sus efectos sobre las personas. En el capfiulo 13 se expone el liderazgo y la supervisién
en el lugar de trabajo. Por tiltimo, en el 14 se adopta una perspectiva organizacional, bajo el
comiin denominador del desarrollo v teoria de las -organizaciones.

ASPECTOS ESPECIALES

Todos Jos capftulos, con excepcidn de los dos primeros, presentan dos aspectos especiales,
El primero es un resumen detallado de una investigacién publicada en las revistas /O mds
importantes. Cada apartado de “La investigacion a detalle” tiene por objetivo proporcionar
datos adicionales en torno.a un estudio relacionado con temas abordados en cada capituio,
También se exponen las implicaciones de cada estudio para la prictica I/Q. El segundo
aspecto lo constituyen los estudios de casos reales, en los cuales se describe la participacién
de un psicélogo 170 en la resolucién de un problema organizacional, Los casos que compo-
nen “La psicologia I/O en la prictica” se seleccionaron con el fin de representar ja amplia
variedad de entornos y actividades aplicadas con que se se relacionan estos profesionales.

Al final de cada caso de “La psicologia 1O en prictica” se plantean algunas preguntas
para discusidn, las cnales tienen como finakidad estimular a los estudiantes a reflexionar
acerca de los principios que se presentan en el texto y a aplicarlos a una situacién real,
Dichas preguntas pueden emplearse de diversas formas: quizd se les asigne a individuos
0 a grupos de estudiantes o bien, se les utilice para hacer debates en clase, discusiones,
presentaciones orales o tareas escritas. Los casos mismos sirven para sefialar al estudiante
el vinculo entre la prictica y la investigacion en la esfera 1FO. A menudo, resulta dificil
para el estudiante percibir ia relaciGn que guarda su propia vida con lo que se le ensefia en
la universidad; la psicologia /O es una especialidad vinculada con la vida de casi cual-
guier persona. '

CAMBIOS EN LA SEGUNDA EDICION

La segunda edicién de esta obra representa una depuracién y actalizacién de la primera.
En gran medida, 1a forma en que se organiza es la misma —como se observa en los cambios
menores en ¢l ndice de contenido—, sin embargo, el texto presenta cambios significativos,
con més de 100 referencias bibliogrificas nuevas, casi todas ellas de textos publicados a
partir de 1995, Aungue se incorporaron algunos temas nuevos, la mayor parte de |a revision
tiene como propdsito esclarecer ¥ actualizar los materiales ya incluidos en la primera edi-
cién. Esta segunda edicidn presenta las mismas secciones especiales: casos reales, objeti-
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vus de cada capitulo, glosario y el apartado “La investigacién a detalle”. Entre los casos,
cinco son nuevos, y se incluyen algunos de carécter internacional (Australia y Canadd).

En esta edicidn se aprecian dos tendencias en la prictica de la psicologia I/O. En el
dltimo decenio del siglo xx, la especialidad adquiri6 alcances internacionales. En el capi-
tulo 1, el cuadro 1-2 contiene una lista de los programas profesionales relacionados con
la psicologia I/O fuera de EUA. Dicha lista es dos veces mds grande que la incluida en la
primera edicion, lo cual refleja el importante crecimiento que ha experimentado esta
disciplina. Son muy pocos los programas incluidos que recién hubieran comenzado
a funcionar o estuvieran por hacerlo a la compilacién de dicha lista. En la actualidad, las
grandes empresas consultoras de servicios I/O de EUA, otrora limitadas a Norteamérica,
abren oficinas en todos los confines del mundo. Dos de las més importantes, Development
Dimensions, Inc. (DDI) y Personnel Decisions, Inc. (PDI), cambiaron el significado de la 1
en sus siglas a Internacional a medida que extendian sus alcances mas all4 de EUA. En
respuesta a esta inclinacidn, la segunda edicién de esta obra incluye més informacién
internacional que la primera.

La otra tendencia se relaciona con Internet. Esta incipiente tecnologia ha cambiado ya
las actividades de la psicologia I/O al facilitar la comunicaci6n entre las personas de todos
los paises del mundo. Por ello, el capitulo 1 contiene una subsecci6én en torno a los recursos
de Internet que pueden resultar de interés para investigadores y estudiantes, mencionando
al mismo tiempo varios grupos de discusién o listas de correo electrénico relacionadas.
Asimismo, se proporciona una breve lista de sitios en la Red a los que pueden acceder los
estudiantes a fin de obtener més informaci6én acerca de la psicologia I/O. En mi propia
pagina en la Red se puede consultar una lista de vinculos més extensa. Una parte de este
sitio se ha establecido como recurso para maestros y estudiantes. Ademads de los vinculos,
contiene apuntes y ejercicios en linea estrechamente relacionados con los temas abordados
en esta obra.

Sitio de apoyo en Internet para el libro de texto. Una buena parte de la informacién
contenida en un libro no tarda en tornarse anticuada o evidenciar el transcurso del tiempo.
En la mayor parte de los textos de nivel superior no es posible que los editores actualicen la
informaci6n con una frecuencia mayor al ciclo de revisién de 4 a 5 afios que normalmente
se requiere. La Internet sirve precisamente para subsanar tal brecha. En esta segunda edi-
cién, una parte de mi sitio en la Red servird para cumplir con este propésito. La seccién
titulada “The Industrial and Organizational Psychology: Research and Practice” contendrd
informacién actualizada, asi como otros aspectos suplementarios.

Yo mismo imparto un curso introductorio de psicologia I/O, por lo que mantendré en la
pagina de la Red una copia de mis apuntes y anotaciones generales. Algunas de estas ano-
taciones son esbozos de mis cétedras, mientras que otras contienen informacién adicional,
como listas o cuadros. Aunque mi curso sigue en términos generales los lineamientos del
texto (o, para decirlo més correctamente, el texto sigue mi curso), hay aqui informacién
complementaria. Con frecuencia introduzco materiales no incluidos en el texto o bien, los
presento de una manera un tanto diferente. Todos estos apuntes y anotaciones pueden car-
garse en la computadora personal y modificarse o imprimirse para ser utilizados por el
propio maestro o profesor. Los archivos de texto se presentan en formato HTML, en tanto
que los gréficos tienen un formato jpg. La informacién actualizada se incorporard al sitio de
la Red a medida que se pueda disponer de ella (p. ej., un nuevo sondeo salarial con fines I/0).
Al término de cada documento aparece una fecha, la cual indica la dltima vez que se actua-
liz6 la informacion.

Asimismo, he incorporado en Internet algunos ejercicios vinculados con temas par-
ticulares. Actualmente, hay al menos un ejercicio para cada capitulo. Todos ellos requieren
que el estudiante consulte uno o0 més sitios de Internet y que responda a preguntas o redacte
un informe. Estos ejercicios pueden emplearse de diversas formas, entre ellas, como base
para discusiones en clase. La mayor parte de los ejercicios se relacionan con porciones
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especificas del texto y hacen uso de los vinclos que presento en mi sitio, Por Gltimo, para
cada uno de los profesionales que figuran en la exposicién de los casos, hay vinculos para
los empleadores u organizaciones en las que se realizé el estudio; los estudiantes pueden
emplear estos vinculos para consultar informacién adicional, la cual puede servir para si-
tuar cada ¢aso en su contexto.

Ademds de la seccion destinada al texto, hay otras caracteristicas en el sitio de 1a Red
mencionado, Acaso la mas interesante sea la que muestra Ios vinculos con otros sitios,
Aungue en el capitelo 1 se presentan algunos sitios, las direcciones de €stos cambian rapi-
damente, de tal suerte que para cuando el lector tenga este libro en sus manos, es posible
gue muchas ya no existan. En la pigina de Internet puede consultarse una lista con descrip-
ciones mucho mds extensa, la cual se actualizari de manera constante. Esto incluye vincu-
los con asociaciones profesionales, no todas necesariamente estadounidenses, come la
American Psychological Association, American Psychological Society, British Psychological
Society, International Association of Applied Psychalogy ¥ Society of Industrial and
Organizational Psychology (SIOP). También se proporcionan vinculos con publicaciones
L/O especializadas, muchas de las cuales contienen sinopsis e informacidn de investigacitn
recientes, Otra seccidn incluye sitios con informacidén relacionada con la psicologia T/0,
como la Organizacidn Gallup o la Bureau of Labor Statistics de EUA,; otra proporciona
vinculos con firmas consultoras O, en donde se explican los servicios que prestan estas
compafifas. Conforme sepa del establecimiento de nuevas empresas de este tipo, las afiadiré
a la lista mencionada. Para obtener informacidn adicional, los estudiantes pueden consultar
los vinculos; por ejemplo, normatmente recomiendo el vinculo STOP para obtener informa-
cién acerca de las universidades e instituctones educativas de EUA y Canadd. Al estudiante
que desee profundizar en torno a lay actividades de las empresas consultoras grandes, se le
sugiere que consulte los extensos e interesantes sitios en la Red de estas compadifas (http://
chuma.cas.usf.edo/~spector),

Cambios de contenido en la segunda edicidén. Auoque en esta edicion se conservan
todos los comtenidos que se abordaron en la primera, hay algunos temas que han sido modi-
ficados, mientras que otros son totalmente nuevos. Entre los cambios que vale la pena men-
cionar, se encuentran 1os siguientes:

* Enriquecimiento de la seccidn histérica, incluyendo una exposicién en tomo al papel
de las mujeres en la psicolegia I/O.

« La psicologfa I/O como una carrera, incluyendo informacion en tomo a los salarios.

« Una comparacién de los temas de investigacién de Ja psicologia I/O en diferentes paises.

» Aceptacidn en escuelas de posgrado y preparacién para acceder a ellus.

» Capacitacidn acerca de los marcos de referencia a fin de reducir errores en las califi-
caciones de las evaluaciones de desempeiio.

» Informacidn actualizada acerca de la validez de las pruebas de personalidad con fines
de seleccidn.

s Nuevas exposiciones en torno a la accidn afirmativa y los procedimientos para redu-
cir 1a discriminacion,

* Descripcién de la Teorfa de la accidn alemana.

+ Explicacién del efecto Galatea.

« Actualizacion sobre ¢l tema de 1a relacion entre 1a edad y la satisfaccion laboral.

« Inclusién de los valores culturales de Hofstede (p. €j., individualismo-colectivismo).

= Explicacién acerca de cdmo las horas de trabajo excesivas inciden en la salud, as{
como la iniciativa del Consejo Europeo para limitar las horas laborales,

= Actualizacién sobre las técnicas de prevencién de accidentes.

= Técnicas para ensefiar a los adminisiraderes a conducirse de forma Lansmétlca

= Nuevos materiales en torno a Ias mujeres y el liderazgo. -

= Exposicién acerca de los efeclos negativos de la tecnologia. +
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Capitulo 1

Introduccion

Todos los dias, la mayoria de la gente en el mundo indus-
trializado entra en contacto con organizaciones, ya sea de
manera directa o indirecta. El término “organizaciones” incluye
a las agencias de gobierno o compaiifas privadas que propor-
cionan la mayoria de los bienes y servicios gue se utilizan. Las
organizaciones producen autorndviles, ropa, aparatos de elec-
trénica, comida y mobiliario; pueden emplear decenas o hasta
cientos de personas y dirigitlas puede resultar en extrema difi-
cil. Muchos especialistas se contratan exclusivamente para que
las organizaciones se desarrollen sin problemas. Con frecuencia,
éstas dirigen su atencién hacia los psicélogos industriales/
organizacionales (I/O) para obtener ayuda con respecto a
muchos de sus problemas relacionados con los empleados. Por
ejemplo, los psicélogos /O han ayudado a AT&T a desarrollar
centros de evaluacion para elegir a las mejores personas para
ser gerentes; a los empleados de Digital Equipment Corporation
a arreglarselas con los despidos y la reorganizacion; a General
Electric (GE) para desarrollar sistemas que proporcionen sis-
temmas de retroalimentacion sobre el desemperio laboral de los
empleados; al ejércite de EUA en el uso de pruebas psicoldgi-
cas para colocar a los reclutas en los puestos adecuados; al
servicio postal de EUA a desarrollar procedimientos para redu-
cir lag agresiones por parte de los empleados.

Si alguien va a trabajar para una gran organizacién, hay una
amplia posibilidad de que su vida laboral se vea afectada por la
psicologia industriallorganizacional (10). Un psicdlogo O puede
haber sido quien disefio el formato de solicitud que llenara para
conseguir el puesto, salario y paquete de beneficios ofrecidos, la
capacitacién que recibira y la estructura de las tareas que el
puesto comprende. Los psicologos 1O se involucran en asuntos
relacionados con la salud de los empleados, el desempefic labo-
ral, la motivacidn, seguridad, seleccion (contratacion) y capaci-
tacion; quiza también disefien el equipo y tareas de frabajo. Este
libro analiza todas estas areas y mas.

En el campo de la psicologia /O hay dos aspectos que resul-
tan de igual importancia. El primero abarca el estudio del lado
humario en las organizaciones. Muchos psicéloges /O, en espe-
cial aguellos que son profescres en universidades, dirigen investi-
gaciones sobre las personas en el ambiente laboral. Segundo, la
psicologia /O incluye la aplicacion de los principios y hallazgos
de dichos estudios. En la practica, muchos psicdlogos /O estan
involucrados con las organizaciones, ya sea como empleados o
como consultores. Este libro revisa los principales descubrimien-
tos en la investigacién de la psicologia /0 y explora cémo es
que los psicdlogos VO que ejercen, los aplican en los escenarios
organizacionales.

1

3
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La psicologia industrial/organizacional es un drea ecléctica que tiene prestados conceptos, ideas,
técnicas y teorias de muchas otras disciplinas. La psicologia experimental aporté la base histérica del
drea I/O. Varios de los primeros psicdlogos experimentales empleaban los principios y técnicas de la
psicologia experimental, asf como la realizacion de pruebas psicologicas, en los problemas de las
organizaciones. Como se verd mas adelante en este capiiulo, Robert Yerkas convencié a la armada
norteamericana de usar pruebas psicolégicas durante la Primera Guerra Mundial. Otras de las influen-
cias que recibe el area VO proceden de la ingenieria industrial, la administracién, la psicologia sccial y
la sociologia. Aungque la psicologia /O tuvo sus inicios en EUA, se convirtid en una actividad interna-
cional en especial en los paises industrializados.

Este capitulo contiene una vision general del campo de la psicologia 1/O; cubre la mayoria de las
actividades y escenarios de trabajo de los psicélogos /O y presenta una breve historia del drea. Se expone
aqui acerca de la capacitacién necesaria para llegar a ser un psicdlogo 1/O asi como los lugares en los que
se ofrece, no sélo en EUA sine en fodo el mundo. Tambign se analizan los procesos de investigacion y listan
las principales publicaciones para la investigacién 1/O. Los psicdlogos de este campo estan muy intere-
sados en el trato ético de las personas, asi que se resumirdn los principios éticos de Ia psicologia 1O.

El capitulo 2 contiene un andlisis de los métodes de investigacion que se emplean en la psicologia If
0. Los capitulos 3 al 5 fratan los principales femas del area e inician con un enfoque en la evaluacién de
puestos y personas. Después de esto, se abordan las dos dreas mds relevantes para desarrollar emplea-
dos productivos —la seleccidn de perscnas adecuadas y su capacitacion para que desempefien bien su
trabajo—. Los capitulos 8 al 11 se ocupan de la persona en el contexto de la organizacion y comprenden
la motivacién, la manera en que la gente se siente respecto de su trabajo, asl como el comportamienta,
salud y seguridad del empleado. Los capitules 12 al 14 versan sobre el empleade en el contexto social de
la organizacion; los principales temas que tratan incluyen grupos, liderazgo, técnicas de cambio organi-
zacional y teorias de la organizacion.

Objetivos Al terminar este capitulo, el estudiante sera capaz de:
1. Definir la psicologia /0.
2. Describir las principales actividades de los psicdlogoes FO.
3. Resumir la historia del campo /0.
4. Explicar la importancia de la investigacién y la manera en que ésta se relaciona con la practica.

¢QUE ES LA PSICOLOGIA 1/0?

La psicologia es la ciencia del comportamiento, cognicién, emocion y motivacién humanos (y
no humanos); se puede subdividir en varias especializaciones diferentes, algunas de las cuales
tienen que ver principalmente con la ciencia de la psicologia (experimental) y otras tienen que
ver con la aplicacion de principios cientificos. El 4rea de la psicologia aplicada que cuenta con
el mayor nimero de psicélogos, es la psicologfa clinica. Los psicélogos clinicos se ocupan del
tratamiento de los trastornos y problemas psicoldgicos. La psicologia 1/0 es un pequefio
campo de la psicologia aplicada, se refiere al desarrolle y aplicacién de principios cientificos
en el lugar de trabajo. Los psicdlogos I/O no trabajan de manera directa con los problemas
emocionales o personales de los empleados, esta actividad cae en el dominio de la psicologia
clinica, Sin embargo, los psicélogos /O podrian recomendar la contratacidn de un psicélo-
go clinico para colaborar con asuntos como el alcoholismo en Jos empleados.

Como lo indica su nombre, el campo de la psicologfa 1/0 contiene dos divisiones princi-
pales: la industrial (o de personal) y la organizacional. Aunque su contenido se traslapa y no
se puede separar con facilidad, cada una partié de diferentes escuelas en la historia del drea.
La psicologia industrial, que era el nombre original del drea, es la rama mds antigua y tendia
a tomar una perspectiva gerencial de eficiencia organizacional, a través del uso apropiado de
los recursos humanos ¢ personas. Tiene que ver con cuestiones referentes al disefio eficiente
de empleos, seleccién de personal, capacitacién v evaluacion de desempefio. La psicologia
organizacional se desarroll$ a partir del movimiento de las relaciones humanas en las organi-
zaciones pone més interés en el empleado que la psicologia industrial; se ocupa de entender el
comportamiento y de fortalecer el bienestar de los empleados en su lugar de trabajo. Los
temas organizacionales incluyen las actitudes de los empleados, el comportamiento, el estrés
laboral y las técnicas de supervisién. Sin embargo, los principales temas del drea no se pueden
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categorizar como esfrictamente industriales u organizacionales. Por ejemplo, la motivacidn es
importante para los asuntos de la psicologia industrial en relacién con la eficiencia y desem-
pefio de log empleados, pero también resulta de gran relevancia en la preocupacién de la
psicologia organizacional por la felicidad y bienestar de los empleados. Si bien las dos dreas
no siempre se pueden diferenciar de manera clara unidas ofrecen una vision de la extensa
naturaleza de su campo de accién.

ACTIVIDADES Y ESCENARIOS DE LOS PSICOLOGOS 10

Los psicdlogos I/O participan en muy diferentes puestos en una amplia variedad de escena-
rios. Se suele dividir estos dmbitos en aquellos vinculados con la préctica y los dedicados a
la investigacion. Las actividades précticas incluyen el empleo de los principios psicolégicos
en la resolucién de problemas de la vida real, como serian el estrés laboral excesivo o el
desempefio laboral deficiente. La investigacién proporciona los principios que se pueden
aplicar en dicha prictica. Tanto la prictica como la investigacién son por igual importantes
dentro del drea 1/O. Uno de los principales objetivos de la psicologia I/Q es ayudar a las
organizaciones a funcionar de manera mds efectiva; para lograrlo, debe contar con descu-
brimientos cientificos en que fundamentar su prictica. Sin embargo, no toda la investiga-
cién se hace con la prictica en mente; varios psiclogos estudian el comportamiento laboral
sélo para saber por qué las personas hacen lo que hacen en su trabajo.

Aungue es posible clasificar los escenarios como de prictica o de investigacion, existe
un traslape considerable entre las actividades desarrolladas en ambos. Muchos psicélogos
I/0 dentro de espacios de investigacidn se involucran en la prictica, asimismo los psicélo-
gos en ambientes de préctica algunas veces realizan investigacién. Es mds, algunas activi-
dades del drea préctica requieren de la investigacion para determinar el mejor enfoque en la
resolucién del problema que se tiene; puede suceder que no en todos los casos se cuente con
un principio existente. De hecho, con frecuencia los psicélogos I/O carecen de las respues-
tas, pero cuentan con los medios para encontrar soluciones.

La mayorfa de los ambientes de investigacién se encuentran en las escuelas y universi-
dades, donde los psic6logos I/O son profesores. Los espacios de practica incluyen firmas de
consultoria, corporaciones gubernamentales, militares o privadas. Las firmas de consultoria
proporcionan servicios /O a las organizaciones que las contrata; puede ocurrir que las
grandes firmas tengan docenas de empleados ofreciendo servicios I/O en todo el mundo.
Con frecuencia, los psicélogos 1/O trabajan para instituciones gubernamentales (de la ciu-
dad, municipales, estatales o nacionales), militares (por lo general como civiles expertos) y
privadas. En cada uno de estos escenarios de practica los psicélogos I/O podrian estar rea-
lizando el mismo tipo de actividades; la figura 1-1 muestra el porcentaje de psicélogos I/O
que se encuentra en cada uno de los principales espacios.

Muchos psicélogos I/O son profesores en escuelas o universidades; la mayoria estdn
en los departamentos de psicologfa, aunque también con frecuencia se les puede encontrar en
los colegios de administracién. A pesar de que pasan mucho de su tiempo haciendo investi-
gacién y dando clases, hacen mucho més que eso. Muchos estdn involucrados en 1a practica
como consultores de organizaciones y algunos han iniciado sus propias firmas de consultoria,
para dar seguimiento a este interés. La siguiente lista describe las principales actividades de
los profesores:

» Impartir cursos.

* Hacer investigacion.

* Escribir documentos de investigacién y presentarlos en las reuniones.
» Ofrecer servicios de consultoria a organizaciones.
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« Figura 1-1. Porcentaje de psicdlogos /O que trabajan en varios escenarios. Fuente: SIOP Survey of
Membership Report, 1996, Arlington Heights, IL: Society for Industrial and Organizational Psychology.

* Escribir libros de texto.

= Supervisar estudiantes.

= Aportar informacién al piblico.

* Desarrollar cursos.

= Mantenerse al dia en el drea.

* Ayudar a administrar la funcién educativa de su universidad.

Las funciones bésicas de un profesor son crear y difundir el conocimiento. Cada una de las
actividades de esta lista, tiene que ver con una o ambas de estas funciones.

Los psicologos I/O que estdn en la practica analizan muchas actividades iguales a las
de sus colegas académicos, incluyendo la conduccidn de investigaciones 'y la ensefianza en
cursos universitarios. El enfoque primordial del trabajo practico, de cualquier manera, ¢s la
aplicacién de los descubrimientos y principios del drea. La siguiente lista de actividades
muestra lo que hacen los psicélogos I/O en la prictica:

* Andlisis de la naturaleza de un puesto (andlisis de puestos).

+ Conduccidén de un andlisis para determinar la solucién a un problema organizacional.

* Conduccion de estudios de los sentimientos y opiniones de los empleados,

+ Disefio de sistemas de evaluacién de desempefio.

» Disefio de sistemas de seleccién de personal.

*» Disefio de programas de capacitacion.

* Desarrollo de pruebas psicoldgicas.

» Evaluacion de la efectividad de una actividad o prictica, como serfa un programa de
capacitacion.

+ Implementacién de un cambio organizacional, como por ejemplo, un nuevo sistema
de recompensas para los empleados con buen desempefio.

La mayor parte del esfuerzo de los psicélogos I/O se dirige al fortalecimiento de la efectividad
y funcionamiento de las organizaciones. Eso lo logran enfocdndose en varios aspectos,
incluyendo la seleccidn de personas que puedan hacer un trabajo mejor, capacitindolas
para un buen desempefio, configurando puestos que faciliten la tarea, o disefiando organiza-
ciones que funcionen de manera mds dptima. Los psicdlogos I/0 también pretenden cambiar
a las organizaciones, de manera que éstas se conviertan en lugares mds adecuados para que
la gente trabaje, aun cuando la efectividad de la organizacién no mejorase.
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HISTORIA DEL CAMPO DE LA PSICOLOGIA 1j0

A menos que se sefiale lo contrario, la mayor parte de esta secci6n se basa en 1a historia del
drea I/O de Katzell y Austin [1992].) La psicologia I/O es un invento del siglo XX, cuyas
raices se encuentran en la parte final del siglo XIX y principios del XX; ha existido casi desde
los origenes del campo de la psicologia. Los psicdlogos que empezaron a realizar un trabajo
I/O fueron los experimentales, quienes estaban interesados en aplicar los nuevos principios
de 1a psicologia a los problemas de las organizaciones; los primeros trabajos se enfocaron
en asunios de desempeifio laboral y eficiencia organizacional. Conforme el campo madur6
durante la primera mitad del siglo, se expandi6 a algunas dreas que cubre ahora. La figu-
ra 1-2 muestra los sucesos mas importantes en el desarrollo de la psicologfa I/O.

Dos psicélogos son acreditados como los principales fundadores del drea, Hugo
Miinsterberg y Walter Dill Scott; ambos, psicélogos experimentales y profesores universita-
rios, se involucraron en la aplicacién de la psicologia a los problemas de las organizaciones.
Miinsterberg estaba interesado en particular en la seleccién de personal y el uso de nuevas
pruebas psicolégicas. Landy (1997) propuso que fue la incapacidad de Miinsterberg para
ganarse ¢l respeto de sus colegas en Harvard, lo que le motivé a dar un giro hacia el nuevo
campo de la emergente psicologia industrial. Scott estaba interesado en las mismas cosas que
Miinsterberg, asf como en la psicologia de 1a publicidad, cada uno de ellos escribio diversos
libros de texto que incursionaron en estos temas, incluyendo el de Scott The Theory of
Advertising (La teorfa de la publicidad, 1903), y el primero de I/O escrito por Miinsterberg,
Psychology & Industrial Efficiency (La psicologia y la eficiencia industrial, 1913).

Una influencia muy importante en el drea I/O fue el trabajo de Frederick Winslow
Taylor, un ingeniero que, a lo largo de su carrera a fines del siglo XIX y principios del XX,
estudié la productividad de los empleados. El desarrollé lo que denominé Scientific
Management (Administracion cientifica) como un acercamiento al control de la produc-
cidn de los empleados en las fabricas; ese concepte incluye varios principios para guiar las
précticas de las organizaciones. En sus escritos, Taylor (1911) sugeria lo siguiente:

1. Cada puesto ha de analizarse con mucho cuidado para poder especificar la manera
dptima de realizar cada tarea.

2. Se debe seleccionar {contratar) a los empleados de acuerdo con las caracteristicas
relacionadas al desempefio del puesto. Los gerentes necesitan estudiar a los emplea-
dos existentes, para encontrar qué caracteristicas personales son importantes.

3. Es preciso capacitar con cuidado a los empleados, para que analicen las tareas de su
puesto.

4. Es necesario recompensar a los empleados por su productividad, para alentar niveles
de desempefio més altos.

Estas ideas, aunque va refinadas, siguen siendo valiosas en nuestros dias.

Otra influencia del campo de la ingenierfa se encuentra en el trabajo de Frank y Lillian
Gilbreth, un equipo de esposos que estudié las maneras eficientes de desarrollar tareas.
Ellos combinaron los campos de la ingenieria y la psicologia (Frank era ingeniero y Lillian,
psicéloga) al analizar las maneras en que las personas desarrollan las tareas. Su contribu-
cién mds conocida es el estudio de tiempos y movimientos, que consistia en medir los
movirnientos de las personas y tomar los tiempos de realizacidn, con el fin de desarrollar
formas mds eficientes de trabajo. Aunque las ideas basicas eran de Taylor, los Gilbreth las
refinaron y emplearon su nueva técnica para ayudar a varias organizaciones (Van De Water,
1997). Algunos historiadores aseguran que Lillian fue, en 1915, la primera en recibir un
doctorade en /O (Koppes, 1997), aunque la mayoria otorga esta distincién a Bruce V.
Moore, en 1921. El trabajo de los Gilbreth sirvié como fundamento de lo que seria después
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Hugoe Minsterberg Walter Dill Scott Frederick Winslow Taylar Hobert Yerkes

Frank y Lilian Gilbreth

el campo de los factores humanos, que es el estudio de la mejor manera de delinear la tec-
nologia para la gente. En los siguientes afios, Lillian cambid su atencidn hacia el disefio de
productos dirigidos al consumidor e inventd, entre otras cosas, €l bote de basura con pedal
para el pie y el refrigerador con repisas (Koppes, 1997); no obstante, los Gilbreth son més
famosos por la conocida pelicula Cheaper by the dozen (Por docena es mas barato), que era
una crénica de sus vidas como los padres trabajadores de 12 hijos.

La Primera Guerra Mundial vio emerger la utilidad de la psicologfa I/O por parte de la
milicia norteamericana, lo cual dio un impulso al desarrollo del drea. Cuando EUA se incor-
poré a la guerra en 1917, varios psicélogos, dirigidos por Robert Yerkes, ofrecieron sus
servicios a la armada. El logro mds famoso del grupo fue el desarrollo del conjunto de
pruebas de capacidad mental Army Alpha y Army Beta. Uno de los mayores problemas para
el ejéreito consistia en colocar a los nuevos reclutas en los trabajos para los que eran mds
aptos; a los psicélogos les pareci6 que las pruebas psicoldgicas recién inventadas serfan una
manera eficiente de resolver ese asunto. Esta fue la primera aplicacién a gran escala de
pruebas psicoldgicas para ubicar personas en el trabajo. As{ se proporcioné el fundamento
de las pruebas de grupo que se han usado desde entonces en los escenarios educativos
(p. €., la Scholastic Aptitude Test o SAT) o laborales.
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1991 1. Promulgacion de Ley para los estadounidenses con disc'apacidad i
1970 2. La APA adopta sl nombre de Division of Industrial and Organizational Psychology ;
1864 3. Promulgacidn de Ley ds los derechos civiles

1841 4. Inicia el esfuerzo bélico de la Segunda Guerra Mundial

1824 5. Empiezan los estudios Hawthorne

1921 6. Se otorga el primer doctorado en psicolegia 1/O; se furida la Psychological Corporation
1917 7. Se desarrollan pruebas mentales para colocacion laboral

1913 8. Se publica el primer libro de texto sobre 1O

Figura 1-2. Una linea del tiempo de los principales acontecimientos en la historia de la psicologia 1/O.

En los decenios transcurridos entre las dos guerras mundiales, 1a psicologia /O se ex-
pandié hacia la mayorfa de las dreas que abarca ahora. Conforme las organizaciones cre-
cian en tamafio, empezaron a contratar psicélogos /O para atacar muchos de sus problemas
con los empleados que cada vez eran mds, en especial aquellos que resultaban de importancia
en el nivel de productividad. Como se sugerfa antes, en 1921 la Penn State University en-
tregd a Bruce V. Moore lo que muchos consideran el primer doctorado en le que después se
llamé psicologia industrial. Los psic6logos /O comenzaron a organizarse en firmas de
consultoria, que proporcionaban servicios a organizaciones a cambio de una cuota; la mds
famosa empresa de este tipo fue la Psychological Corporation, fundada en 1921 por James
McKeen Cattell y que todavia perdura en estos dfas. Entre los sucesos mds importantes de
este periodo figuran los estudios Hawthorne, que continuaron por mds de 10 afios en la
Western Electric Company.

Antes de los estudios de Hawthorne, los psicologos I/O se centran de manera casi
exclusiva en asuntos relacionados con la productividad de los empleados y con la eficiencia
de la organizacién, incluyendo la evaluacion de las habilidades del empleado y el disefio
eficiente de puestos. Aunque los investigadores de Hawthorne se propusieron estudiar estos
temas, rdapido descubrieron que muchos aspectos sociales de la vida en las organizaciones
afectaban el comportamiento y desempefio del empleado; su anélisis de la supervisién y
los grupos de trabajo contribuy¢ al establecimiento de la parte O u organizacional del 4rea.

Lo que mads se conoce de los estudios Hawthorne es la investigacién de los efectos del
nivel de iluminacién (Roethlisberger & Dickson, 1939), cuyo propésito fue determinar el ni-
vel de iluminacién que producirfa el mejor desempefio posible en una tarea de la tébrica.
Los investigadores realizaron un experimento, llevaron a un grupo de empleados a un cuarto
especial en el que se cambiaban los niveles de iluminacién. De un diz a otro, las luces se
ponian mds brillantes y tenues, para observar los efectos en el nivel de productividad. Los
investigadores se sorprendieron al encontrar que segln avanzaba el experimento, la pro-
ductividad siempre se elevaba y parecia no tener relacién con los niveles de iluminacidn.
De estos resultados se han dado varias explicaciones y existe gran debate al respecto; la
explicacién mds comiin es que la conciencia de los empleados de que estaban en un expe-
rimento, o lo que ha llegado a llamarse el efecto Hawthorne, era lo que provocé los incre-
mentos en la productividad. Cualquiera que sea la razén, parece claro que en el desempefio
de los empleados, los factores sociales pueden ser méis importantes que los aspectos del
ambiente fisico. !
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La Segunda Guerra Mundial tuvo un efecto muy estimulante en el desarrollo del drea IO,
cientos de psicdlogos de todas las especialidades contribuyeron al esfuerzo de la guerra.
Los psicologos trabajaban con problemas que ampliaban la visién general de ambos trabajos
Iy O, incluyendo la seleccién de reclutas, su ubicacion en diferentes puestos, capacitacidn,
moral, evaluacién de desempeiio, trabajo en equipo y disefio de equipos de trabajo. Antes
de esa época, la American Psychological Association (APA) limitaba sus intereses a la
psicologia experimental y rechazaba los intentos de los psicélogos /O por incluir a Ia préc-
tica en su disciplina, la cual se consideraba como no cientifica. Sin embargo, como resulta-
do de la guerra, la APA abrié sus puertas a la psicologia aplicada y en 1944 se formo la
Division 14 of Industrial and Business Psychology (Benjamin, 1997). Después de 1a gnerra,
las dos dreas de psicologia industrial y organizacional continuaron su expansién; es mds,
mediante la demostracion de su valor hacia la sociedad a gran escala, las compaiifas privadas
tomaron mayor interés en ¢l drea, implementando varios procedimientos I/O, como serfan
las pruebas psicolégicas. En 1970, la Industrial Psychology Division 14 de la APA cambid
su nombre al de Division of Industrial and Organizacional Psychology y actualmente se
llama Society for Industrial and Organizacional Psychology (SIOP; Sociedad para la psico-
logia Industrial y Organizacional).

Otro evento en EUA que ayudé a dar forma al drea de la psicologia I/O fue la promul-
gacidn de Ley de los derechos civiles de 1964, la cual puso en movimiento fuerzas que han
tenido gran impacto en la manera en que las organizaciones contratan y tratan a sus em-
pleados, Cuando la discriminacién contra las minorfas se volvié ilegal, las organizaciones
tuvieron que cambiar muchas de sus pricticas laborales. De esta manera, se convocé a los
psicologos I/O para que ayudaran en el desarrollo de los procedimientos que eliminarian la
discriminacién en el lugar de trabajo. La promulgacidn de Ley para los estadounidenses
con discapacidad (AAD, Americans With Disabilities Act), en 1991, extendfa la proteccién
de los discapacitados contra la discriminacién. Aqui nuevamente se llamé a los psicolo-
gos I/O para encontrar métodos que eliminasen la injusta discriminacién.

La historia del 4rea estd llena de ejemplos de c6mo los psicélogos 1/0 han contribuido a
mejorar las organizaciones y las condiciones de trabajo de los empleados. El drea ha crecido
desde su interés inicial por la productividad hasta las muchas y muy diversas dreas que se
encuentran ahora. La psicologia I/O tiene mucho que ofrecer a la operacién de las organiza-
ciones y al bienestar de los empleados; su futuro se ve brillante, mientras las organizaciones
sigan necesitando ayuda con los asuntos de los empleados como se analizard en este libro.

LA PSICOLOGIA 10 ALREDEDOR DEL MUNDO

Hasta aqui, el an4lisis sobre la psicologia /O se ha centrado en EUA, lugar donde este campo
tuvo sus inicios y gran parte de su desarrollo inicial. De cualquier manera, esta drea de la
psicologia existe en todo el mundo y gran parte de sus descubrimientos y principios provienen
de otros paises; por otro lado, su préctica difiere un poco en cada pais. Por ejemplo, las técni-
cas implementadas para seleccionar personal cambian de un pais a otro (Clark, 1993; Shackleton
y Newell, 1991). En EUA, la psicologia I/O ha tenido una larga tradicidn de prestar atencién
un poco mayor al lado 1 que al aspecto O; en los Gltimos afios, esta tendencia se ha reforzado
por requerimientos legales cada vez mayores de que las organizaciones eviten la discrimina-
c¢idén en sus précticas de seleccién de personal, como se analiza en el capitulo 6. Cuando los
empleadores sintieron la presién del gobierno, se dirigieron a los psicélogos I/O para que les
ayudaran a disefiar procedimientos de contratacién en términos legales sostenibles. En otros
lugares, como Canadéd y Europa, la psicologia /O se centra un poco mis en la direccién de la
organizacién. Esto se debe en parte a la existencia de movimientos gremiales con mayor
fuerza en esos sitios, que enfatizan mds los derechos de los empléados de lo que en realidad se
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hace en EUA; asi, gran parte de la investigacion en los temas de actitudes, salud, seguridad y
bienestar de los empleados, proceden de Canada y Europa.

Estas diferencias en los intereses de investigacion entre los académicos de la psicologia I/Q
de diversos paises, se ilustran en un estudio sobre temas de popularidad en las principales
revistas de investigacidn, que en 1994 dirigié Miriam Erez del Israel Institute of Technology
(Instituto de Tecnologia de Israel. En él se tabulé el ndmero de articulos publicados en las
revistas de andlisis psicoldgico de cada 25 temas por pafs y autor. El cuadro 1-1 lista los temas
que se estudian con mayor frecuencia para cada pafs, la divergencia es bastante sorprendente.
Por ejemplo, en el territorio escandinavo (Finlandia, Noruega y Suecia), 53% de esos trabajos
se relacionaban con 1a salud y estrés del empleado, con andlisis adicionales que cubrian asun-
tos relacionados, En EUA, estos temas se encontraron sélo en 5% de ellos; de manera contra-
ria ahi la seleccion de personal fue el tépico mds popular, asunto no investigade en Escandinavia.
Este enfoque divergente en la salud del empleado en vez de la seleccidn, refleja las diferencias
sociales en el énfasis sobre la productividad del empleado a pesar de su bienestar.

Como muestran los resultados de Erez el estrés laboral es un campo de investigacién
de alcance internacional; muchos de los principales desarrollos al respecto no son de EUA.
Por ejemplo, hubo un importante programa de investigacién sobre estrés laboral en la
University of Stockholm en Suecia; y la revista Work & Stress, destinada al trabajo en esta
drea, se publica en Inglaterra. Gran parte de la investigacidn referente al estrés laboral que
se revisard en el capitule 11, no se llevd a cabo en EUA, sino en diferentes paises; aunque si
lo que se verd en la parte de seleccion de personal.

Casi es seguro que durante el siglo X320 la psicologia I/O continuar4 desarrolldndose v
prosperando en todo el mundo, pues su prictica se estd dispersando a gran velocidad con-
forme estas técnicas ganan aceptacién en mds y mds lugares. El interés internacional en el
campo I/O se indica con claridad por la rapida expansién de maestrias y doctorados (Ph.D.)
en /O fuera de EUA (cuadro 1-3) jprogramas que se han duplicado de la primera a la
segunda edicidn de este libro! Aunque el interés de un psicélogo /O puede variar a través
de los distintos paises, tal como se sefiald con los temas de investigacion, el drea cuenta con

Cuadro 1-1. Los temas de investigacién en VO estudiados con mds frecuencia
en ocho paises, listados en orden de popularidad en cada uno

Pais Temas Pais Temas
Canadd Seleccién de personal Israel Asuntos de carrera
Estrés laboral Valores
Liderazgo Asuntos transculturales
Desarrollo de carrera Motivacion
Inglaterra Seleccion de personal Evaluacién de desempefio
Rotacion de personal Satisfaccion laboral
Liderazgo Japén Estrés laboral
Diferencias de género Liderazgo
Estrés laboral Asuntos de carrera
Alemania Estrés laboral Motivacidn
Motivacion Escandinavia Estrés laboral
Capacitacion Trabajo por turnos
Ambiente laboral Diferencias de género
India Satisfaccion laboral Desempleo
Motivacion EUA Seleccién de personal
Nivel del puesto en la organizacion Asuntos de carrera
Estrés laboral Evaluacion de desempefio
Liderazgo

Fuente: De Erez, M. (1984). “Hacia un modelo de Psicologia Industrial y Organizacional transcultural”. En H.C. Triandis,
M.D. Dunnette v L. Hough (eds.}, Handbook of Indusirial and Organizational Psychofogy. Vol. IV. Theory in Industrial and
Organizational Psychology. Palo Alto, CA: Consulting Psichologists Press.
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una amplia variedad de métodos y técnicas que pueden ser de utilidad en el manejo de los
asuntos de los empleados en las organizaciones. Al principio la mayoria de las investigacio-
nes era casi solo de EUA, en la actualidad se esta originando cada vez mds y mds en otros
paises, incluyendo Australia, Canad4, Inglaterra, Alemania, Israel y Nueva Zelanda. La
investigacion transcultural que compara diferentes paises o que refuta los resultados de las
culturas occidentales en otros contextos, tiene una creciente popularidad; este trabajo es
importante porque no necesariamente todos los principios utilizados en EUA aplicardn en
otros paises o culturas. En este libro se abordan algunos de dichos estudios.

LD QUE SE NECESITA PARA SER UN PSICOLOGO 10

La ruta més comuin para convertirse en un psicologo I/O es conseguir un grado (de maestria o
doctorado) en psicologia /0O en alguno de los programas de posgrado que hay en EUA v otros
paises. Muchas de las personas que realizan trabajo I/O quizd tengan otros antecedentes, en
alguna otra drea de la psicologfa o en administracién de empresas; algunas de ellas se consi-
deran psicélogos I/O y pueden llevar a cabo trabajos con ese titulo. En EUA, la mayoria de los
psicélogos /O tienen doctorado; aunque es posible ser psicéloge 170 con un grado de maes-
tria, en el drea /O se habla de esas personas como psic6logos con maestria 1/Q, para reflejar
su estatus de un grado mds bajo. Se puede tener una carrera exitosa como psicélogo /0 con
un grado de maestrfa, pero las oportunidades y salarios suelen ser mejores con el doctorado.

En algunos pafses, como Canadad, 1a situacion es similar a la de EUA; sin embargo, en
otros lugares, como en gran parte de Europa, el doctorado no es tan comiin como el grado
de maestria. Es mds, la maestria se considera como un grado de préctica mientras que el
doctorado se toma como una credencial de investigacion. Una persona que quiere dedicarse
a la prictica con seguridad tendrd sélo el grado de maestria; si alguien continiia para lograr
un doctorado, es muy probable que este interesado en hacer investigacion y se le encontrard
en un instituto de esa naturaleza o en una universidad. Es posible que alguien con doctorado
se dedique a la prdctica, pero no se considera tan importante como en EUA.

El cuadro 1-2 sefiala planes de maestria y doctorado en EUA y el cuadro 1-3 lista una
muestra de los programas de posgrado (doctorado en su mayoria) de otros paises. Como
sugiere el tamafio de las listas, EUA es el lider mundial desde el punto de vista del niimero
de programas, pero también existen bastantes y buenos a lo largo del resto del mundo. Si
bien esta rama empez6 en EUA, va se ha dispersado por el orbe, en especial en donde haya
grandes orgamzacwnes de éxito.

La admisi6n a los sistemas de posgrado de EUA es bastante competitiva, en especial para
los de doctorado bien establecidos; la mayoria basan el ingreso sobre todo en el puntaje pro-
medio antes de graduarse (por lo general el primero y dltimo afios) y el registro de las caliti-
caciones del examen de graduados (GRE, Graduate Record Exam). La experiencia previa en
psicologia aplicada o investigacién puede ser (til, suele requerir cartas de recomendacion de
miembros de las facultades. Los planes de posgrado en I/O son retadores y requieren tanto
habilidades de lenguaje como matemdticas; asi, para trabajar bien, un estudiante deberia pre-
pararse de manera adecuada como pasante, un repertorio sélido en matemdticas basicas
(p. €j., 4lgebra) y estadistica es un buen inicio. También son valiosas habilidades bésicas de len-
guaje, especialmente en escritura. Siempre es inteligente tomar un curso en /O antes de escoger
esta carrera; de modo interesante, muchos estudiantes ingresan en esta especialidad sin haber
tomado este curso. Por dltimo, un buen repertorio en psicologia bésica hard mas faciles las
cosas. Los estudiantes que hacen otra carrera antes de graduarse y carecen de este anteceden-
te, encuentran que necesitan hacer mucha deduccién, sobre todo en el primer afio.

La capacitacién de los psicélogos /O incluye ambos aspectos del drea, tanto el de
prictica como de investigacién, estdn adiestrados para ser cientificos en prictica o conducir
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Cuadro 1-2. Universidades en EUA con programas de posgrado
en psicologia YO

Estado Programa de maestria Programa de doctorado
Alabama Auburn University
University of Alabama
California California State Univ. California School of Professional Psychology
Long Beach The Claremont Graduate University
Sacramento University of California at Berkeley
San Bernardino US International University (PsyD)
San Diego State Univ.
San Francisco State Univ.
San Jose State Univ.
Colerado Univ. of Colorado at Denver Colorado State University

Connecticut

Washington D. C.
Florida

Georgia

llingis

Indiana
lowa
Kansas
Kentucky
Louisiana

Maryland
Massachusetts
Michigan

Minnesota
Mississippi
Missouri
Montana
Nebraska
New Jersey

New York

North Carolina

Chio

Qklahoma

Oregon
Pennsilvania

University of Hartford
University of New Haven

Florida Institute of Technology
University of Central Florida
University of West Florida

Georgia State University

Valdosta State College

lllincis State University

Roosevelt University

Southern lllingis Univ. at Edwardsville

Indiana Univ.-Purdue Univ. at Indianapolis

Emporia State University
Western Kentucky University

University of Baltimore
Springfield College

Mankato State University

Southwest Missouri State University
Montana State University

Fairleigh Dickinson University
Montclair State College

City University

Hofsira University

Polytechnic University
Rensselaer Polytechnic Institute

Apalaches State University
East Carolina University

Univ. of North Carolina-Charlotte
Xavier University

West Chester University

University of Connecticut

The George Washington University
Florida International University
University of South Florida

Georgia Institute of Technology
University of Georgia

DePaul University

llinois Institute of Technology

Northern lllinois Univ.

University of lllincis Urbana-Champaign
Purdue University

lowa State University

Kansas State University

Louisiana State University
Tulane University
University of Maryland

Central Michigan University
Michigan State University
University of Michigan

Wayne State University
University of Minnesota
University of Southern Mississippi
University of Missouri-St. Louis

University of Nebraska at Omaha
Stevens Institute of Technology

Baruch College, CUNY

Columbia University, Teachers College
Fordham University

New York University

SUNY at Albany

North Carcling State University

Bowling Green State University
The Ohio State University
Ohio University

University of Akron

Wright State University
University of Tulsa

Pértland State University
Carnegie Mellon University
Penn State University

Temple University
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Cuadro 1-2. Universidades en EUA con programas de posgrado
en psicologia /O (cont.)

Estado Programa de maestria Programa de doctorado
South Carolina . ]
Tennessee o Clemson University

Austin Peay State University University of Tennessee-Knoxville

Middle Tennessee State University
University of Tennessee-Chattanooga
Texas , : ; ;
Lamar Univ.-Beaumont Rice University
Texas A & M University
University of Houston
Virginia o University of North Texas
Radford University George Mason University
Old Dominion University
Wisconsin . . Virginia Tech
University of Wisconsin-Oshkosh

Fuenie: Pagina de Internet de TIF, hitp:#emit.unomaha.edw/TIR, 17 de marzo de 1897,

una investigacién cientifica y aplicar los principios a los problemas de las organizaciones.
Los estudiantes tienen contacto con los procedimientos para implementar los principios de
este campo y también la metodologia de investigacidn, El contenido especifico y el énfasis
pueden variar entre los diferentes sistemas de posgrado, en especial al compararlos de un
pais a otro; la mayoria de los planes de maestria hacen hincapi€ en la parte préctica del drea,
mientras que un doctorado cubre ambas partes de manera mds pareja.

En EUA se requiere un doctorado para ser considerado un psicdlogo 1O reconocido,
aunque es posible conseguir trabajo con una maestria. Existen muchos programas excelentes
que ofrecen maestrias terminales para la gente que no desea pasar los afios extras que tomarfa
conseguir un doctorado. Estos ofrecen capacitacién orientada mds hacia la practica que a
la ciencia, en parte porque no tienen tiempo suficiente para cubrir a profundidad cada lado del
campo y en parte porque estdn dirigidas a capacitar a las personas del drea prictica. Los
sistemas de doctorado tienden a ofrecer mejor balance entre la prictica y 1a ciencia en parte
porque involucran el doble de tiempo en concluir. Estos programas capacitan a las personas
para que sean tanto practicantes como investigadores. En EUA la mayoria de los practicantes
tienen un doctorado.

Una persona con licenciatura puede realizar una maestria aproximadamente en 2 afios,
mientras que un doctorado en 4 o 3 afios. Aunque los planes cambian, un sistema de maes-
tria incluird trabajo en metodologia de investigacidn y las diferentes divisiones del drea /O,
que serén tratados en este libro. Un doctorado cubre las mismas 4reas, asi como la psicolo-
gia general y metodologia de investigacion mds extensa. Para este grado, la Society for
Industrial and Organizational Psychology (1985) incluye las siguientes dreas:

= Teorfa de motivacién para el trabajo.

= Grupos de trabajo.

+ Teorfa organizacional.

¢ Evaluacién de desempefio.

* Desarrollo organizacional.

* Desarrollo de criterio.

+ Actitud hacia el trabajo.

s Selecci6én de personal.

* Desempefio laboral.

*» Andlisis de puestos. '
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Cuadro 1-3. Muestra de universidades fuera de EUA que ofrecen grados
de posgrado en psicologia industrial/organizacional

Pais Universidad Pais Universidad
Alemania  Technical University of Berlin Francia University of Provence Aix-Marseille
Technical University of Dresden University of Bordeaux
University of Frankfurt University of Metz
University of Giessen University of Paul Valéry Montpellier
University of Manheim Hong Keng Chinese University of Hong Kong
University of Munich Inglaterra University of Hull
University of Osnaeriick University of London
Australia  Flinders University of South Australia University of Manchester
Griffith University University of Sheffield
Macquarie University Irlanda University College of Dublin
Monash University Israel Bar-llan University
Murdoch University Hebrew University of Jerusalem
University of New South Wales Technion-srael Institute of Technology
University of Queensland Tel Aviv University®
University of Western Australia Nueva Zelanda University of Canterbury
Bélgica Free University of Brussels University of Massey
University of Ghent University of Massey at Auckland
University of Levven University of Waikato
University of Liege Paises Bajos Free University of Amsterdam
University of Louvain ' University of Amsterdam
Canada Queen's University University of Groningen
St. Mary's University University of Leiden
University of Calgary University of Nijmegan
University of Moncton University of Tilburg
University of Montreal Portugal ISCTE Institute of Management and
University of Waterloo/ Social Sciences-Lisbon
University of Guelph Rusia Moscow State University
University of Western Ontario Singapur National University of Singapore
China Beijing University Sudafrica University of Capetown
Beijing Normal University University of South Africa
China Eastern Normal University University of Stellenbosch
Institute of Psychology, Chinese Aca- University of Witwatersrand
demy of Science Suecia Stockholm University
Zhejiang University* University of Lund
Costa Rica  Latin University of Costa Rica Suiza University of Bern
Escocia Heriot-Watt University/Strathclyde Turquia Istanbul University
University
Espafia Complutense University

University of Barcelona
University of Santiago
University of Valencia

* Antes llamada Hangzhou University.
t Ofrece un grado similar en Comportarmiento Organizacional.

+ Evaluacion de diferencias individuales.
« Capacitacion.

Ademds, hay experiencia prictica trabajando en un entorno organizacional con un psicélogo
I/O practicante y con experiencia en investigacién (p. €j., una tesis magistral o una diserlacion
doctoral) hecha bajo la supervision de un comité de miembros de la facultad I/O.

El mercado de trabajo para los psicélogos I/O en EUA ha sido excelente, aunque fluc-
tia con condiciones econdmicas generales, Las encuestas realizadas sobre psicélogos T/0
por la APA a través de los afios han encontrado por lo general menos de 1% de desempleo
entre aquellos que desean este trabajo. Zickar y Tayldr (1995) reportaron los resultados de
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un estudio de salarios de psicélogos I/0 en este pais en 1994, el sueldo anual promedio fue
de $59 500 (EUA) para las personas con grado de maestria y $71 000 (EUA) para aquellos con
doctorado; en EUA, 5% de los psicélogos I/Q ingresaban entre $200 000 (EUA) y $1 000 000
(EUA) por afio. Los profesores universitarios percibian menos (mediana $52 000 (EUAL) que
quienes trabajaban para firmas de consultorfa (mediana $100 000 [EUAY); el salario prome-
dio inicial para quien tiene un doctorado reciente era de $45 000 (EUA) al afio. Las mujeres
recaudaban mucho menos que los hombres ($58 000 [EUA] en vez de $75 000 [EUA] como
salario medio al afio), donde parte de la diferencia se explicaba porque era menos probable
que hubieran obtenido un doctorado y en general tenfan menos experiencia laboral. Por dlti-
mo, se debe tener en cuenta que éstos son salarios promedio, lo cual significa que la mitad de
la gente gana mds y la otra mitad recibe cantidades menores; los salarios pueden variar consi-
derablemente entre psicélogos I/O que vivan en diferentes lugares e incluso entre los de la
misma organizacion.

El drea de 1a psicologia I/O fue en un tiempo una profesién predominantemente mas-
culina, en el decenio de 1960-69, s6lo cerca de 8% de sus doctorados eran entregados a
mujeres. Curiosamente, antes de 1930 la proporcion de mujeres entre los psicélogos /O
practicantes era bastante mayor en 1960, Aunque es imposible hacer los cdlculos precisos
en nimeros (Koppes, 1997), es probable que las mujeres abarcan 25% de los psicélogos 1/O;
en los pasados decenios ellas entraron en el drea en nimeros crecientes y ahora pueden
obtener cerca de la mitad de los doctorados entregados en EUA, es posible encontrar esta
tendencia en cualquier otra parte del mundo.

LA PSICOLOGIA 1/0 COMO UNA PROFESION

La psicologia I/O es en muchos sentidos una profesién como la contabilidad o el derecho,
algunos estados en EUA requieren que los psic6logos I/O posean licencia, pero en la mayoria
s6lo los psicologos clinicos necesitan tenerla. Muchos psicdlogos I/O trabajan para firmas
de consultoria que proporcionan servicios 4 organizaciones clientes, tales servicios se brin-
dan en gran parte de la misma manera que una firma de contabilidad ¢ de abogados.

Los Psicélogos /O pertenecen a varias sociedades profesionales o cientificas. La Society
for Industrial and Organizacional Psychology (S10OP), que es una divisién de la APA, es la
asociacion mas grande de EUA e involucra por completo a los psicélogos I/O. En la acmali-
dad tiene cerca de 4 200 miembros, de los cuales 1 600 son estudiantes afiliados. Todos los
miembros de la SIOP son también miembros de la APA o de la American Psychological
Society (APS) que salié de la APA hace varios afios. La Academy of Management es una
organizacién més grande que la SIOP, pero la mayoria de sus miembros no son psicélogos;
estd integrada por gente con intereses en la amplia drea de la administracidn, en su mayorfa,
profesores de escuelas de administracion de empresas. Muchos psicélogos /O, sobre todo
aquellos que ensefian en las universidades, son miembros activos de esta organizacion.

Ademds de las asociaciones nacionales de psicélogos I/O, hay varias regionales y esta-
tales; en diversas dreas se encuentran asociaciones locales mas pequefas, incluyendo Flori-
da central, Michigan, Nueva York y Washingion D.C. En muchos pafses del mundo puede
haber asociaciones de psicélogos /0. Canadé tiene su propia Society for Industrial and
Organizational Psychology; 1a British Society Psychology posee su Divisidn de psicologia
ocupacional; y existen muchas asociaciones similares en toda Europa. Aproximadamente
una docena de ellas han formado la European Association of Work and Organizational
Psychology (EAWOP). La Divisién de psicologia Organizacional de la Internacional
Association of Applied Psychology también es muy importante para los psicélogos I/O,
pues tiene miembros de todo el mundo, en especial aquellos con intereses en asuntos
transculturales ¢ internacionales. '
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LA PSICOLOGIA 1/0 COMO CIENCIA

L investigacion es una de las principales actividades de los psicélogos I/O, con ella es
posible desarrollar nuevos métodos y procedimientos para actividades como seleccidon y
capacitacién de personal; u ocuparse del entendimiento de algin fenémeno organizacional,
como seria las causas que llevan a un empleado a robar o los efectos de las actitudes hacia
el trabajo. Los estudios hechos para las organizaciones procuran encontrar aplicacién in-
mediata a un problema en particular, sus resultados se presentan en juntas profesionales y
se publican en revistas cientificas.

Todas las asociaciones antes mencionadas sustentan conferencias, por lo general anuales,
donde se presentan los resultados de las investigaciones. La reunién anual de la Academy of
Management, por ejemplo, atrae a varios miles de practicantes e investigadores para compar-
tir y analizar sus descubrimientos e ideas de investigacidn. Con frecuencia, los practicantes
perciben esas reuniones como un buen lugar para aprender sobre nuevas soluciones a sus
problemas organizacionales y los investigadores se enteran de los dltimos descubrimientos,
antes de que se publiquen en las revistas cientificas.

Las revistas cientfficas del drea representan la principal salida para resultados de investi-
gacién, algunas de las principales se publican por asociaciones profesionales, mientras que
otras de manera privada. Por ejemplo, la Journal of Applied Psychology es de la APA y la
Journal of Organizational Behavior |a produce John Wiley, editor de este libro. El cuadro 14
muestra las principales revistas con investigaciones en temas /0, la mayoria aparece 4 o
6 veces al afio. La International Review of Industrial and Organizational Psychology es anual
y resumne el estado del conocimiento en varios temas.

Los investigadores /O, la mayorfa de los cuales son profesores universitarios, mandan
articulos para su posible publicacién en estas revistas. Su trabajo se envia a expertos en el drea
para una critica; los escritos se revisan basdndose en las observaciones; con frecuencia se
necesitardn varias vueltas de revisién y reenvio antes de que se acepten para su divulgacién.
Sélo 10 a 20% de los articulos propuestos que sobreviven a un proceso riguroso de revision
figurardn en las mejores revistas. La revision ayuda a mantener altos estdndares para los traba-
jos editados, de manera que la mejor investigacion sea la que se logre imprimir.

La publicacién de articulos de investigacidn es una labor competitiva y dificil. Los
profesores universitarios, en especial aquellos sin nombramiento para el cargo, estdn bajo
tremendas presiones por ser exitosos en sus trabajos. La mayor parte de los programas /O
de las universidades tienen una filosofia de “publicar o morir” que exige a los profesores ser
investigadores activos que contribuyan al conocimiento base del drea. Esto es cierto en las
disciplinas cientificas de la mayorfa de las universidades, El principal indicador de €xito

Cuadro 1-4. Revistas que publican investigacion y teoria en /O

Academy of Management Journal Journal of Business and Psychology

Academy of Management Review Journal of Management

Administrative Science Quarterly Journal of Occupational and Organizational Peychology
Applied Psychology: An International Review Journal of Occupational Health Psychology

Group and Qrganization Studies Journal of Qrganization Behavior

Human Factors Journal of Vocational Behavior

Human Relations Organizational Behavior and Human Decision Processes
Human Resources Management Review Organizational Research Methods

International Journal of Selection and Assessment Personnel Psychology
International Review of Industrial and Organizational Work & Stress

. Psychology
Journal of Applied Psychology J
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profesional para un profesor es un registro de publicaciones en las mejores revistas, lo cual
se refleja en la capacidad para conseguir un trabajo, obtener un nombramiento, una promo-
cién y un aumento salarial.

FUENTES EN LA RED PARA LOS PSICOLOGOS Y ESTUDIANTES 1/0

A lo largo de los tltimos afios, el Internet se ha convertido en un medio cada vez més impor-
tante para compartir ideas e informacién, el correo electrénico facilita la comunicacién en
especial entre gente dispersa alrededor del mundo. La SIOP tiene su propia p4gina electrénica
que contiene su publicacién The Industrial/Organizational Psychologist (Psic6logo Indus-
trial/Organizacional) o TIP asf como otra informaci6n de utilidad. Para los estudiantes quiza
sea de interés primordial la informaci6n detallada en la mayorfa de los programas de posgrado
I/0O de Canada y EUA; todas las sociedades enlazadas con esta drea tienen sus propias direc-
ciones electrénicas. Una de las més ttiles es la de la American Psychological Association que
contiene no sé6lo informacién sobre la asociacién, sino también restimenes de articulos de
todas sus revistas y vincula muchos lugares de la red en relacién con la psicologfa. Estas y
otras utiles direcciones se encuentran en el cuadro 1-5, también aparecen en la del autor de
este libro, que se incluye en la lista. Este sitio contiene informaci6n actualizada sobre psicolo-
gfa I/0, incluyendo una seccién que complementa el libro de texto.

Otro recurso ttil, los grupos de discusién o listas de correo electrénicos, que existe en las
computadoras personales, contienen las direcciones de correo electrénico de quienes estin
suscritos. Cuando se manda un mensaje a la lista, se distribuye a todos los suscriptores. Quie-
nes comparten intereses, como la psicologia I/O, pueden conversar a través de este medio.
Alguien puede formular una pregunta y recibir respuestas y opiniones de varias personas en el
drea; por ejemplo, las listas I/O reciben frecuentemente preguntas de estudiantes acerca de
estudios de posgrado. De cualquier manera, la mayoria de gente opta por “escuchar” o lo que
se llama “fisgonear”. El cuadro 1-5 ademés refiere direcciones de listas I/O. '

Para registrarse en una de estas listas, se debe enviar un mensaje a la direcci6n electré-
nica correspondiente. El mensaje para suscribirse a una lista serfa:

SUB(nombre de la lista)(nombre de usted)

por ejemplo, para que Joan Smith se inscriba en la lista EAWOP-L, debe mandar el siguien-
te mensaje de correo electrénico:

De: SUB EAWOP-L Joan Smith
Para: Listserv@nic.srfnet.nl

En poco tiempo, ella recibird por ese mismo conducto un mensaje de parte de la lista d4n-
dole la bienvenida, e instrucciones detalladas, entre otras cosas, para enviar mensajes. Joan
empezar4 a recibir todos los mensajes a la lista

ETICA DEL AREA 1/0

La psicologia tiene una larga tradicién de asuntos relacionados con el comportamiento ético y
el bienestar de las personas, los psicélogos I/O en EUA siguen un cédigo ético desarrollado
por la American Psychological Association durante afios. Dicho c6digo incluye tanto princi-
pios morales como enunciados de la conducta profesional apropiada. Aunque la asociacién
no tiene otro poder de reforzamiento que no sea suspender la membresia de un psicélogo, la
mayorfa de los psicélogos I/O se guian por esos preceptos en su trabajo profesional.
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Cuadro 1—5. Fuentes de psicologia IO en Internet
Sitios en Internet

Direcclén en ia red Descripcion

http:/fechuma.cas.usf.edu/~spector Sitio de Paul Spector: Contiene informacion gue com-
plemanta el libro de texto asi como ligas a varias
direcciones /0, Las notas de clase del propio au-
tor también ge incluysn.

hitp://www.aom.pace.edu Academy of Management: contiene informacion de
esta asociacidn relacionada gon /O y el &rea en
&f.

hitp://www.apa.com American Psychologlcal Assoclation: contiene infor-
macion sobre la asociacion, mughas ligas de psico-
logia y restimenas de articulos en revistas de la APA.

http://psych.hanover.edu/APS/exponnet.html Investigacion de Amerlcan Psychological Socisty en
la pagina de |a red: puede participar en estudios de
investigacion real en ests sitio.

hitp/Awww.acd cecac.edwhr/EmploymentStatistics  Informacion y ligas principalmente orantadas a seleccion.

http:/Awww.hfes.org Human Factors and Ergonomics Society: contiene mnfor-
macion acerca de la asociacion y sus publicaciones.

hitp://allserv.rug.ac.be/~pcoets/div/home.htm International Association of Applied Psychology Crga-
nizational Psychology Division: ¢ontiene informacion
y ligas sobre el rea en Europa.

hitp:/fwww.doleta.gov/programs/onet Red de Informacion Ocupacional, O*NET. Es el sitio
de informacion laboral del Departamento del Tra-
bajo de EUA.

hittp://www.siop.org Society for Industrial and Organizational Psychology:

contiene T7Py mucha informacién sobre el drea y
programas de posgrado.

Listas de comreo electronico

Nombre Direccién para

de 1a lista suscribirse a la lista Descripcion

EAWOP-L fistserv @nic.surfnat.nl Lista de la European Association of Work and Orga-
nizational Psychologist.

HRNET listserv@cornelladu Lista de la Divisidn de Recursos Humanos de la Aca-
demia de Administracién

IAAP-L Tistserv @ ucmail.ucm.as Lista de la Internacional Association of Applied
Psychology

IQOBF-L fistserv @ uga.cc.usy.edu Lista dedicada a la Psicolegia 1O

La filosoffa bisica del codigo ético es que los psicélogos deben hacer su miximo es-
fuerzo para evitar dafiar a otras personas a través de su trabajo profesional; esto significa
que un psicologo habria de evitar cometer cualquier acto ilegal o inmoral que pudiese las-
timar a alguien, ya sea de manera fisica o psicolégica. Por otro lado, los psicélogos tienen
la responsabilidad social de usar sus talentos para auxiliar a otras personas; en otras pala-
bras, la meta de la profesidn es perfeccionar la condicién humana a través de fa aplicacién
de la psicologia. Para los psiclogos I/, esto significa colaborar para que mejoren tanto el
funcionamiento de las organizaciones como el bienestar de los empleados.

El cédigo ético de la APA contiene 6 principios, cada uno de los cuales se muestra en el
cuadro 1-6 con una breve definicién; como ahf se observa, eilos se refieren a los parimeiros
morales bisicos de honestidad, integridad, respeto por otros y responsabilidad. También
contiene 1na lista detallada de los comportamientos apropiados e inapropiados, que son
muy largos como para reproducirlos aqui, pero se encuentran en la edicién de diciembre
1992, de la revista American Psychologist (pp. 1597-1611),
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Cuadro 1-8. Los seis principios éticos del c6digo de la American
Psychological Association

Competencia: un psicologo sdlo hace el trabajo para el gque es competente,

Integridad: los psicdlogas son justos y honestos en su guehacer profesional con los demés.

Responsabilidad protesional y cientifica: los psicdlogas mantienen altes estAndares de conducte profesional.

Respeto por [os derechos yla dignidad hurnana: los psicélogos respetan los derechos de confidencialidad
y privacidad de los demas.

Interés paor el bienestar de los demds: los psicologos pretenden ayudar a los demds a través de su
trabajo profesional.

Responsabilidad social: los psicélogos tienen la responsabliidad de usar sus habilidades para benefi-
ciar a la sociedad.

Fusmnte: Da “Ethical Principles of Psychologists and Cade of Conduct” por la American Paycholagical Association, 1992,
Amerlcan Psychologist, 47, 1597-1611.

Muchos psic6logos siguen el c6digo ético de la Acadermny of Management, Aunque difie-
re un poco del cédigo de la APA, ambos son compatibles. El de Ja Academy of Management
tiene que ver con los estindares de comportamiento en tres dominios del trabajo organizacional
por sus miembros: prictica, investigacidn y enseiianza. También se basa en los principios de
no lastimar 2 los otros v de ser responsables en usar os talentos para beneficiar a la sociedad.

RESUMEN DEL CAPITULD

El campo de la psicologfa industrial/organizacional (I/0) es una de las principales 4reas
aplicadas de la psicologia, es un rubro diverso gue se relaciona con el lado humano de las
organizaciones. Se le puede dividir en dos ramas: industrial, que se vincula con la eficien-
cia organizacional a través de la evaluacidn, seleccidn y capacitacién de personas, v el
disefio de puestos; y organizacional, que se refiere al entendimiento del comportamiento de
las personas en el trabajo.

La psicologfa T/O es a su vez una prictica y una ciencia. La mayoria de los psicélogos
1/0 se pueden encontrar frabajando en organizaciones para dirigir asuntos y problemas que
involucran personas, son practicantes que se desempeiian ya sea como consultores para
varias organizaciones o como empleados para una sola. De los psicélogos 1/0, 38% son
profesores universitarios (Howard, 1990), de los cuales 1a mayoria conducen investigacio-
nes para desarrollar mejores métodos y procedimientos para lidiar con los problemas de los
empleados en ¢l trabajo 0 para entender el comportamiento.

El psicélogo I/O necesita obtener un posgrado en algiin programa de psicologial/QOenla
universidad. Muchos de esos programas se¢ pueden encontrar en tode EUA vy el resto del
mundo industrializado, especialmente en Australia, Canadi, Europa, Tsrael, Nueva Zelanda y
Suddfrica, con nuevos programas que se afiaden en ofros lugares. Aunque el drea empez6 en
EUA, se ha expandido con rapidez en casi todo el mundo. Muchos de los descubrimientos
analizados en este libro provienen de estudios hechos con organizaciones v personas a lo
largo de todo el mundo,

Hay varias asociaciones de psic6logos IfO (y otras con intereses similares) que permi-
ten la diseminacién de ideas y descubrimientos en el 4rea, esto se hace mediante convencio-
nes y la publicacién de revistas cientificas. Estas agrupaciones también han desarrollado
cidigos éticos de conducta para sus miembros, su filosofia bdsica es que estos psicélogos
deben tener cuidado en no lastimar a nadie y tienen lu responsabilidad social de usar sus
habilidades en beneficio de otros. Tarto la Academy of Management como la APA han
publicado estindares éticos. '
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Preguntas de investigacidn

Conceptos importantes del disefio de in-

vestigacién
Variables
Escanario deinvestigaciin
Capacidad de peneralizacién
Controf

Asignacidn y seleccién aleatorias

Confusidn
Dissfios de investigacidn
Exparimento
Diseiios e encuesta
Disefios de observacion
Medicidn
Teoria cldsica de medicidn
Confiabilidad
Validez
Estadistica
Estadistica descriptiva
Estadistica inferencial
Metsanalisis
Etica de la investigacin
Resumen dal capltula

Métodos de investigacion
en psicologia 1/0

Supdngase que a un psicdlogo 110 practicante que trabaja
para una empresa, le asignan la tarea de determinar si un nue-
vo programa de capacitacion es efectivo para producir un mejor
desemnpefo en los empleados; tal vez se les esté capacitando
en el uso da un Nuevo sistema de computo que se espera incre-
menta su productividad. ;Como se determinaria si el progra-
ma funciona? ¢Habria que revisarlo para ver si luce como sl
diera resultado o conducir un astudio de investigacldn para
precisar sus efectos?

El problema con el primer enfoque es gque LN programa que
58 ve como si fuera efectivo, no siempre lo as. La dnica manera
de estar seguros de que la capacitacion cumple su propésito,
es reaflizar un estudio de investigacion. La conduccion de un es-
tudio para determinar la efectividad de una capacitacion requie-
re del conodimiento de metodologia e investigacidn, un tema
en el que fos psicdlogos 170 hoy dia estén bastants prepara-
dos. Aunque un psicdiogo 10 esté en un puesto que implique
pradtica o investigacion, necesita conocer los meétodos usados
al dirigir estudios.

La investigacion es el fundamento tanto de 1a practica como
de 1a ciencia I/0. En muchos trabajos practices, se contrata a los
psicdlogos /O para gue proporcionen téenicas de investiqasion,
de modo que 1as preguntas acerca de si un programa funciona o
no se puedan descifrar en términos cienlificos; esto es importan-
e para evaluar el éxito de las practicas organizacionales (tales
como log programas de capacitacién). La investigacién tambén
es relevante pam el desanmollo de nuevas practicas, como por
ejemplo, procedimiertes de contratacién de personal.

La psicologia 0 es una ciencia porque los mélodos que se
usan para expandir el conocimiento de los fendmenos organi-
zacionales son cientfficos, esto significa que redne datos o infor-
macion de una maners sistemética para resolver pregumias de
interés como: “4Funciona el programa de capacitacién?”.

Cada estudic cientifico Inicia con ura pregunta, que define el
proposito del anélisis. Una investigacion se planea usando un
disefio o estructura en particular, de acuerdo con lo que se re-
Unen 0% datos. Por efempla, en un exparimento simple para pro-
bar un programa da capacitacin, se puede dividir una muestra
de empleados en dos grupos y sdlo uno de éstos serd adiestra-
oy después de completar la capacitacion, se comparan los dos
grupos en su desempenio laboral. Este experimento basico rese-
na uno de los disefios més simples para una investigacion
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Se rerinen datos sobre el desempefio y se analizan usando un procedimiento estadistico, que en es-
te caso quiza fuese una prueba 7. (Véase el andlisis sobre estadistice inferencial, mas adelartte en este
capitula.} Con esto se pueden sacar conclusicnes de los efectos de la capacitacion, tomando en conside-
racion bos resultados estadisticos en el contexte del disefic de la investigacién. Se espera gue cuando el
programa lermime, el grupo que racibid la capacitacion se desempeiie mejor que el que no la tuvo. Si éste
fuera ! descubrimiento, una posible conclusion sera que el proegrama si lunciond, Sin embargo, cualguier
estutho puede ofrecer varias explicaciones para los resultados mismas que requeriran rmayor investigacion.
En el estudio de la capacitacion, tal vez la gente que la recibid se desempefie meior sdlo porgue saben que
estén o un experimento ¥ no porgue ésta funcione, un ejempio del efecto Hawthorne, Con los estudios
organizecionales {asi como aquellos en la ciencia), no siempre se puedes estar sequro de porqué courrsn
es0s resultados, pere con un disefio apropiado de investigacion es posible eliminar tales explicaciones,

En este capitulo §& cubran los cuatro componentes principates de un estudio de investigacidn, Primero,
se analizara |a naturaleza de las preguntas de investigacion y la manera en que se refinan para convertirse
en hipdtesis de investigacidn susceptible de pruebas. En segundo lugar, se revisara los diferentes tipos de
disefios de investigacion y la forma en que se usan come la base de estudios de investigacion organizacional,
Tercero, se estudiara fos pringipios basicos de medicion, que definen el modo de reunir las observaciones
del fendmeno de interés, Cuarto, se mostrara cdme se usa la estadistica en [a formulacion de conclusiores,
a partir de los datos de Una investigacion. Ademas, se verd los principales principios éticos de investigacion,
Objetivos Al terminar aste capitulo, el estudiante sexa capaz de:

1. Explicar {os principales conceptos de disefio.

2. Decribir los principales tipos de disefios y listar sus ventajas y limitaciones.

3. Apalizar los tipos de validez v confiabilidad.

4. Explicar la manera en que se puede usar la estadistica inferencial para obiener conclusiones sobre

los datos.

5. Establecer los principales principios éticos de la investigacion.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Cada estudio empieza con un cuestionario de investigacién. Esto es verdad para los que
desarrollan los psicdlogos /O practicantes, cuyas interrogantes atacan un asunto inmediato de
una organizacién, como la efectividad de un programa o procedimiento. Tambi€n es cierto
para el cientifico, cuya investigacién ernbate una pregunta que cree importante, aunque no
sea de interés inmediato para alguna organizacion en particular,

Las preguntas de investigacidn pueden ser generales o especificas. Una pregunta general
serfa “; qué cansa que a las personas les guste 0 no su trabajo?”, El problema para este tipo de
preguntas es que no son suficientemente precisas para proporcionar Ja base de un estudio. Se
podrian estudiar muchos factores como posibles influencias para que a alguien le guste su
trabajo. Para que sea itil esta pregunta debe concretar con exactitud qué es lo que se estd
estudiando, seria mejor plantear: *;afecta la paga en el grado en que las personas disfrutan de
su trabajo?”, Esta pregunta especifica el efecto particular en el gusto por el trabajo, le dice al
investigador de manera exacta qué estudiar como la posible cansa. Para responderla, se nece-
sita evaluar el nivel de pago de las personas y sus sentimientos acerca de sus labores.

Como se verd en el capftulo 9, el salario por si solo no es tan importante como la justicia de
las politicas de sueldos, La gente tiende a estar satisfecha cunando piensa que se le ha tratado
de manera justa al Llegar €l pago; no lo estard si cree que hubo injusticia, aun si su retribucidn
es muy alta, Asf, 1a cantidad de pago no es necesariamente el factor més importante,

Muchas investigaciones van més allA de formular preguntas al establecer corazonadas
tedricas o hipdtesis especificas sobre los resultados de un estudio. Una hipétesis es la mejor
conjetura del investigador acerca de cudles serdn las consecuencias de un estudio. Més que
simplemente plantear una pregunta, la hipétesis es una respuesta tedrica. De tal manera,
podria suponerse que “a la gente que estd bien pagada, le gustard mds su trabajo que ala que
no lo estd”, o “aquellos que reciben un pago justo disfrutarin més de su trabajo que quienes
no reciben un pago justo”,

La hipfitesis es un enunciado de los resultados que el investigador espera encontrar.
Los estudios de investigaci6n se hacen para confirmar hlpétzsm en otras palabras, jse ob-
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tuvieron los resultados predichos?. La mayoria de las hipétesis y preguntas de investigacién
proceden de la investigacion y teoria previas. Aunque ocasionalmente el investigador ten-
drd vna repentina inspiracion sobre algo que investigar, 1a mayoria de los estudios y teorias
surgen a partir de un trabajo arduo de indagar la literatura producida en determinadas 4reas.
Esta es la manera en que todas las ciencias avanzan y evolucionan, de manera que los
esmdios individuales se convierten en el fundamento del trabajo viterior. El mejor consejo
para alguien que desee iniciarse en esta rama, es que busque los trabajos de andlisis hechos
por otras personas para establecer nuevas hipdtesis y preguntas de investigacidn.

Las hipétesis y preguntas de investigacién son la base del estudio v de alguna manera
sV aspecto mds importante, Si no hay una pregunta especifica y bien formuladz, es dificil
disefiar un estudio que la resuelva de manera adecnada. La pregunta define la meta u obje-
tivo del estudio, asf como el fendémeno de interés. Cuando ambos se conocen, el disefio del
estudio v la eleccion de téenicas de medicién pueden ser relativamente faciles v directas.

CONCEPTOS IMPORTANTES DEL DISENO DE INVESTIGACION

El disefio de una investigacidn especifica la estructura del estudio. Una cantidad considera-
ble de disefios comunes se usa en la investigacion organizacional. Cada uno tiene fortalezas
y debilidades particulares, as{ que ninguno es de manera necesaria superior a los otros.
Antes de analizar los diferentes tipos de disefios, se definirdn varios conceptos que deben
entenderse primero.

VARIABLES

Las variables son los elementos bésicos para construir un disefio, Una variable es un atributo
o caracterfstica de Ja gente o de las cosas que varfan (toman diferentes valores). Las capacidades
(la inteligencia), actitudes (la satisfaccion kaboral), conducta {el ausentismo laboral), y des-
empefio laboral (1as ventas de una semana) de la gente son todas variables comunes dentro de
la investigacién organizacional. Cada aspecto colocado en cada variable se cuantifica (se
convierte en nuimeros}, de manera que se pueden aplicar los métodos estadisticos.

Se pueden clasificar en dos tipos: variables independientes, aquellas que son manipa-
ladas por el investigador; y variables dependientes, las que se evaldan en funcién de las
independientes, Es decir, las primeras se asumen como la causa de las segundas. En el
ejemplo del programa de capacitacidn, los empleados fueron ubicados en €l grupo que era
entrenado o en el que no lo era. La asignacién a un grupo (entrenado o no) es la variable
independiente. Es manipulada porque el investigador cred la capacitacion y decidid quién
la toma v quién no. El subsecuente desempefio laboral es la variable dependiente, ya que no
estd manipulada por el investigador, tan sélo es evaluada después de la capacitacidn,

ESCENARIO DE INVESTIGACION

El escenario de investigacion se puede clasificar como de campo o de laboratorio. Un esce-
nario de campo es aquel en donde el fenémeno de interés ocurre de manera natural, las
organizaciones son escenarios de este tipo ya que ahf se estudia el comportamiento de los
empleados. Los escenarios de Jaboratorio son ambientes artificiales en los que el fenéme-
no de interés no ocurre de manera natural, sino porque el investigador lo cred. Un mismo
lugar puede constitoir tanto un escenario de campo como de laboratorio, dependiendo de
qué gea lo que se estudie, Un saldn universitario es un escenario de campo en el que se
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analiza el aprendizaje de los alumnos, pero es un laboratorio donde es posible estudiar las
condiciones [aborales. .

La mayor parte de la investigacidn /0O ocurre en escenarios organizacionales de campo,
pero muicha tiene lugar también en el laboratorio. Dipboyve (1990) informé que 29% de los
estudios 1/0 publicados en las principales revistas del drea son de.laboratorio. Los estudios
de laboratorio pueden abarcar cualquier aspecto laboral. Por ejemplo, muchos investigado-
res han creado condiciones simuladas de trabajo para probar las reacciones de la gente.
Tomados en conjunto les resultados tanto de los estudios de campo como los de laboratorio,
ayudan a reforzar el entendimiento de los fendmenos organizacionales (Dipboyve, 1990}

CAPACIDAD DE GENERALIZACION

La capacidad de generalizacion de los resultados implica que las conclusiones de un estudio
se puedan extender a otros grupos de personas, organizaciones, escenarios o situaciones. Con
frecuencia, ello es una preocupacion de los estudios de laboratorio, porque no es p051ble
asegurar qué resultados se mantendrin en los escenarios organizacionales. Mientras mas di-
fieran el estudio y el escenario organizacional, en términos tanto de fas condiciones como de
las personas, menor serd la confianza en la capacidad de generalizar los resultados; la dnica
manera de estar seguros de ella serfa repitiendo el estudio en el escenario de campo. Si fas
conclusiones del escenario de campo son los mismos que los del laboratorio, se puede confiar
en que existe capacidad de generalizacidn en los descubrimientos de laboratorio.

La capacidad de generalizacion también representa una preocupacién de los estdios
de campo, en los estudios hechos en una organizacién o con un grupo de personas que tal
vez carezcan de los mismos resultados en otros lugares, o con otros grupos de personas. Por
ejemplo, un estudio realizado con enfermeras en un hospital podria tener resultados dife-
rentes si se hiciera con médicos; es mds, los que se obtienen en un hospital podrian diferir
de los que se encuentren en una universidad. La capacidad de generatizacién entre paises y
culturas es todavia mds inquietante, es imposible tener la seguridad de que los descubri-
mientos de todas nuestras investigaciones americanas y occidentales aplicarin del mismo
modo en paises con culturas diferentes, como serian China o India. Por iltimo, aunque sélo
se (uisiera generalizar sobre una sola profesidn en una sola organizacion, las condiciones
del estudio se mantendrian Gnicamente para el escenario en el que se realizé el estudio. Un
programa.de capacitacién implementado como parte de un estudio diferird un poco del
programa gue se ejecute en toda la organizacién; las personas en capacitacidn vy las
capacitadotas se verdn afectadas al saberse participes de un estidio de investigacidn, como
en los estudios Hawthorne analizados en el capitulo 1. Este conocimiento tiende a impulsar
& los entrenadores a desempeiiar sus tareas de capacitacidn de un modo mas efectivo del
que lo harian si la capacitacidén fuera para otros fines. Asi, podrfa ser que el programa de
capacitacion funcione bien durante 1a fase de investigacidn, pero no en la de implementacion
de un proyecto de desarrolio de capacitacion.

CONTROL

Cada estudio ofrece varias posibles explicaciones de porqué ocurrieron los resultados. El
control se refiere a los procedimientos gue permiten a los investigadores regular ciertas
justificaciones para las conclusiones que no sean las-de las hipdtesis que ellos querian com-
probar. Por ¢jempio, si se quiere determinar st el salario afecta el grado en que le gustaala
gente su trabajo, se podria conducir una encuesta de empleados en varias organizaciones,
preguntandoles cudnto ganan y qué tanto agrado stenten por su trabajo. Podtria resultar que
a mayor salario, mayor satisfaccidn. Sin embargo, con-esta clase de disefio hay muchas
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variables no controladas gue podrian ser la verdadera causa de esto. Tal vez las personas
mejor pagadas estén en diferentes tipos de trabajo a los que la gente con menor salario; si
las primeras son todas atletas profesionales y las segundas son vendedores, seria dificil
concluir que el salario causé la diferencia en el gusto. Esto se debe a que el tipo de trabajo
no fue controlado y constituye una posible alternativa de explicacidn de los resultados.

El control se logra con un mimero importante de procedimientos, la mayor parte im-
plica sostener de manera constante o sistemdtica diferentes niveles de una o més variables;
con el ejemplo de la encuesta de pagos, se mantiene constante el tipo de trabajo limitando la
encuesta a quienes se desempefian en un solo tipo de empleo, Si todas las personas del
estudio tuvieran €l mismo puesto, el tipo de ocupacién no podria haber afectado los resul-
tados ya que éste estaba controlado. Ei control del puesto se consigue también al variarlo de
modo sistemético. Los individuos podrian ser seleccionados de manera que hubiera tantos
trabajadores con mayor sueldo que aquelios con menor salario para cada tipo de ocupacitn;
por ejemplo, el estudio podria limitarse a grupos de actores y atletas quc tuvieran la misma
compasicién de personas bien y mal remumeradas,

Otro procedimiento en el caso de los experimentos, consiste en conformar un grupo
control, es decir un conjunto de individuos que recibe una conduccién o manipulacion
diferente a aquel de interés. En la determinacidn de la efectividad de un programa de capa-
citacién, se llama grupe control a aquel que no la recibe y que se compara con el grupo
entrenado, En ocasiones, un griupo control es sujeto a alguna manipulacién que se usa para
controlar variables especfficas de interés. Por ejemplo, con un esiudio de capacitacidn,
quizi el adiestramiento tenga un efecto no especifico o Hawthorne si alguien sabe que se le
estd entrenando ‘podrfa desempefiarse mejor por poner un esfuerzo mayor y no por haber
desarrollado habilidades, Es importante saber esto pues no hay necesidad de mandar a una
persona a una capacitacion costosa y larga si no va a tener el efecto esperado. El grupo
contrel podria recibir entrenamiento falso o placebo, para inspeccionar el efecto Hawthorne,
Si las personas a las que se¢ les dice que estin siendo habilitados pero reciben poca capaci-
tacion real, se desempeiian igual de bien que ¢l grupo con adiestramiento, el investigador
sabrd que la capacitacién no logré los resultados que se esperaban,

En 1a pstcologia I/O con frecuencia se realizan los experimentos de laboratorio porque
aportan mayor control sobre diversas variables que podrian afectar los resultados. Aun cuando
pueden carecer de capacidad de generatizacion de un drea de estudio, un investigador po-
dria escoger este enfoque més controlado, En la investigacion de nuevos temas es eomitin
empezar en el laboratorio, de manera que se pueda ver si bajo condiciones mds controladas,
una hipdtesis se sostiene. Si es asi, se continda con los estudios de campo para asegurar que
los resultados se apliquen a las organizaciones que son los escenarios de real interés.

ASIGNACION Y SELECCION ALEATORIAS

El término aleatorio se refiere a un proceso que elimina de mode sistemdtico las influen-
cias sobre la forma en que se elige a las personas en un estudio. Dicho témmino se usa en dos
sentidos: asignacion aleatoria y seleccién aleatoria.

La asignacidn aleatoria ocurre cuando de manera no sistemitica las personas se des-
tinan a varias condiciones o niveles de tratamiento de una variable independiente. Esto
implica que cada persona de un estudio tiene la misma oportunidad de ser nombrada para
cualquier condicion. En un estdio de capacitacién, cada empleado que participa tendria
la misma oportunidad de integrar el grupo de capacitacién que el control. E! proceso de
asignacién aleatoria es un medio para controlar las variables personales que no son de in-
terés en el estudio, se espera que ¢l promedio de personas en ambos grupos sea més 0
menos equivalente en caracteristicas; por ejemplo, con casi la misma capacidad, edad, mo-
tivacién u ocupacion.
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La seleccifn aleatoria significa que se escoge a los participantes en la investigacién ¢
través de un método no sistemdtico: cada posible persona tiene la misma oportunidad de se
elegida para participar. Este tipo de seleccién es importante si se quiere sacar conclusiones
precisas acerca del grupo de interés en su totalidad. Si se desea descifrar como se sienten los
empleados de cierta organizacion respecto de sus puestos, se debe tener la seguridad de que
el grupo elegido es una muestra aleatoria, a menos que se estudie a todos; de otra modo, se
corre el riesgo de escoger trabajadores que en relacién con sus puesios, no se sientan de la
misma manera que ia mayorfa, No serfa buena idea realizar un estudio de una organizacién
grande y obfener sdlo el punto de vista de ia alta gerencia, es muy probable que sus senti-
mientos ne reflejen los de los empleados en los niveles inferiores de la empresa.

La asignacidn aleatoria es un poderoso medio de control, mediante el cual los grupos
de personas se pueden hacer més o menos equivalentes en cuanto a las variables no analiza-
das; se usa en estudios experimentales, como en el ejemplo antes mencionado. La seleccién
aleatoria refuerza la capacidad de generalizacién, a través de elegir personas que representen
la gente de interés; podria implicar escoger de entre todos los empleados de una organiza-
ci6n dada o las personas que trabajan en todo un pafs.

CONFUSION

La confusién ocurre cuando dos o mds variables estdn interrelacionadas de manera tal que
no se pueden obtener conclusiones por separado para cada una de ellas. Por ejemplo, la
edad se contunde con la antigiiedad (cudnto tiempo han estado las personas en sus puestos),
Esto es porque nadie puede permanecer en el trabajo un largo periodo, a menos que sea
relativamente viejo; alguien de 25 afios no pedria haber estado en su trabajo por 20 afios, Si
se quisiera saber si la edad estd asociada con el desempefio laboral, no se podria asegurar
que la variable importante no fuese la antigiiedad; la edad se relacionaria con el desempefio,
s6lo porque los trabajadores mayores tuvieron més antigiiedad,

Con los puestos de ventas por comisiones, la paga estd determinada por el rendimiento
laboral, quienes venden mayor cantidad de producto tienen 1a mds alta remuneracién; esto
confunde paga con desempefio. Si se quisiera relacionar cualquier variable de interés con la
otra, nio se sabria con facilidad cudl fue la mas importante; por ejemplo, si la satistaccidn
laboral se vincula con el rendimiento, no se conoceria si la razén de la satisfaccién es el
pago o el desempefio.

Con frecuencia los procedimientos de control se aplican para diferenciar las variables, Por
ejemplo, para estudiar la conexion edad-desempefic sdlo en una muestra de empleados contra-
tados en tiempos recientes. Asi se habria logrado control sobre Ia antigliedad, limitando el estu-
dio a aquellas personas que tienen de manera aproximada el mismo bajo nivel de antigliedad
laboral, También seria factible analizar la conexidn désémpefio-satisfaccion restringiendo el
estudio a los emplezdos que no estin bajo comisiones u otros sistemas de pago por méritos.

Tarnbién se pueden usar procedimientos estadisticos para controlar la confusién. Hay
muchas complejas herramientas estadisticas que permiten el control estadistico de variables
confusas no deseadss, Gran parte de la investigacidn en la literatura de la psicologia /O se
relaciona con hacer pruebas para separar 1os efectos confusos de las variables. Con frecuencia
esto ayuda a entender porqué se vinculan dos variables, como el desempeiio y la satisfaccion.

DISENOS DE INVESTIGACION

Un disefio de investigaci6n es la estructura bésica de un estudio cientifico. Estos disefios se
pueden clasificar en un continuo desde aquellos que implican manipulacién activa de las
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condiciones (experimental) hasta los que involucran la observacitn relativamente pasiva de
la gente. Los diferentes disefios tienen fortalezas y debilidades particulares; rara vez uno
solo permitirfa obtener conclusiones definitivas acerca de alguna pregunta de investiga-
cidn, para eso se requiere una variedad de disefios que produzcan resultados similares.

EXPERIMENTO

Un experimento es un disefio en el que hay una o més variables independientes v una o més
d@pendientes, asi como la asignacién aleatoria de personas. Una variable independiente con-
tiene dos 0 més niveles o condiciones de interés, las 51gu1enteq han intervenido por lo general
en experimentos organizacionales:

+ Duraci6n de la jomada diaria de trabajo (en horas),
+ Categorfas de pago (en délares).

+ Disponibilidad o no de capacitacidn.

+ Establecimiento o no de metas de trabajo.

La variable dependiente se mide pero no se manipula por parte del investigadoer y se asume
como efecto de la variable independiente; las que con frecuencia se han analizado en la
investigacién organizacional son:

* Ausentismo laboral.
» Desempefio laboral.
» Satisfaccién laboral.
* Desercitn (renunciar al puesto).

Un experimento se distingue de otros disefios por dos aspectos en particutar. Primero, a las
personas se ies asigna de manera aleatoria dos o mis condiciones que representan los nive-
les de la(s) variable(s) independiente(s). Aun cuando los otros disefios tengan niveles de
variables independientes, para que sea un verdadero experimento debe existir asignacién
aleatoria, Segundo, en el experimento el investigador debe crear niveles de variables in-
dependientes; por ejemplo, podria disefiar programas experimentales de capacitacion, De
cualquier manera, en ccasiones los niveles de la variable independiente ocurren de modo
natural y el investigador tan soio asignarfa personas a esos niveles. Por ¢jemplo, en una
organizacion tal vez existan en marcha programas de capacitacion en los que el experimen-
tador asigne personas al azar.

La mayoria de los experimentos de la literatura I/O han tenido lugar en el laboratorio
(Schavbroeck y Kuehn, 1992); no obstante, es posible desarrollario en escenartos mids natu-
rales. El experimento de campo se desarrolla dentro de una organizacién mds que en el
laboratorio. Muchos de los experimentos de este tipo que se han realizado son por lo gene-
ral sSlo aproximaciones a verdaderos experimentos y se llaman cuasiexperimentos (Cook y
Campbell, 1979). En un disefic de cuasiexperimento, estin presentes una o mds de las
caracteristicas de un verdadero experimento. Es muy comin que no haya asignacién aleatoria
a los niveles de la variable independiente. En un estudic de capacitacion, los miembros de
un grupo de trabajo podrian ser adiestrados mientras que los miembros de otro sirven como
grupo control. Las diferencias observadas entre los empleados que recibieron la capacitacion
v los que po, podrian ser resultade del grupo mizsmo mds que de la capacitacidn, debido a la
falta de asignacion aleatoria.

La principal ventaja del experimento es la capacidad de sacar conclusiones causales, si
se realiza de manera adecuada, se tiene la certeza que la variable independiente es la causa
de 1a variable dependiente; pero, si se lleva a cabo én el laboratorio, no es posible asegurar



28 ¢ Psicologia industrial y organizacional

que las conclusiones se puedan generalizar a toda el 4rea. Con los experimentos de campo
la capacidad de generalizacitn es mds factible.

De cualquier manera, incluso con el expenimento existen alternativas de explicacion
para los resultados. Con frecuencia la variable independiente se puede confundir con otra
variable. Por ejemplo, supdngase que alpuien se interesa en determinar si el nidmero de
sesiones de capacitacién que reciben los empleados afecta sn cumplimiento laboral. Un
grupo podria tener 5 sesiones y el otro 10. Sin embargo, el tiempo total de entrenamiento se
confiinde porque el segundo grupo obtiene el doble de capacitacidn que el primero. El iempo
total de capacitacién se puede controlar haciendo que las sesiones del grupo de 5 sesiones
duren el doble de las del grupo de 10. Desafortunadamente ahora la duracién de las sesio-
nes es lo que se confunde con el niimere de éstas. Descifrar los efectos de la duracién de Ia
sesion, el mimero de sesiones y el tiempo total de capacitacién puede ser dificil; podria requerirse
de varios experimentos para lograr una conclusion definitiva.

DISENOS DE ENCUESTA

Entre los principales disefios el de encuesta es uno de los més simples y féciles de realizar.
Un disefio de encuesta usa una serie de preguntas reunidas para estudiar una o més variables
de interés. Estas preguntas se aplican a una muestra de personas que responde en una sola
yesion. La mayorfa de las encuestas se presentan como cuestionarios de ldpiz v papel, que
quienes contestan llenan y devuelven al investigador. Otros medios de conducirlas invelucran
computadoras, entrevistas en vivo, entrevistas telefénicas o incluso por Internet via correo
electrénico o por la red internacional.

La versién més cormin de entrevistas consiste en reunir todos los datos directamente del
participante, pero algunas usan también otras fuentes de informacién; por ejemplo, encuestar
a los empleados acerca de sus puestos y obtener informacidn adicional de sus compafieros
de trabajo o supervisores. Los estudios de rendimiento laboral por lo general obtienen datos de
los supervisores més que de las personas que se esté estudiando. También es comiin pedir alos
clientes 0 compafieros gue proporcionen evaluaciones del ejercicio laboral: algunos restau-
rantes solicitan a sus clientes que llenen una tarjeta indicando qué tan bueno fue €l servicio;
esto se usa como una medida de desernpefio si el mesero ests identificado.

La mayorfa de las encuestas son transversales, esto significa que los datos se obtienen
en un mismo momento, En un disefic longitudinal los datos se recaban en més de una
ocasién, Por ejemplo, se puede reunir datos sobre los sentimientos de las personas acerca
del trabajo al momento de su contratacion y transcurrido un ajio. Este disefio permitiria
distinguir si los sentimientos iniciales predicen el desempefio posterior. Muchos estudios
sobre el abandono def trabajo son longitudinales, la desercion se evahia un afio o mas despuds
de la encuesta inicial. Este tipo de estudios implica una encuesta y otro tipo de datos, la de-
sercifn se valora a partir de los registros de las organizaciones.

Usar disefios de encuesta para analizar fenémenos organizacionales tiene dos ventajas.
Primero, que es una manera rdpida y econémica de encontrar c6mo se siente la gente acerca
de sus puestos. Segundo, por lo general se hacen con empleados a los que se pregunta sobre
sus propios puestos, Esto indica que la capacidad de genperalizar ro es un problema tan
grande como en los experimentos de laboratorio.

Las encuestas tiencn dos desventajas principales. Primero, los trabajadores no siempre
son una buena fuente de informacion acerca de lag variables de interés; por gjemplo, las
autoevaluaciones se suelen desviar a favor del empleado (Harris y Schaubroeck, 1998). En
otras palabras, la gente sobrevalora su propio desempefio. Segundo, la naturaleza transver-
sal de la mayoria de las encuestas dificulta Ia formulacién de conclusiones acerca de qué
variables ocasionan cudles otras. Por ejernplo una encuesta de docentes tal vez encueste que
los informes sobre sus salarios se relacionan con los reportes sobre su rendimiento laboral,
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pero este hecho aislado no basta para determinar que el sueldo es causado por el desempeiio,
el desempefio por el salario, ¢ una tercera variable (p. ej., antigiiedad laboral) genere ambos,
Los disefios longitudinates pueden resultar més ttiles para sacar conclusiones causales. Los
estudios en que los sentimientos de los empleados sobre sus puestos predicen el abandono
posterior han proporcionado evidencias convincentes de que las actitudes hacia el trabajo
son un factor determinante en la desercién (Gerhart., 1990).

Tal vez el mayor problema en la conduccion de una encuesta sea el asegurar una tasa de
respuesta lo suficiente alta. La tasa de respuesta es el porcentaje de aquellos encuestados
que estuvieron de acucrdo con participar. Si £sta es baja porque sélo un pequefio porcentaje
de personas desea proporcionar informacién, la capacidad de generalizaci6n de los resul-
tados se torna cuestionable. Esas escasas respuestas podrian no ser las mismas que las
de aquellos que no participaron. Se han desarrollado procedimientos para elevar las tasas de
respuesta, come la evitacidn de pregunias amenazadoras v el envio de carias de recordato-
rio (Fowler, 19%8:; Kalton, 1983},

DISENOS DE DBSERVACION

Auquf, el investigador observa a los empleados en sus escenarios de trabajo, ya sea con o sin
el conocimiento de ellos (intrusiva o discreta, respectivamente). Con los métodos intrusivos, el
experimentador percibe a los trabajadores realizando su labor durante un periodo; ellos
saben que el observador esta dirigiendo una investigacién sobre un aspecto particular de sus
puestos. Con los métodes discretos, las personas en estudio se pueden dar cuenta de que el
investigador estd ahi, pero no se enteran gue estd analizdndolos,

En algunos estudios intrusivos, los observadores evalian conductas especfficas o even-
tos de interés. Por ejemplo, podrian registrar el niimero de veces que los empleados tornan
descansos. En otras ocasiones calificar 1as condiciones de trabajo de una persona o las
reacciones a sus puestos. Por ejemplo, Glick, Jenking y Gupta (1986) pidieron a los obser-
vadores que calcularan que tanto les gustaba su trabajo a sus empleados, después de anali-
zarlos cerca de dos horas,

El estudio de observacion discreta se realiza de vartas maneras, uno bien diseiiado puede
ser demasiado simple pero requierc de la creatividad e ingenio para pensar en una manera logica

mayor parte dg la |n-
sligacidn 1O ee hace
el lugar de trabajo,
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de evaluar las variables de interés. Con frecuencia dichos estudios se implementan teniendo ¢
una persona que pretende hacer algo que no sea registrar el comportamicnto de las personas,
como el guardia de la entrada de un edificio de oficinas que anota las horas en gue ingresan los
empleados, en un estudio de impuntualidad. Dichos datos tambi¢n se pueden recabar de una
cinta de video de la puerta de acceso que tenga registro del tiempo en la pelicula.

Una desventaja del estudio intrusivo es que el investigador puede afectar el fenémeno
que s estd averiguando. ¢ Se recuerda la manera en que los estudios Hawthorne elevaron el
desempefio laboral sin importar qué niveles de iluminacidn se escogieran (véase capitulo 1)?
La motivacion de los empleados se influyé con los procesos de investigacion, haciendo que
pareciera que €l nivel de iluminacién no produjo efecto alguno en el cumplimiento. Esta es
Ia razéin por la cual métodes discretos son valiosos, annque no siempre es posible usartos
pues la ética lo impide y 1al vez ni siquiera es factible en términos legales registrar u obser-
var el comportamiento de las personas en el trabajo.

MEDICION

La medicién es el proceso de asignar valores a las caracteristicus de las personas o cosas.
En cada estudio, as vartables se deben medir o cuantificar, para que sus datos deriven en
conclusiones. Uno de los pasos mds importantes en 1a planeacidn de un estudio de investi-
gacién es decidir el modo en que se va a calcular cada variable. La naturaleza de la medicidn
determina en parte e tipo de andlisis de datos que se realizard,

Se clasifica en catepdrica o continua. Con la medicién categdrica, los valores de una
variable representan catcgorias discretas v no el monto total de la caracteristica de intenés,
Los nitmeros se asignan de manera arbitraria a la gente o cosas para que los valores bajos no
representen menes de la caracterfstica que los valores altos. Los nfimeros de jugador en un
equipo deportivo o los titulos laborales son categdricos porque (en la mayoria de los casos)
son sustitutos arbitrarios del nombre de una persona en el ¢caso anterior o de nombre de un
puesto en &l caso siguiente,

La medicién continua se usa cuando las cifras representan el monto de la caracleristica en
cuestién, Los niimeros mds altos representan mis de la caracteristica que los més bajos, de tal
suerte que se hacen inferencias con basc en el valor de una variable. Las variables dependientes
suelen ser continuas, en gran parte porque este tipe de mediciéa da paso a una variedad de
métodos sofisticados de analisis de datos. Mucho del trabajo tanto del investigador como del
practicamte 1/0 implica la evaluacién o medicidn de puestos y personas. El niimero de sesiones
de capacitacién ¢ el tiempo total empleado en capucitacion pueden ser medidas continuas.

En los experimentos, con frecuenciz los niveles de las varinbles independientes se miden
en €rminos categodricos, asigndndoles mimeros en forma arbitraria cuando no representan
una caracterfstica subyacente que pueda ser medida de mancra continua. Por ejemplo, la
variable independiente del método para presentar informacidn en un programa de capacita-
cién no representarfa una dimension cuantificada de manera continua; podria haber cuatro
niveles de presentacion:

1 = Libro.

2 = Computadora,
3 = Lectura.

4 =V¥Yideo.

Estos son cuatro aspectos discretos numerados con arbitrariedad.
En el decenio pasado hubo interés creciente en el uso de métodos no cuantitativos para el
estudio de fenémenos organizacionales. Estos métodos cualitatives (Strauss v Corbin, 1990)
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ofrecian una alternativa a los enfoques orientados de manera demasiado cuantitativa de la
mayoria de los psicélogos /0. En esencia, el enfoque cualitativo implica observar el com-
portamiento en una organizacién v luego registrar dichas observaciones en una forma na-
rrativa; las conclusiones y generalizaciones se extraen de las observaciones repetidas del
mismo fendmeno sin cuantificar los resultados. Este tipo de enfoque puede ser un medio de
generar hipotesis y teorfas a partir de las observaciones de lo que ocurre en los escenarios
organizacionales.

TEORIA CLASICA DE MEDICION

Pe acuerdo con la teorfa cldsica de medicidn, toda observacién de una variable se puede
dividir en dos componentes: escala de verdad y error. La escala de verdad se asume como
representante de la variable de inter€s, el error se comprende como influencias aleatorias
sobre la puntuacién observada que son independientes de la escala de verdad. Debido a que
los errores son fortuitos es igual de probable que eleven o disminuyan los valores observa-
dos para la variable. De esta manera, si se toman observaciones multiples de una variable en
la misma persona o cosa, los errores se nivelardn llegando casi a cero y desaparecerfn.
Supéngase que una persona desea pesarse en na héscula de bafio con una aguja que tiende
a pegarse indicando al azar un peso muy alto o uno muy bajo en varios intentos seguidos; si
se pesa varias veces y promedia las observaciones, es muy probable que la media que resul-
te se acerque a su verdadero peso. En este caso, la persona que pesa 120 libras quiza obtenga
registros de 116, 118, 122, 124,

Cada una de esas cifras son imprecisas debido a un componente de error. Las magnitudes
de los componentes de error son -4, ~2, 2, 4, respectivamente. El premedio de los cuatro
componentes de error es 0. Esto significa que si se promedia las cuatro observaciones de peso,
los errores desaparecerdn y la media resultante serd el peso correcte de 120 libras.

Las pruebas psicologicas emplean reactivos milltiples para avmentar la precisién de
medicién promediando el error, Cada reactivo de una prueba contiene tanto una puntuacién
de verdad como un componente de error. Al combinar estos reactivos con errores alea-
torios, tales errores se deben cancelar entre sf; lo que da como resuitado una medicidén més
precisa de la escala de verdad.

Sin embargo, ain la eliminacién del error con multiples mediciones no garantiza que lo
que se evalie refleje lo que se intentaba cuantificar. Dependiendo del proceso de medicion,
muchos factores podrfan afectar la escala observada junto con la variable que se intentaba y el
error: Por ejemplo, las escalas de calificacién que piden a la gente indicar las caracteristicas de
sus puestos, se afectarian por los procesos cognitivos de la persona que responde, sus senti-
mientos acerca de su puesto, estado de dnimo y personalidad (Spector, 1992). La multitud de
influencias sobre una escals observada es vn factor que hace dificil [a interpretacion del signi-
ficado de los resultados de un estudio Gnico.

CONFIABILIDAD

La confiabilidad es la consistencia de las mediciones a lo largo de repetidas observaciones
de una variable en la misma persona. En los términos de la teorfa de medicidn cldsica,
refleja el tamaiio relativo de los componentes de error con la escala de verdad. Cuando el
componente de error es pequefio, habré poca variacion de una a otra puntuacion observada
en la misma persona; conforme aumenten ios componentes de error, las puntuaciones dife-
rirdn més cada vez que se evalie a la persona.

Hay varios tipos de confiabilidad que se clasifican como de consistencia interna o de ress-
retest. Con frecuencia se toma miltiples medidas de cada persona en la variable de interés,
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para aumentar la precisién promediando los componentes de error, como se explics en la
seccién previa. La confiabilidad de consistencia interna se refiere a la manera en que las
miiltiples puntuaciones de una misma persona concuerdan; si cadga medida se asume como
que evahia la misma puntuacién de verdad, entonces las diferencias reflejan error o poca
confiabilidad.

Una prueba psicoldgica es el instrumento que con gran frecuencia usa medidas maltiples
que combina reactivos miiltiples en una escala total para la variable de interés. Los reactivos
deben estar interrelacionados para que la prueba tenga confiabilidad de consistencia interna.
Mientras mds reactivos tenga la prueba, mejor seré su consistencia interna. Las mediciones
del reactivo miltiple se usan para evaluar muchas de las variables analizadas en este libro,
inchayendo capacidades, actitudes de trabajo, percepeién del ambiente lzboral y personalidad.

Las mediciones multiples también se emplean para pedir a 1a gente que califique variables
de interés. Por ejemplo, €l desempefio laboral de un empleado se puede evaluar solicitando a los
supervisores que sopesen €l rendimiento de sus subordinados y que ademds indiquen gue tam-
bién lo hacen usando una escala como la siguiente:

;Como calificarfa el desempefio de esta persona?

Excelente.

Bueno.

Suficiente,
___ Pobre.

Las calificaciones de desempefio son muy parecidas a las que los maestros dan a los estu-
diantes, Para propdsitos de investigacion, se pide a dos o més personas que evaliien el
desenvolvimiento de cada emplesdo; las puntuaciones se combinan de la misma manera
que se mezclan los reactivos miltiples en una prueba. La confiabilidad interevatuador es el
grado en que dos o més evaluadores concuerdan entre si.

La confiabilidad de test-retest sefiala la consistencia de medicidn cuando se repite con el
tiempo. Si se intentara evaluar la satisfaccién laboral de una persona en una linea, una escala
confiable daria la misma puntuacion cada vez; esto por supuesto, si la satisfaccion se mantuviera
en un nivel constante, De manera similar nna prueba psicolégica u otro instrumento de medicidn
deberia otorgar el mismo valor para una persona cada vez, a menos que la escala de verdad
cambiara. El petiodo para calificar Ia confiabilidad de test-retest depende del grado de estabili-
dad que se supone tiene la variable. Con las pruebas de algunos atributos humanos como la
nteligencia, se ha encontrado altos niveles de confiabilidad durante decenios,

Tanto la confiabilidad de consistencia interna como Ia de resr-retest son propiedades
necesarias para un instrumento de medicidn itil. Si una medida contiene mucho error, no
ofrecerd datos precisos para ser iitil. La primera propiedad que se requiere de una puntuacion s
la confiabilidad, no obstante, no es lo Gnica. Sélo porque un instrumento de medicidn sea con-
sistente, no significa que en realidad califica la variable de interés. La interpretacidn de escalas a
partir de cualquier instrumento de medicién representa su validez, esto se analizard enseguida.

VALIDEZ

La validez tiene que ver con las inferencias hechas acerca de lo que mide o representa una
puntuacién observada, en la teorfa clisica de medicion se refiere a la interpretacidn de lo
que simboliza un componente de puntuacién real. Asi, la validez sefiala lo que se concluye
de un instrumento de medicién, mis que el instrumento en si. Por ejemplo, una prueba de
inteligencia se considera valida si la gente que alcanza puniuaciones altas se desempefia
mejor que quienes obtienen bajas en las tareas que en teoria requieren inteligencia. La
validez de constructo indica que es posible asignar una deducci6n a las puntuaciones en una
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media, decir que una medida tiene validez de constructo es afirmar que se conffa en la
propia comprensidn de lo que ella representa,

Hay varias maneras de calificar la validez, todas Implican inferencias posibles de rea-
lizar acerca de las medidas, La validez nominal significa que una medida parece evaluar
aquello para to que fue disefiada; un reactivo de una escala que mide cémo se siente la gente
acerca de su trabajo tal como, “;Le gusta su trabajo™?, se considerarfa como un reactivo con
validez nominal porque parece evaluar lo que se espera. Un aspecto de interés involucrado
aqui es la perspectiva de aquellos que lo juzgan. En ocasiones se pide a los expertos en
cierta drea que juzguen la validez de una medida. Los peicélogos I/O se pueden emplear
como expertos para medidas de variables organizacionales.

Esta validez no siempre proporciona evidencia fuerte que soporte la validez de
constructo. Con frecuencia un instrumento de medicién parece vélido en términos nomina-
les pero no evalita lo que se intentaba, La pregunta “;Ha robado usted a algiin patrén™?,
podria parecer como una medida de honestidad con validez nominal, pero si los empleados
desvergonzados mienten en sus respuestas, la pregunta no serd una medida de franqueza
vilida. Aungue algunas veces se confia en la validez nominal para interpretar las medidas,
estd muy lejos de ser lo anico para establecer la validez de constructo.

La validez de contenido significa que la medicién con miiltiples reactivos de una va-
riable cumple de manera adecuada la cobertura del dominio entero de esa variable. Esto se
ve mejor al determinar si las preguntas en el examen de una materia funcionan bien o mal
para cubrir el contenido de un semestre. Una sola pregunta no suele ser suficiente para
involucrar todo lo que se estudia en un capitulo entero de um libro de texto. La interrogante
1 Qué es la validez de contenido™?, no representaria un examen adecuado y con validez de
contenido sobre este capitulo, sine aquel que contenga muchos reactivos que cubran todos
los temas. Como ocurre con la validez nominal, los expertos son consultados para juzgar la
validez de contenido de una medida.

La validez relacionada con el eriterio implica que las puntuaciones de una medida de
interés se vinculen con otras que en teoria se deberia ligar. Las calificaciones de una prueba
de inteligencia que se considera valida deberfan enlazarse con el desempefio en las tareas que
en teoria requeririan de esa capacidad; como serfa la realizacidn de exdmenes en cursos
universitarios. Se¢ ha mostrado que las pruebas de inteligencia se relacionan con muchas
variables, incluyendo desenvolvimiento laboral y escolar, dando conflanza a la interpreta-
cién de lo que representan. La capacidad de esas pruebas para predecir el desempefio, las
convierte en herramientas valiosas para el practicante que desee seleccionar personal (véa-
se capitulo 5). Aunque la validez relacionada con criterios es importante para construir la
validez de constructo, esto no es suficiente, a veces se encuentran fundamentos para las
predicciones, en razones diferentes de las esperadas.

Los cuoatro tipos de validez se resumen en ¢l cuadro 2-1. Los primeros tres: nominal,
de contenido y relacionado ¢on criterios, representan formas de evaluar la validez; combi-
nados proporcionan evidencias para la validez de constructo de una medida. 1.a validez de
constructo se infiere de las evidencias de investigacion y es 1a mejor prediccion acerca de fo
que representa una medida,

ESTADISTICA

La mayoria de los estudios realizados por los psicélogos I/O requieren de métodos estadis-
ticos para el andlisis de datos. Se nsan dos tipos de estadfsticas: la descriptiva, que resume
los resultados de un estudio, e inferencial, que aynda a interpretar los resultados empleando
varias pruebas estadisticas. En esta seccién se revisard la primera y el propdsito de varias

pruebas de la segunda. S Paicuoea
Bibtiorzza i~
Espscisiizada &
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Cuadro 2-1, Cuatro tipos de validez para una medida
¥ lo que significa cada una

Tipo Significado
Nominal La medida se ve como lo que evalda
De contenido La medida evalla la variable en su totalidad
Retacionada con el criteric La medida se vincula con lo que se espera
De constructo Intarpretacién del significado de una medida

ESTADISTICA DESCRIPTIVA

Los disefios examinados en este capitulo resultan en una recoleccidn de datos obtenidos en
muestras de varias personas o puestos, Cuando se retinen dichos datos en un estudio es casi
imposible dar cuema de ellos sin algtin tipo de andlisis sumario. La estadistica descriptiva
propotciona los medios para reducir grandes cantidades de datos en estadistica sumaria,
como serian las medias o varianzas, haciendo més ficil la interpretacién.

Mididas de tendencia central y de dispersion. Varios datos estadisticos miden el centro
de un grupo de puntuaciones. La media aritmética es la surna de las observaciones dividida
cntre ¢l nimero de observaciones. Supongase que se tiene el siguiente nimero de ausencias
en un afio para cince empleados: 2, 3, 4, 5, 6. La media de estos cinco ndmeros es cuatro
ausencias por afto. S¢ calcula tomando 1a sura de todos los niimeros (20) y dividiéndola entre
el nimero de empleados (5). La mediana es el mimero que queda a Ia mitad cuando se
acomodan las cifras en orden desde la més baja hasta la mis alia; en este caso cuatro también
es la medigna porque hay dos observaciones amriba y dos debajo de este valor.

La medida de tendencia central podria indicar la puntuacién de en medio, pero no da
ninguna indicacion de qué tanto difieren las observaciones entre uno y otro valor. Por ejem-
plo, las siguientes cinco observaciones: 48, 49, 50, 51, 52 tienen la misma mediana dc 50,

Los investigadores /O analizan sus datos por computadora.
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al igual gue 0, 1, 50,99, 100 aunque haya mayor diferencia entre las observaciones del segundo
caso. Las medidas de dispersidn indican el grado en que las observaciones difieren entre si,

La varianza es una medida de dispersién que es la media aritmética de las diferencias
al cuadrado entre cada observacion y la media aritmética de las mismas observaciones. Por
ejemplo, la medio aritmética de las siguientes frecuencias de ausencia: 2, 3,4, 5,6 es 4. Las
diferencias entre cada observacién y la media son; =2, -1, 0, 1, 2; cada una de estas diferen-
cias al cuadrado nos da 4, 1, 0, 1, 4. La media aritmética de estos nimeres es 2 (10 dividido
entre 3) ésta es la varianza. La desviacién estindar es la rafz cuadrada de la varianza que
cn este ejeraplo es 1.4; con frecuencia se reporta en los documentos de investigacién como
la medida de dispersion.

Correlacién, Lay medidas de tendencia central ¥ de dispersién son titiles para resumir
los grupos de observaciones de una variable dnica. La correlacién es un instrumento estadfs-
tico que se usa para indicar el grado en que dos variables continuas se enirelazan (magnitud)
y la direccién de esa relacién. Esto es importante porque muchas preguntas de investigacion
tienen que ver con ¢l vinculo entre variables. Por ejemplo, tna pregunta como, “¢ la paga tiene
que ver con ¢l desernpefio?, es probable que se conleste registrando una correlacién estadis-
tica entre una medida de pago ¥ una medida de rendimiento.

El elemento de estadistica descriptiva usado con mayor frecuencia para evaluar corre-
lacién es el coeficiente de correlacién producto-momento de Pearson. Esta herramienta
se estima cuando hay dos observaciones, cada una de las cuales representa una variable
diferente, en cada sujeto de la muestra. El cuadro 2-2 contiene las observaciones hipotéti-
cas de pago y desempefio laboral de 12 empleados en una organizacion, cada rabajador
ticne una observacién por cada variable, El cuadro contiene tres asociaciones posibles,
refiejadas en la manera en que las observaciones de las dos variables se comparen. Cada
uno de estos tres casos se muestra en la figura 21,

En el primer caso, existe una agrupacién o correlacién positiva entre ¢l pago y el des-
empefio laboral; los empleados con una paga baja también tienen un desenvolvimiento bajo
y los empleados con un salario alto, presentan un alto cumplimiento laboral. En la figura 2-1a
se muestran las dos variables con el rendimiento en el eje vertical y la paga en el horizontal;
las observaciones forman ung linea recta desde la parte inferior izquierda hasta la parte
superior derecha de la gritica. Esto significa que la paga y el desempefio se correlucionan
de manerz positivi, con ua valor de 1.0.

Cuadro 2-2. Datos hipotéticos que muesiran las tres asociaclones posibles
entre salario y desempeno laboral

Asociacion positiva Asociacion negativa Sin asoclacién
Desempefio Dessmpefio Desempefio

laboral Paga laheral Paga laboral Paga
1 1 1 12 1 1
2 2 2 11 2 12
3 3 3 10 3 3
4 4 4 9 4 10
5 5 5 8 5 5
6 6 6 7 6 8
7 7 7 6 7 7
8 8 8 5 8 6
9 9 9 4 ] 9
10 10 10 3 1C 4
1 11 11 2 11 1
12 12 12 1 12 2
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a)

b)

c)

0 2 4 8 8 10
12 14 Paga

Figura 2-1. Tres asociaciones posibles entre el mgreso y el desempeio [aboral; a) asociacion posttiva,
b) asociacidn negatlva, ¢) sin asociacion.
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La figura 2-1b ilustra la asociacidén o correlacidn negativa. Los empleados de baja
atribucidn econdmica tienen alto desempefio y quienes perciben un salario alto tienen bajo
desempefio. Las observaciones trazan una linea recta de !a parte superior izquierda a la
parte inferior derecha de la grafica, esto indica una correlacién negativa entre sueldo y
desempeiio laboral. Esta vez, el valor para el coeficiente de correlacién es —1.0.

La figura 2-1c muestra una pequefia asociacion entre pago y desenvolvimiento. Algunos
empleados con paga baja tienen desempefic bajo, otros exponen un cumplimiento laboral
alto; hay trabajadores con sueldo alto cuyo rendimiento es bajo y también otros con un des-
empeifio alto. Las observaciones no forman una linea recta sino gue se dispersan con amplitud
a lo largo de la gréfica, esto sefiala que el valor de la correlacion es casi de cero (0).

Las figuras 2-1a y 2-1b tlustran una cormrelacién perfecta porque las observaciones
trazaron una linea recta. En casi todos los estudios, es muy probable que haya una alianza
menor entre las variables, reflejada en los coeficientes de correlacidn que estin mas cerca-
nos a 0 que el limite superior de 1 en el valor absoluto. En Ja investigacién /O, los coefi-
cientes de correlacidn rara vez exceden a .50, En muchas dreas las correlaciones pueden ser
considerablemente menores. La figura 2-2 es la dispersion de 50 observaciones en dos
variables, donde la correlacidn entre eltos es alrededor de .50. Los puntos conforman una
figura eliptica desde la zona inferior izquierda a la superior derecha. Esta direccion refleja
una asociacion positiva. Si las observaciones hubteran formado una Ifnea desde la seccidn
superior izguicrda a la inferior derecha, la magnitud de 1a correlacidn habria sido 1a misma,
pero con signo negativo (—.50).

Regresion. Una caracteristica adicional importante de las variables correlacionadas es
gue se puede usar una para predecir otras. En el caso ilustrado de la figura 2-1a, se puede
vaticinar que los empleados con bajo sueldo tendran vr rendimiento bajo y que los de con
paga alta presentaran un alto desenvolvimiente. La predicciones precisas se pueden formu-
lar cuando e} valor numérico del desempeifio se predice a partir del valor numérico para la
paga. Esto se hace con una ecuacion de regresidn que se calcula de un conjunto de datos.

La ecuacidn de regresidn proporciona una férmula matemdtica que permite la predic-
cién de una variable a partir de otra. Al incluir el valor de una variable (llamado elemento
de prediccidn} en una ecuacidn, se obtendrd el valor de la otra variable (llamado criterio).
En casi todos los casos, las dos variables no estardn correlacionadas de manera perfecta, asi
que pronosticar los criterios no serd del todo preciso. No obstante, aun las predicciones
relativamente imprecisas pueden ser Utiles en diversas situaciones. Por ejemplo, en las pruebas
psicoldgicas (Scholastic Aptitude Test, SAT) se usan para seleccionar estudiantes en la

Bajo Alte

Flgura 22, Dispersicn que muestra 50 observaciones de dos variables que se correlacionaren en casi .50.
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admision a los colegios y universidades porque se ha demosirado que predicen el promedio
de aprovechamiento. Aunque las predicciones son imperfectas, emplear las pruebas podria
reportar un mejor promedio en el rendimiento de los estudiantes admitidos segiin sus pun-
twaciones en los exdmenes,

También es posible combinar datos de dos o més variables de prediccidén con el fin de
pronosticar un criterio variable. La regresién miiltiple es una técnica que permite al inves-
tigador combinar el poder predictivo de diversas variables para mejorar la prediceidn de un
criterio variable. Por ejemplo, tanto las calificaciones escolares de preparatoria como las
puntuiaciones del SAT se podrian mezclar para pronosticar las calificaciones en el nivel
superior. Una ecuacion se puede desarrollar a partit de una muestra de personas que intro-
duzcan valores de variables de prediccién (p. €]., calificaciones de preparatoria y SAT) para
pronosticar un criterio variable (p. ef., calificaciones del nivel superior).

ESTADISTICA INFERENCIAL

Las hipdtesis y preguntas de investigacidn de la mayoria de los estudios no se pueden tratar
de manera adecuada con sdlo la estadistica descriptiva, pues los datos de una muestra limi-
tada de personas se deben generalizar a un grapo mucho més grande. En ofras palabras, los
resultados de una pequefia muesira de trabajadores que son estudiados, se generalizan a
todos los empleados de una o todas las organizaciones; no basta sélo sefialar las conclusio-
nes de las personas estudiadas, Serfa preferible delinear conclusiones acerca de grupos mds
grandes, a efectos de establecer reglas generales con respecto a kas variables de interés.

La estadistica inferencial permite sacar conclusiones para todas las personas a partir de
las estudiadas; faculta la elaboracién de inferencias con base en las probabilidades. La
estadistica descriptiva de un pequefio gripo de personas de un estudio de investigacidn se
extiende a los descubrimientos de otras personas mediante el uso de pruebas estadfsticas
que se basan en la probabilidad.

Por gjemplo, suptngase que se Lleva a cabo un experimento de capacitacién y que se
quiere extender sus resultados a una poblacién mas grande. Veinte empleados de una ergani-
zacion se asignan de manera aleatoria a 1 de 2 grupos de 10 personas cada uno; uno recibe la
capacitacidn y el ofro es un grupo control. La variable dependiente es el rendimiento laboral.
El cuadro 2-3 contiene los datos hipotéticos del estudio. La puntuaciones de desempedio de
las personas de cada grupe variaron de un individue a otro aungue todos los integrantes
de ambos equipos tuvieron el mismo tratamiento asignado a ese grupo. Esta variabilidad entre
las personas que reciben el mismo tratamiento en un experimento se denomina varianza de
error y dificulta proponer conclusiones tan sdlo mediante ef uso de la estadistica descriptiva.
Esto se debe a que la variabilidad entre las personas tratadas de igual manera produce diferencias
en las medias entre los grupos. Si se colocaran participantes de manera aleatoria en los grupos,
serfa poco probable que esos equipes tuvieran la misma media en la variable de interds. Si se
toman al azar muchos grupos diferentes de personas de la misma organizacién, es poco pro-
bable que 1a media de desempefio de muchos de ellos sea la misma. Habrd variabilidad de una
muestra a otra. La interpretacién de los resultados de un estudio implica decidir si las diferen-
ciay observadas entre las medias se deben a la varianza de error o al tratamiento en cuestion.

Si las puntuaciones de desempefio de cada grupo fueran equivalentes y produjeran la
misma media, serfa obvio que la capacitacién no fue efectiva. Pero si los resultados de las
personas capacitadas fueran todos superiores a los del grupe control, resultaria evidente
que la capacitacidn funciond como se esperaba. Ninguno de los dos casos son factibles de
ocurrir en un estudio real, interpretar los resultados se dificulta si se basa solamente en lo
gue muestran las medidas. Los datos ilustrados en el cuadre 2-3 son tipicos de los resulta-
*~- encontrados con frecuencia. Aunque la media del grupo capacitado es mayor gue la del

contrel, hay un traslape en las puntuaciones de las personas a lo largo de los dos
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Cuadro 2-3. Datos hipotéticos de un experimento que compara
un grupo entrenado con un grupo control

Desempefo Desempefio del grupo
del grupo control en capacitacion
1 2
1 4
2 4
2 5
3 &

3 &
4 7
4 8
5 B
10 9
Madia 3.6 6.0

grupos; algunas personas del grupo control se desempefiaron mejor que otras del grupo
entrenado y quien mejor se desempefid estaba en el grupo control. Para interpretar estos
resultados, se debe decidir si hay una diferencia suficiente entre los grupos para concluir
que ia capacitacitn funciond o que las diferencias se debieron al error de varianza.

La estadistica inferencial o las pruebas estadisticas son procedimientos que ayudan a
decidir si hay que atribuir los resultados al error de varianza o al tratamiento experimental,
Estas pruebas permiten calcular la probabilidad de que los resultados observados, las dife-
rencias entre las medias en este caso, no se deban al error de varianza. Si la probabilidad de
encontrar la diferencia de medias por casualidad es menor que ! en 20 (.05), se concluye
gue hay una aita probabilidad de que la diferencia se haya debido al error de varianza; 4 esto
se le denomina significacién estadistica, que significa que la probabilidad de encontrar el
valor observado dc la prueba estadistica por casualidad es menor a .03.

Hay docenas de pruebas estadisticas, cada 1zna se usa para una situacién diferente;
algunas, para varios disefios experimentales y otras para disefios no experimentales; algu-
nas se limitan a dos variables, como serian [a variable dependiente y [a independiente en el
presente ejemplo, mientras que también estdn las que permiten utilizar un mimere ilimitado
de variables, El cuadro 24 sefiala varias de las pruebas estadisticas aplicadas con mayor
frecuencia en la investigacién [/O, Aunque puedan tener diferentes propésitos, todas po-
seen el misme principio subyacente de determinar si la probabilidad de la prucba estadisti-
ca tiene significacién estad(stics.

Cuadro 2-4, Cinco pruebas de estadistica inferencial
usadas de manera comiuin y su uso

Prueba f de grupo independiente: Se usa paera decidir si dos grupos de personas difieren signifi-
cativamente en una variable dependiante,

Analisis de varianza (ANOVA): Se aplica pare precisar si dos o mds grupos de personas difiaren de
manera relevante en una variable dependlente.

ANOWVA, factorial: utilizada para definir la Importancia de los sfectos de dos o mas varfables indepen-
dientes sobre una variable dependients,

Prueba t para correlacion: sirve para determinar si el vinculo reciproco entre dos varables es mayor a
cero de manera significativa.

Regresién muiltiple: se emplea para indicar si dos o0 més variables de prediceion pueden pronosticar
una variable de criterio.
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Una prueba f de grupo independiente se usa en el presente ejemplo para ver si los dos
grupos difieren de manera significativa en la variable dependiente. Si hay dos o méds grupos,
se puede usar el anflisis de varianza (ANOVA). Esto permitirfa comparar dos métodos
distintos de capacitacidn con un grupo control, Sin embargo, en la mayoria de los experi-
mentos hay dos ¢ mds variables independientes. Por gjemplo, sup6ngase que alguien quiere
comparar por separado a varenes y mujeres en el grupo entrenado y el grupe control; podria
asignar aleatoriamente a 10 hombres al grupo contro! y 10 al grupo en capacitacién. De
manera similar, asignar 10 mujeres al grupo controi y 10 al otro. Esto producirfa un disefio
factorial congistente de la variable de capacitacion v la de género, cada una de las cuales
tendria dos niveles, Un disefio factorial tiene dos o més variables independientes. E1 ANOVA
factorial es una prueba estadistica que se usa para analizar los datos de un disefio factorial,
indica si Ias personas de los diferentes grupos difirieron de manera significativa en la varia-
ble dependiente,

Fl coeficiente de carrelacién se prueba para ver si de manera significativa es menor que
cero, esto se hace con una variacién de la prueba £. Una correlacién importante asegura que
existe una asociacién vital entre dos variables, que es posible pronosticar una variable a
partir de 1a otra y que ello no es por casualidad. Cuando mds de dos variables se relacionan
a una tercera, se usa la regresion miltiple. Hay pruebas de relevancia para mostrar que dos
© més elementos de prediccidn en el andlisis de regresidn se relacionan de manera significa-
tiva a la variable de criterio. De nuevo, Ia relevancia significa que el criterio se augura
mediante los elementos de vaticinio miéis que por casualidad.

METAANALISIS

Nunea se considera sélo un estudio para ofrecer una respuesta definitiva a una pregunta de
investigacién. Para lograr conftanza en una conclusién sobre un asunto de interés, se re-
guiere conducir varios estudios; no obstante, es bastante comin que diferentes investi-
gaciones arrojen resultados un poco diversos. El mismo error de muestreo que produce
las diferencias entre las medias de la misma poblacién, generard distintas calificaciones en las
pruebas de estadistica inferencial. Para conciliar los resultados en conflicto a lo largo de
diversos estudios, hay que emplear un tipo especial de andlisis, conocido como metaanilisis.

Un metaandlisis es una manera cuantitativa de combinar los resultados de varios estu-
dios, muy parecido al modo en que la estadistica resurme los resultados entre las diferentes
personas (Hunter ¥ Schmidt, 1990; Rosenthal, 1991). Puede ser de mucha utilidad en los
dominios de interés para los psicélogos /0. Dichos anélisis pueden ser simples descripciones
sumarizs de los resultados o procedimientos matemdticos y estadisticos muy complejos.

Tal vez ta forma de metaandlisis més simple sintetiza los resultados de diferentes estu-
dios con medios estadisticos. Un metaanélisis podrfa reportar que la media de correlacion
hallada entre dos variables es un valor particular, como .40, Supéngase que cinco investiga-
ciones arrojaron las signientes correlaciones entre la satisfaccién laboral v el nivel de paga:
20, .22, 24, .26, .28; un metaandlisis simple concluirfa que la media de correlacion entre
estas dos variables fue .24, También se podrian realizar undlisis més complejos para explo-
rar otros aspectos de estos estudios. Si algunos estudios se realizaron con gerentes y otros
con no gerentes, se intentarfa probar si las correlaciones fueron diferentes entre los dos
tipos de empleados.

En este libro, os resultados de los estudios con frecuencia se resumen haciendo refe-
rencia 2l metaandlisis. Estos andlisis han llegado a ser bastante populares en la literatura de
investigacién I/O. Puede ser dificil leer diferentes estudios y extraer conctusiones de sus
hallazgos sin usar algtin tipo de método, como el metaandlisis. En la mayorfa de las dreas
investigadas frecuentemente se encuentran metaandlisis que ayudan a interpretar los resul-
tados que esos estuclios individuales han arrojado.
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ETICA DE LA INVESTIGACION

Los principios éticos de los psic6logos I/0 rigen tanto la investigacién como Ia prictica. La
consideracion ética sobresaliente es que el investigador deberd proteger el bienestar de las
personas. Esto significa que las manipulaciones, como un procedimiento experimental de
capacitacién, no se deben usar si se sabe producen algiin dafio. Aun con los estudios no
experimentales, como las encuestas, el investigador debe cuidar de amparar las identidades
cuando sea necesario. Si quienes responden una encuesta ofrecen retroalimentacién negati-
va acerca de los supervisores, éstos no deberian poder saber quién proporcioné la informa-
cién; asf no habrd venganza contra el suberdinado por haber dicho algo que desagradé al
SUpervisor.

De cualquier manera, a veces las demandas que provocan conflictos dificultan la deci-
5ién de lo que es correcto segiin la ética. Se consideraria no ético violar 1a confidencialidad
y revelar la identidad de los empleados encuestados. Por otro lade, un psic6logo que trabaja
para una organizacién tiene ante ella una mayor responsabilidad normal que ante una sola
persona; esa obligacién incluso implica la identificacion de empleados resentidos que po-
drian causar problemas o necesitar aynda. Un psicologo muchas veces debe sopesar entre el
bienestar de las personas y el de la organizacion. Esta responsabilidad hacia dos partes crea
un dilema ético porque se le presentan dos demandas en conflicto; es dificil saber qué es lo
correcto en tales situaciones. Un psicélogo 1/O ponderars con sumo cuidado los costos para
todas las personas involucradas en la realizacién de diferentes acciones, analizard el asunto
con ofros psicologos y con sus superiores, con la esperanza de encontrar una decigién ética
y satisfactoria. En algunos casos el psicélogo ante el riesgo de ser despedido, se podria ver
forzado a tomar partido por la organizacién,

Una buena idea es intentar prever estas situaciones y evitarlas. Si se sospecha que los
supervisores podrian querer conocer la identidad de los empleados, se puede conducir en-
cuestas andnimas; al desconocer los nombres, no es posible revelarlos. Aun tomando pre-
cauciones, tanto en la prictica como en la investigacion, podrian aparecer dilemas éticos de
dificil resolucién porque sin importar la accidn, alguien podria salir lastimado., Por ejem-
plo, el silencio de un psicélogo que se percata de que un empleado estd cometiendo viola-
ciones a las politicas de la empresa, podria perjudicar a la compaiifa; pero si delata a la
persona, €sta seria despedida.

Otro principio ético es que las personas en estudio deben estar informadas de 1a naturale-
za y propositos del mismo, antes de participar. Si existiera cualquier posibilidad, por leve que
sea, de que la persona se arrepienta, se le debera pedir que firme un formulario de consenti-
miento informado. Estos formularios explican la naturaleza del estudio, lo que se espera de
Ia persona y aclaran que la desercion puede ocurtir en cualquier momento; aunque su uso
puede parecer tonto en los escenarios de campo, el consentimiento informado implica que las
personas comprenden los posibles riesgos. Esto protege al investigador de acciones lega-
les producto de dafio real o imaginario que alguien afirme ocurrié por participar.

RESUMEN DEL CAPITULOD

La psicologia /O es una ciencia porque los métodos que se usan para la investigacion son
cientificos, es decir, los psicélogos /O retinen y analizan datos para atacar preguntas ¥
aspectos organizacionales, Un estudio de investigacién 1/0 empieza con una pregunta que
define el propdsito del estadio. La pregunta conduce a 1a hipdtesis de andlisis, lo que cons-
tituye 1a mejor apuesta del investigador acerca de cémo evolucionard el estudio, Una hipd-
tesis especifica servird de base para el disefio.
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Un estudio /O se puede llevar a cabo en un escenario de campo o de laboratorio, En un
escenario de campo, et fendmeno en cuestion ocurre de manera natural, en un laboratorio,
esto es creado, La capacidad de generalizacion se refiere a que los resultados de un estudio
dado se puedan extender a otros escenarios y sitnaciones. El control es un componente
importante de los estudios de investigacidn porque permite que se regule las alternativas
que explican los resultades, hay muchos.enfoques diferentes para lograrlo. La asignacion
aleatoria consiste ¢n la seleccién no sistemdtica de personas, para que cada una tenga la
misma posibilidad de que se le asigne diferentes condiciones de tratamiento, La seleccion
aleatoria significa que cada posible participante tiene la misma oportunidad de ser escogido
para el estudio. La confusién ocurre al interrelacionar dos o més variables de tal manera que
resulta dificil obtener conclusiones de cada una por separado.

Los disefios de investigacion sc dividen cr experimentales y no experimentzales. En los
primeros, el investigador de manera aleatoria asigna personas a las condiciones construidas
para el estudio. Los segundos inveolucran la observacidn, sin agighacién aleatoria de perso-
nas o construccidn de condiciones.

La medicién es el proceso mediante el cual las caracteristicas de las personas ¢ cosas se
cuantifican, La confiabilidad se refiere a la consistenciy de medicién, mientras que la validez
significa que se pueden sacar inferencias a partir del significado de una medida. Los datos
producidos por un estudio se analizan con métodos estadisticos, La estadistica descriptiva
resume los datos de un estudio y Ia estadistica inferencial permite la interpretacion de los
descubrimientos,

Los principias éticos de los psicdlogos I/0O rigen los estudios de investigacion; en gene-
ral, los investigadores deben asegurarse de gue sus estudios no dafien a nadie. Esto se logra
cuidando que los procedimientos no sean peligrosos o dafiinos. Se debe comunicar a las
personas acerca de la naturaleza de un estudio, pidiéndoles que lean y firmen un formulario de
consentimiento informado; también hay que darles la oportunidad de declinar su participa-
cién. Es necesario proteger la identidad de las personas, en particular cuando la informacién
que proporcionen pueda ser usada en contra de ellas en una manera que las dafie.
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i 0ué es el andlisis de puestos?
Enfoque arientado a las tareas del puesto
Enfoque erientadaa la parsona
Propbsitus del andlisis de puestos
Desarrolte de carrera
Aspectos legales
Evaluacidn de desempefio
Seleccidn
Capacitacion
Fuentes de informacién del anéfisiz de
puestos
Quién proparcionala informaciin?
;D qué manera la gente ofrece informa-
cién para el andlisis de ppestos?

Métodos de andlisis de puestos
Joh Components Inventory
Functional Jeb Analysis
Puosition Analysis Questionnaire
Inventarios de tareas

Seleccion de un método de analisis de
puestos

Confiabflidad y validez de la informacitn
de anélisis de pusstos

Confiabilidad
Validez
Evaluasidn de puestos
Vafor comparable
Tomas y retos a futurn
Resumen det capitule
Psicologia {0 en la préctica

Analisis de puestos

é céma se describiria e! trabajo de un oficial de policia? ; Cua-
les son fas diferentes tareas que realiza un oficial de policia v
cuanto tiempo pasa haciendo cada una de ellas? ;Cud! es el
grado de dificultad y cuanto tiempo se lleva ef aprendizaje de
varias tareas? ;Qué caracleristicas personales se requieren
para cada tarea, asi como para el trabajo en su totalidad?
Estas preguntas se abordan mediante una gran variedad
de técnicas gue fos psicdloges YO conocen como andlisis de
pUESIOS.

Incluso para los trabajos mas familiares, se reguiere un ana-
lisis de puestos para proporcionar una imagen precisa de fo-
dos los detalles del cargo y fas caracteristicas necesarias de la
persona que lo realizara. Por ejemplo, tedes estan un poco fa-
miliarizados con el trabajo de un oficial de policla; sin embarge,
an general ka percepcion del publico sobre ese trabajo se basa en
gran medida en las representaciones de peliculas y programas
de television, incluso los programas mas realistas, como
“Homicide: Life on the Streets” y “N.Y. P. D. Blue”, sin duda al-
gura ofrecen una visidon distorsionada pues se enfocan en los
aspectos mas dramaticos del trabajo, que rara vez se realiza-
ran. La mayoria de los oficiales de policia pasan mas tiermpo en
las labores de patruflaje de rutina y trabajo adminisfrativo gue
en la aprehensidn de criminales (Bernardin, 1988). Disparar
armas de fuego es algo que suele ocurrir en la pantalla chica,
pero rara vez en fa practica. Un analisis de puestos coneienzudo
proparcions ung imagen precisa de lo gue hacen los oficiales
de policia en su trabajo diaric. E! trabajo de los oficiales de
policia ha sido estudiade ampliamente con varics métodos y
procedimientos de andlisis de puesios. A lo largo de ests capi-
tulo se veran varios de ellos.

Existen dos tipos diferentes de analisis de puestos: los orien-
tados al puesto v los orientados a las personas (o emplsados).
Los primeres se enfocan en las tareas que se hacen, mientras
que los segundos tienen que ver con las caracteristicas persona-
les necesarias para realizar la funcion; fos dos son herramiertas
importantes para describir funciones y sus requisitos.

En este capitulo se analizaran ambos tipos de enfoques y
los métodos particulares empleados en cada uno. Ademas, se
abordard los usos y prop6sitos de la informacion del andlisis
de puestos, asi como fas fuentes gue abordan e tema, ade-
més de la confiabilidad y validez de sus métodos. For dltimo,
se revisara ia evaluacion de puestos, téenica de analisis de
puestos que se usa para determinar los niveles de salario.
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Ohjetivos Al terminar este capitulo, el estudiante sera capaz de:

1. Nombrar los usos de la informacion de andlisis de puestos.

2. Describir lag fuentes y maneras de recolectar informagion de andllsls de puestos.

3. Analizar los difarentes métodos de andlisis de puestos,

4. Describir la evidencia de la confiabilidad y validez de los mélodos de analisis de puestos.
5. Explicar ¢émo ge utiliza la evaluacion de puestos para fijar niveles de salario.

;QUE ES EL ANALISIS DE PUESTOS?

Es un método para describir puestos y los atributos humanos necesarios para la realizacion
de éstos, No hay una sola manera de realizarlo, muchos métodos proporcionan diferentes
tipos de esta informacién; las técnicas de andlisis de puestos se pueden usar para reunir
informacidn centrada en el puesto o en la persona, segiin el objetivo del analista,

ENFOQUE ORIENTADO A LAS TAREAS DEL PUESTO

El anilisis de puestos orientado a tareas otorga informacién acerca de la naturaleza de las
tareas que se realizan en el puesto, Algunos métodos describen las Jabores en si y otros
detallan sus caracteristicas. Por ejemplo, 1a tarea de un oficial de policia serfa: Llenar un
reporte después de arrestar sospechosos.

Esto describe alge que hace un policia. Una caracter{stica del trabajo que hace un oficial
serfa: que usa ldpices y plumas. La caracterfstica no e$ una tarea cspecifica, sino que describe
los factores comunes que trascienden las tareas. Un policfa desemnpefia varias acciones que
implican escribir, como llenar diversos tipos de informes y dar citalorios a los conductores. El
propésito del andlisis determma qué enfoque serd mds Gtil, Las descripciones de tareas ofre-
cen una imagen de 1o que se hace en el trabajo; las caracterfsticas de las acciones se usan
para comparar la naturaleza de diferentes tipos de puestos. Los oficiales de policia y los pro-
[esores comparten la caracteristica de usar ldpices y plumas para desempefiar sus funciones,
aunque tengan algunas similitudes, las actividades especificas podrian variar.

Las tarcas se pueden dividir en una jerarquia en la que las descripciones del nivel
superior se subdividen en piezas mis y méds pequefias de trabajo. Por ejemplo, una de las
principales funciones de los oficiales de policfa es aprehender personas sospechosas, pero
se puede fragmentar en acciones especificas implicitas cn la aprehension, comuo serian:

+ Ir a la casa del sospechoso para realizar el arresto.
+ Tocar a la puerta ¢ identificarsc.

+ Esposar al sospechoso.

= Notificarle sobre sus derechos.

« Poner al sospechoso en el auto,

« Llevarlo a la estacién de policfa,

Levine (1983) desarrollé un sistema para elaborar una jerarquia. Bl divide las principales
funciones de un trabajo en cuatro niveles de especificidad:

1. Responsabilidad 3. Actividad
2, Tarea 4. Elementos o acciones

La responsabilidad es el componente principal de un puesto, Para un policfa ésta serfa:

Arrestar sospechosos
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Para dascribir Yo que hace un oficial de poficfa en su trabajo, se requiere de un andlisis de pussto.

Cada responsabilidad se logra al desempefiar una o varias tareas asociadas. Una tarea es
una pieza completa de trabajo que cumple algiin objetivo en particular. Una de las tarcas
implicitas en e! arresto de alguien serfa:

En una patrulla, manejar a la casa del sospechoso para levarlo a custodia

Cada tarea comprende varias actividades, es decir, las partes individuales que la confor-
man. En este caso, las actividades incluirfan

Poner las esposas al sospechoso

Para cumplir esta actividad, hay un ndmero de acciones o elementos muy especificos
involucrados, como serian:

Quitar del cinturén el broche que Colocar las esposas en la mufieca del sospechioso
sostiene a las esposas Cerrar las esposas

Tomar las esposas en |la mano derecha

Abrir las esposas con la mane izquierda

Para la mayorfa de los puestos hay varias responsabilidades, cada una se relaciona con
varias tareas; cada tarea se vincula con varias actividades y cada actividad se puede subdi-
vidir en varios elementos. Esto significa que un andlisis de puestos puede coniener gran
cantidad de informacién muy especilica, acerca de lo que pasa en un puesto en patticular.
T andlisis de puestos que llega al nivel de acciones da lugar 2 un informe extenso vy deta-
llado de o que el puesto implica,
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ENFOQUE ORIENTADO A LA PERSONA

Un andlisis de puestos orientado a la persona proporciona una descripeidn de los atributos,
caracteristicas 0 CHCO que necesita una persona para desarrollar con éxito un puesto en
particular. Los CHCO son el conocimiento, habilidades, capacidades y otras caracteristi-
cas personales necesarias para una funcidn; las primeras tres se enfocan en el desempefio
del puesto en sf; las “otras” tienen que ver con la adaptacién y satisfaccion laboral, asi como
con ¢l rendimiento.

El conocimiento es lo que mma persona requiere saber para realizar un trabajo en par-
ticular. Por ejemplo, un carpinterc deberia conocer los cédiges de construccién local y la
forma segura de usar herramientas de trabajo.

La habilidad se refiere a lo que una persona es capaz de hacer en el trabajo. Un carpin-
tero habfa de tener la habilidad para leer boceto y usar las herramientas de trabajo.

La capacidad es la aptitud de una persona para realizar las tareas de un puesto, Es el
potencial de una persona para desarrollar habilidades. La mayoria de las habilidades re-
quieren una o més capacidades. La habilidad para usar herramientas de trabajo involucra
varias capacidades, incluyendo la coordinacidn ojo-mano. Para colocar el techado de una
casa, un carpintero necesita buen equilibrio y habitidad para trabajar con rapidez.

Por ltimo, las otras caracteristicas personales incluyen cualquier cosa importante
que no esté incluida en las otras tres. Un carpintero, ha de estar dispuesto para realizar
actividades manuales 'y trabajo al aire libre.

Aunque parezca que se traslapan, las CHCO y las tareas son muy diferentes, una tarea
es algo que una persona hace, una CHCO es un atributo o caracterfstica de una persona que
se requiere para realizar una tarea en particular. Una tarea define lo que se hace en un
puesto, mientras que una CHCO define el tipo de persona que se necesita. EI cuadro 3-1
proporciona ejemplos de tareas y las CHCO asociadas con ellas.

Se han desarroliado muchos métodos de andlisis de puestos para enfrentar los dos
enfoques: orientado al puesto y a la persona. Algunos son especificos a un solo tipo de
andlisis, mientras que otros se pueden usar para cualquiera de los dos. La adecuacién de un
método en particular se determina por el propdsito, que es el signiente aspecto a analizar,

PROPGSITOS DEL ANALISIS DE PUESTOS

La informacion del andlisis de puestos tiens varios propdsitos, puede servir como funda-
mento de la construccién de varias otras actividades o funciones. Ash y Levine (19380)
delinearon 11 usos comunes de la informacién del andlisis de puestos, 5 de los cuales se
analizan en esta seccidn del capitulo. El empleo de esta informacién para establecer niveles
de salario se analizard mds adelante bajo el titulo de “Evaluacién de puestos”. En el cuadro
3-2 se indican los 11 usos.

Guadro 3-1. Elemplos de CHCO y tareas asociadas

CHCO Tarea
Conocimiento de procedimlentos de Arrestar sospechosos
armresto legal
Habilidad en et uso de armas de fuego Précflca disparando armas de fuego
Capacidad para comunicarse con otros Madiar una disputa entre dos personas para pre-
venir incidentes violentos
Coraje (como otra caracteristica personal) Entrar a un callejon oscure para aprehender a un s0s-

pechoso '
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Cuadro 3-2. Once usos de |a informacion de andlisis de puestos

Uso Descripcién

Desamollo de carrera Definir las CHCO necesarias para avanzar

Aspectos leggles Demaostrar la importancia de las CHCO

Evaluacién de desempefic Estabiecimientc de criterios para evafuar el ren-
dimientd

Reclutamiento y seleccion de persenal Delinear las caracteristicas de los solicitantes para
usarse como base para la contratacién

Capacitacion Sugerencia de dreas de capacitacion

Establecimiento de salarlos Determinaclén de niveles de salario para los puastos

Eficiencia/seguridad Disefio de puestos para eficiencia y seguridad

Clasificacion de puestos Colocacién de los puestes similares en grupos

Descripcién de puestos Escribir descripciones breves de los puestos

Disefio de puestos Disefic de contenido de puesios

Planeacion Prondstico de futuras nec¢esidades de empleados con
ciertas CHCQ

Fuente: Basado en “A Framework for Evaluation Job Anatysis Methods™ de R.A. Ash y E.L. Levine, 1980.}) Personal, 57,
53-59.

DESARROLLO DE CARRERA

Muchas organizaciones ejecutan sistemas que permiten a los empleados moverse entre los
diferentes rangos hacia puestos de mayor nivel. Esto tiene que ver con el plan de carrera,
que es una progresion de puesto que se establece para las personas que adquieren lag habi-
lidades necesarias y mantienen buenos niveles de desempefio laboral. Tal vez el sistema
més famoso de los planes de carrera sea el militar, donde ¢l personal se desplaza entre los
rangos de teniente a capitdn, a mayor, a coronel y a general. No todos escalan hasta 11 punta
de 1a escalera debido a la limitacitn de oportumidades de promocién y Ia incapacidad de
adquirir las CHCO necesarias,

El andlisis de puestos contribuye al desamrollo de carrera otorgande una imagen de las
CHCO requeridas para los puestos de cada nivel en el plan de carrera, Conocer los requeri-
mientos de las CHCO permite incorperar dentro del enfrenamiento vy desarrollo del rabaja-
dor, programas centralizados en las habilidades necesarias para el avance de sn carrera.
Esto beneficia a los empleados porque se les informa con exactited lo que necesitan para
aspirar a una promocion; faverece a las organizaciones porque desarrollan una répida fuen-
te disponible de candidatos para los niveles superiores.

ASPECTOS LEGALES

La mayorfa de los pafses industrializados tienen leyes que prohiben las pricticay laborales
discriminatorias, en especial las referidas a la contratacién de empleados. Por gjemplo, en Cana-
dd y EUA, la discriminacitn con base en la edad, color, discapacidad, género, raza o religion es
ilegal. Aungue los grupos especificos que reciben proteccidn contra la segregacion varian de un
pais a otro, la idea basica de que las decisiones que afectan a las personas deberian ser justas, es
casi universal. La justicia en el empleo significa que las decisiones deben basarse en el desemn-
pefio laboral o en el potencial para un puesto mis que en las caracteristicas personales irrele-
vantes. El andlisis de poestos proporciona una lista de CHCO que puedan tomarse como base
para la contratacidn mds que caracterfsticas personales no relacionadas con el puesto.

Un concepto legal de relevancia en los empleos en EUA es el de las funciones esencia-
les, que son las acciones que se deben realizar en un puesto. Asf, una recepcionista debe
responder el teléfono, en ocasiones, realizard una Tuncién no esencial, pero ésta no serd
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trascendente para que una persona desempefie el puesto, Un vigilante podri a veces recibir
una llamada telefénica, pero contestar el teléfono no es parte vital de ese puesto.

El concepto de funcidn esencial es importante para decidir si se contrata a vna persona
con discapacidad o no. En EUA, una organizacién podria negar legalmente €] empleo a una
persona discapacitada que es incapaz de ejecutar as funciones esenciales, en ciertas condi-
ciones (capftufo 6); empero, es ilegal rehusarse a contratar a estas personas por no poder
desarrollar funciones no esenciales, porque las podria realizar con facilidad otra persona, o
de hecho ni siquiera se tienen que hacer. Como se analizard con mayor amplitud en el
capftulo 5, se pide a las organizaciones que hagan acomodos con las funciones no esencia-
les, y en ocasiones con las esenciales, para que 1a persona esté en posibilidades de hacer ¢l
trabajo {Cleveland, Barnes-Farrell, y Ratz, 1997).

El andlisis de puestos se usa para identificar las funciones esenciales y las CHCO
(Mitchell, Alliger v Marfopoulos, 1997), esto ayuda a que las decisiones acerca de las
acciones que afectan a la gente, se basen en faciores personales relevantes para el puesto.
Por ejemplo, un sistema de contratacidén sustentable, deberia basarse en las CHCO que han
demostrado ser vitales para el puesto en cuestion. Las decisiones de promocién habian de
fundameniarse al menos en parte en las CHCO de los posibles candidatos al puesto y s6lo
considerar a aquellas personas que posean las caractetfsticas establecidas como necesarias
para el puesto. Cuando las CHCO se derivan de un anilisis de puestos realizado de manera
adecuada, es casi seguro que las acciones de los empleados basadas en aquellas CHCO
serfin apropiadas desde el punto de vista legal; es mds, los empleados y solicitantes proba-
blemente creeran que se les traté de manera justa.

EVALUACION DE DESEMPERNO

Un bien disefiado sistema de evaluacidn del rendimiente se basard en un anélisis de pues-
tos. El desarroilo de criterios, la determinacién de los componentes méds importantes del
desempeiio a evaluar, es uno de los principales usos de la informacién de los andlisis de
puestos. Un analisis orientado al puesto proporciona una lista de los componentes mas
trascendentes de un puesto, factibles de usarse come dimensiones para una evaluacion de
desempefio.

Los métodos de evaluacidn centrados en el compottamiento que se analizardn en el
capitulo 4 se basan en un andlisis de puestos, Las conductas especificas contenidas en di-
chos instrumentos se reiinen con los incidentes erfticos de un andlisis de puestos (Flana-
gan, 1954), Estos incidentes son instancias de conducta que representan diferentes niveles
de ejecucidn laboral, desde el sobresaliente hasta ¢l deficiente, y se convierten en una parte
importante de la evaluacién de desempefio. Un incidente deficiente describe la manera
en que una persona hizo algo que en realidad no resulté efectivo; como un oficial de policia
que se pone a discutir con un ciudadano hasta llegar a la violencia. Uno sobresaliente
describe cémo una persona hizo algo que funcioné bien, como seria con un policia que
evita un encuentro potencialmente violento, al permitir que una persona explique su ver-
sién de la historia.

SELECCION

El primer paso para decidir a quién contratar para un trabajo es determinar los atributos
humanos o CHCO necesarios para alcanzar €xito en ese puesto, esto implica haber realiza-
do ur andlisis de puestos orientado a la persona, lo cual constituye una de las primeras
acciones en el disefio del sistema de seleccidn de personal. Una vez identificadas las CHCO,

se.escogen los procedimientos para determinar la adecuacion de los solicitantes a los requi-
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sitos de un puesto. Esto se realiza usando métodos para evaluar las caructeristicas de una
persona, como serfan las entrevistas y las pruebas psicoldgicas (véase capitalo 5},

Un andlisis de pucstos orientado a la persona genera una lista de CHCO para un puesto
en particular, Estas CHCO incluyen tanto las caracteristicas que se espera que un solicitante
tenga al momento de la contratacidn, como aquellas que se desarrollan con la experiencia ¥
capacitacion en ¢l puesto. Por efemplo, en las grandes organizaciones, para la mayoria de
los puestos de contabilidad se requiere de un grado universitario en contadurfa; esto asegu-
ra que la mayoria de los solicitantes tendrd un nivel razonable de conocimiento sobre los
principios y procedimientos contables. El conocimiento especifico con respecto a las po-
liticas y pricticas propias de la organizacidn, se aprende en el trabajo. Esto conduce al
siguiente uso de la inlormacién de los andlisis de puestos, la capacitacién.

CAPACITACION

Las CHCO de un puesto sugieren las dreas a las que se deben dirigir los esfuerzos de
capacitacion, asi quienes soliciten el trabajo y carezcan de ellas podrin recibir adiestra-
miento en las dreas necesarias. Un programa efectivo de capacitacion en una organiza-
cidn, deberia basarse en un andlisis profundo de las CHCO requeridas para un puesio; las
que se requieren se pueden comparar con lus que presentan los soliciiantes o empleados.
Las deficiencias por parte de los solicitanies o empleados son las dreas a las que se deben
dirigir los esfuerzos de capacitacion si estas caracter{sticas se pueden adquirir. Por ejem-
plo, es imposible capacitar a una persona para que sea mis alta si la estatura se necesita
para un puesto,

FUENTES DE INFORMACION DEL ANALISIS DE PUESTOS

La informacién sc refine de varias maneras, todas etlas emplean gente capacitada en el
conteo de caracteristicas laborales y de las CHCO necesarias para el cumplimiento de diver-
sos aspectos del drea. Estas personas realizan una de estas dos opciones: encuestan a los
empleados que ocupan los puestos en cuestidn, o experimentan el cargo realizindolo ellos
mismos 1 observando a las personas que lo llevan a cabo.

JOUIEN PROPORCIONA LA INFORMACION?

La mayor parte de la informacién de los andlisis de puestos viene de cnatro fuentes dife-
rentes:

Analistas de puestos Supervisores
Personas relacionadas con el puesto Observadores entrenados

En realidad son los analistas de puecstos y observadores entrenados quienes realizan el
trabujo o pasan tiempo observando a los empleados desempeifidndolo y convierten estay
experiencias en un anilisis de pucstos. Las personas relacionadas con el trabajo y los
supervisores se consideran los expertos en la materia, con conocimiento detallado so-
bre el contenido y los requisitos de sus propias labores a las que ellos supervisan. A estos
expertos se les solicita informacién acerca de los puestos, ya sea en enfrevistas o con
cuestionarios.
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JDE QUE MANERA LA GENTE OFRECE INFORMACION PARA EL ANALISIS
DE PUESTOS?

La gente puede proporcionar informacion de snilisis de puestos en muchas maneras. Las
cuatro que se usan con més frecuencia son:

» Realizar el trabajo

* (bservar a los empleados en el puesto

* Entrevistar al experto en la materia

= Aplicar cuestionarios a los expertos en la materia

Realizar el trabajo. Una manera de recabar informacidn para ¢l andlisis de puestos es
que el analista desarrolle algunas o todas las tareas del puesto. El trabajo se puede hacer
como lo haria un empleado, o realizar las tareas bajo condiciones simuladas. Al realizar-
lo, el analista logra comprender la naturaleza de las tareas del puesto y la manera en que
éstas se interrelacionan, también le proporciona una apreciacién del contexto en que los
empleados desarroilan sus trabajos. Por ejemplo, tanto un policia como un vendedor de
seguros laboran en un automdévil, pero las condiciones bajo las que trabajan pueden ser
muy diferentes.

Aunque este método puede ofrecer buena informacién, no se usa con mucha frecuen-
cia. El experimentar el trabajo puede ser muy costoso y tardado, quizd se requiera una
extensa capacitacidn antes de gue el analista pueda realizarlo. Algunas labores son de alto
riesgo, en particular para una persona sin experiencia. Por ultimo, este enfoque no indica
con claridad que las tareas pueden variar entre empleados con el mismo puesto,

Observacion. Otra manera de experimentar el trabajo es observando a otros mientras
lo desempeiian. Los observadores pueden ser los analistas de puestos u otras personas
entrenadas para examinar a los dem4s. Con frecuencia, se les entregan formularios para
que los llenen, Estos pueden contener una lista de actividades y el observador indica con qué
[recuencia las hace una persona, Al igual que en la téenica anterior, la observacidn ofrece la
comprensién dentro del contexto en el que se realizan las tareas, pero también resulta cara
y tardada.

Entrevista. Una de las maneras mds populares de reunir informacidn sobre puestos
es entrevistando a expertos en la materia gue estén familiarizados con el puesto. Por lo
general, los expertos son las persenas relacionadas con el puesto y sus supervisores, Las
cntrevistas se realizan por parte de los analistas de puestos o de entrevistadores entrena-
dos. Con frecuencia se usan para generar listas de todas las tareas y actividades hechas por
todos los empleados que tienen el mismo puesto. Es probable que muchas de las tareas
s6lo las realicen pocas personas, o haya algunas que todos los empleados practiguen pero
en raras ocasiones,

Cuestionario. Es el medio mds eficiente para reunir informacién de andlisis de pues-
tos. Puede contener cientos de preguntas sobre €] puesto y se aplica con facilidad a miles de
empleados que desarrollan la misma funcién. Ninguna otra técnica ofrece tantos datos acer-
ca del puesto con tan poco esfuerzo por parte del analista. Permite la elaboracién de compa-
raciones entre grupos con el mismo puesto, pere que difieran en alguna caracteristica, como
podriz ser 11 localidad.

Métodos miiltiples. Cada una de las cuatro maneras de reunir informacidn de andlisis
de puestos tiene sus ventajas y limitaciones para ofrecer una imagen de lo que es un puesto.
(El cuadro 3-3 muestri las ventajas ¥ limitaciones de cada método.) En la practica, se usan
muiltiples métodos para cubrir las limitaciones de uno con las fortalezas del otro. Por ejem-
plo, un analista de puestos podria realizar el trabajo para tener una idea del contexto de ese
puesto y después aplicar cuestionarios para obtener informacion detaliada de una amplia
seccién de empleados con Ja misma funcidn, '
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Cuadro 3-3. Ventajas y imitaciones de cuatro fécnicas
para reunir informacion de anélisis de puestos

El analista de puestos realiza el trabajo

Ventajas: Properciona el contexte en el que se hace el trabajo
Praporciona amplios detalles sobre et puesto
Limitaciones: No funciona para mostrar las diferencias entre puestos con el mismo nombre

Caro y muy tardado
Requiere una extensa cepacltacién por parte del analista
Puede ser peligroso para sl analista

Entrevista
Ventajas: Ofrece mutiples perspectivas sobre un puesto
Puede senalar las diferencias entre personas relacionadas con el puesto gue ten-
gan la misma funcidn
Limitaciones: Consume mucho tiempo, en comparacion con los cuestionarios
No muestra el contexio en el que se realizan las tareas

Observar a los empleados reslizar el trabajo

Ventajas: Proporciona una imagen relativamente objetiva del puesto
Expone &l contexto en que el trabajo se lleva a cabo
Limitaciones: Es tardaco

Los empleados pedrian cambiar su comportamiento porque saben que estén sien-
do observados

Cuestionarios
Ventajas: Eficiente y barato
Revela diferencias entre las personas relagionadas con el puesto que fienen la
misma funcién
Es tacil de cuantificar y de analizar en términos estadisticos
Facilila la realizacion de comparacionés sobra diferentes puestos en relacién a di-
mensiones laborales comunes
Limitaciones: Se ignora sl contexto en el gque se hace el trabajo
Constrifie a las persenas que responden a las preguntas planteadas
Se requiere tierio conocimiento del pueslo para elaborar el cusstionario
Es tacil que las personas relacionadas con el pueste distorsionen sus respuestas,
para hacer que sus funciones parezcan mas importantes de o gue son

METODOS DE ANALISIS DE PUESTODS

Se ban desarrollado muchos métodos para conducir andlisis de puestos, ellos usan diferen-
Les fuentes de informacién y maneras de reunirla; algunos se centran ya sea en el puesto o
en la persona, mientras que otros se dirigen a ambos. Los métodos varfan en el vso que
hacen de las cuatro fuentes de informacion de andlisis de puestos y las cuatro maneras de
reunir la informacidn, algunos utilizan mds de una fuente v mé4s de una manera de reunir
informacidn. Una de las razones de que existan muchos métodos es que no todos se adecuan
a los mismos objetivos, Levine, Ash, Hall y Sistrunk (1983) encontraron que los analistas
de puestos utilizaban diferentes métodos de acverdo con el que mejor se adaptarz a los
diversos propdsitos.

En esta seccion se revisan cuatro métodos de andlisis de puestos nsados con frecuencia:
el inventario de componentes del puesto, el andlisis funcional de puestos y el cuestionario
de andlisis de puestos son métedos generales que se pueden usar para comparar diferentes
puestos; los inventarios de tareas se emplean para obtener una descripcidn de los compo-
nentes y tas tareas especificas de puestos individuales. Cada método posee ciertas fortalezas y
fue desarrollado para abordar propdsitos particulares.
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JOB COMPONENTS INVENTORY

E! Job Components Inventory (JCI; Inventario de componentes del puesto) se desarrollé
en Gran Bretafia para abordar la necesidad de relacionar los requisitos de un puesto con las
caracterfsticas de un trabajador (Banks, Jackson, Stafford y Warr, 1983). Este método per-
mite hacer la evaluucién de los requisitos def puesto y de 1as CHCO de la persona de manera
simultinea. Es decir, se listan las CHCO para un puesto y una persona. El grado de corres-
pondencia entre las listas sirve para determinar si una persona es adecuada para un puesto
en particular o si requiere de capacitacion adicional para poder desempefiar el trabajo de
manera adecuada. El JCT se usa en escenarios escolares tanto para desarroflo de programas
educativos, como para orientacidn vocacional,

Este inventario cubre casi 400 aspectos laborales que se interpretan como requisitos de
habilidad, en él se representan cinco componentes de los factores laborales:

1. Uso de equipo y herramientas,

2. Requisitos fisicos y preceptuales,

3, Matemdticas.

4, Comunicacién.

5, Toma de decisiones v responsabilidad.

El cuadro 34 ofrece ejemplos de los requisitos de habilidad para cada uno de los cinco
componentes para empleos religiosos en Gran Bretafia. Con el JCT es posible analizar casi
cualquier puesto, de manera tal que las habilidades requeridas se puedan relacionar con las
de los empleados potenciales. Existe una base de datos que contiene los requisitos para
diversos empleos, la cual puede ser consultada por las personas que desean saber cémo se
relacionan sus propias habilidades con aquellas de la carrera elegida.

FUNCTIONAL JOB ANALYSIS

El Functional Job Analysis (FJA; Andlisis foncional de puestos) (Fine v Wiley, 1971)
proporciona tanto la descripeidn de un puesto como las puntuaciones en varias dimensiones
referentes al puesto ¥ a los posibles empleados. Las dimensiones son aplicables a todas las
funciones, asi que el procedimiento se usz para hacer comparaciones entre puestos. EL AFP
fue el método que nsé el Departamento del Trabajo de EUA para elaborar el Dictionaty of

Cuadro 3-4. Ejemplos de las capacldades que por lo comiin se necesitan
para las profesiones eclesidsticas britdnicas,
agrupadas en los cinco componentes del Job Components Inventory

Componente Capacidad
Uso de equipo y herramientas Uso de plumas
Uso de teléforo
Requisitos {fsicos v de percepcion Atencién selactiva
Velocidad de mufieca/dedo/manc
Matematicas Usa de decimales
Use de nimeros enteros
Comunicacion Aconsejar o ayudar a la gente
Recibir informacidn escrita
Toma de decisiones y responsabilidad Decidir sobre la secuencia Jdel trabajo

Decidir sobre los estédndares de trabajo

Fuente: De “Skifts Training for Clerical Work: Action Research Within the Youth Opporiunities Programme”, M.H. Barks
y E.M. Stafford, 1982, BACIE Jowrnal, 37, 57-88,
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Occupational Titles (U.S, Department of Leabor, 1977, 1991), este documento contiene in-
formacidn de andlisis de puestos de cerca de 20 000 actividades diferentes, su edicitn de
1977 lista puestos desde buceo profundo (abalone diver) hasta inspector de Ziglo (Ziglo
inspectar), de los cuales, ambos estdn descritos en el cuadro 3-5.

El Dictionary of Occupational Titles (DOT, Diccionario de tftulos ocupacionales) rese-
fia el contenido de cada emplec y, ademds las calificaciones que representan la complejidad
con la que trabajan las personas relacionadas con el puesto: datos, gente y cosas. Los datos son
cualquier tipo de informacién (p. ej., financiera); la gente pueden ser colaboradores, subordi-
nados, clientes o consumidores; y las cosas son objetos animados (p. ej., animales) o inanima-
dos (p. ¢j., herramientas). La descripeion ofrece una visién de la naturaleza del puesto y las
principales tareas que abarca. El cuadro 3—6 describe el puesto de oficial de policfa.

Los datos, la gente y las cosas, se califican segiin Ju complejidad con la que se manejen
en el puesto. Los datos van desde el nivel de comparacién (p. ¢j., verificacién de ntimeros
ingresados en una computadora) hasta el de sintesis (como escribir un informe de investiga-
cion); la gente varia desde obedecer instrucciones (hacer lo que se le dice) hasta fungir
come asesor (entrenar a un aprendiz); y las cosas oscilan entre el nivel de manejo (descar-
gar un camién} hasta el de producir (hacer objetos en una méiquina). El cuadro 3-7 contiene
ejemplos de puestos que representan cada uno de estos niveles de datos, gente y cosas;
como ahf se muestra, los datos se refieren al nivel de complejidad, donde ¢l més bajo (com-
paracién} realizado por un pescador con arpén, hasta et mds alto (sintesis) ejecutado por un
ingeniero mecdnico.

Occupational Information Network (Red de informacién ocupacional.) El DOT se
revisé en 1977, v gran parte de su contenido es ahora obsoleto. Muchos de los puestos actua-
les, no existian en el decenio de 1970-79 (p. ej., administrador de redes de computo y disefiador
de pdginas Internet) y otros han cambiado; ahora, la mayoria requiere el uso de computadoras
(tanto el reportero de periddico como la secretaria). Mds que una simple actualizacién del
DOT, el Departmento del trabajo de EUA decidid adquirir un nuevo enfoque. Contando con Ja
ayuda de muchos psicélogos KO, se establecié la O*NET. Este sistema, que debe estar ope-
rando para cuando este texto se publique, es un recurso computacional de informacion labo-
ral; se adquiere por diversos mecanismos, que incluyen un CD-ROM y via Internet. Laideaes
hacer que esta base de datos esté disponible para personas u organizaciones.

Los contenidos de la O*NET son mds exiensos que cualquier otro esfuerzo hecho
hasta ahora, incluye gran cantidad de informacién sebre puestos y las CHCO que se nece-
sitan para cada funcidn; proporciona cientos de datos que abarcan varios de los conceptos
analizados en este libro. En lo gue se refiere al puesto, hay tipos de actividades (p. ej.,
operzcién de vehiculos), la manera de enrolar empleados (p. €., a través de reclutadores en
las universidades), la paturaleza de 1a capacitacion requerida, los tipos de compensacidn
(beneficios de pago v prestaciones) y los riesgos de trabajo (p. g}., exposicidn a enfermeda-
des infecciosas). En lo que atafie 2 la persona, se mencionan con amplitud fas CHCOQ reque-
ridas, hay 33 en la categorfa de conocimiento, 46 en la de habilidades, 52 en la de capacida-
des y 43 en otras (U.S. Department of Labor, 1998). jEste s un gran avance, nada mds en

Cuadro 3-5. Primera y (itima descripcion en el indice del Dictionary
of Occupational Titles, cuarta edicién, 1977

Buceo profundo (de Abalone divers): Relune o regoge vida marina, como esponjas, abulon, perlas,
ostras y almejas del fundo del mar usando un traje y equipo de buceo, o traje de buzo con una linea
de aire que se extiende hasta la superficie.

Inspector de Zyglo (de Zygio inspector): Aplica soluciones de éxido de fiemo y zyglo a paries férreas y
examina partes bajo luces flucrescentes y negras para detectar defecios como fisuras, rupturas o
fracturas.

Condensado g
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Cuadro 3-6. Descripcién de un puesto de oficial de policia del Dictionary
of Occupational Titles, cuarta edicion, 1977

Vigila el area asignada para confrolar el trafico, previens el crimen y arresta violadores. Anota perso-
nas y establecimientos sospechosos y los inferma a su supericr. Disuglve multitudes fuera de la ley
en reuniones publicas. Ctorga multas a las persenas que viclan fas reglas de transito. Notifica vehicu-
los abandonados para que sean retirados. Acompana al personal de las empresas de parquimetros
para proteger el dinero recolectado.

Condensado.

cuanto a datos, cosas y personas! La mejor manera de ver esta impresionante fuente de
informacién laboral es visitando la O*NET, euya direccién ey

http://www.doleta.gov/programs/onet.

POSITION ANALYSIS OUESTIONNAIRE

El Position Analysis Questionnaire {PAQ; Cuestionario de an4lisis de puesto)
{McCormick, Jeanneret v Mecham, 1972) es un instrumento que se puede usar para ana-
lizar cualquier puesto. Contiene 189 reactivos vinculados con los requerimientos o ele-
mentos del puesto. A partir de los cuales se desarrolla un perfil CHCO. Los elementas del
PAQ son generales y permiten comparaciones de diferentes puestos en un juege comdn
de dimenstanes o CHCO,

Los elementos del PAQ estdn organizados en seis categorfas principales, cada una de
tas cuales luego se divide en subcategorfas (cuadro 3-8). Cubren una amplia variedad de re-
quisitos de tareas, incluyendo acceso y procesamiento de informacién, uso da equipo y
herrarnientas, movimientos corporales generales, interaccién interpersonal y contexto de
trabajo. Los elementos se pueden traducir en CHCO para cualquier trabajo; por ejemplo, un
puesto que implica el uso de las matemadticas, requiere de habilidad en esta 4rea. Como el
PAQ genera una lista estindar de CHCOQ los puestos se pueden comparar en cuanto a sus
CHCO requeridas.

EI PAQ propone un perfil de elementos de tareas y CHCO para cada puesto. El perfil
compara un puesto dado con cientos de ellos en la base de datos del PAQ. Indica el percentil
para cada elemento y CHCO en comparacién con todos los puestos. Una puntuacién baja
significa que el elemento o CHCO es menos importante para la funcién en cuestién que
para Ios otros en general; una calificacién alta quiere decir que el elemento ¢ CHCO es més

Cuadro 3-7. Ejemplos de puestos que son altos y bajos en datos,
gente y cosas del Dictionary of Occupational Titles,
cuarta edicion, 1977

Datos

Sintesis {alto) Ingeniero mecanico
Comparacion {bajo) Pescador ¢on arpén
Gente

Asesoria {alto) Conssjero

Segquir instrucciones/Recibir ayuda (bajo) Empleado de fabrica
Cosas

Disefio (alto) Maquinlsta

Manejo (bajo) Obrero
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Cuadro 3-8. Principales categorias del PAQ

Categoria Ejemplo
Ingreso de informacion Recoleccidn u observacién de informacion
Procesos de mediaciin Toma de decisiones y procesamiento de informacidn
Salida de trabajo Manipulacién de objetos
Actividades interparsonales Comunicacién con otras personas
Situacion da frabajo y contexto del puesto Condiciones fisicas y pslcoléglcas de trabajo
Aspectos varios Horario de trabajo

Fuante: De "A Study of Job Characterisfics and Job Drmensions as Based onh the Position Analysis Questionnaire
{PADY" por E.J. MeCormick, P R. Jeanneret y R.C. Mecham, 1972, Journat of Applled Psyehology, 58, 347-368.

importante para esa actividad que para el resto. Un percentil de 50 implica que el puesto es
promedio en cuanto al elemento o dimensién en cuestién,

El cuadro 3-9 contiene una muestra de los elementos y CHCO mds importantes para
un oficial de polica, entre los que figura comprometerse al contacto personal en general v
a usar ropa especifica en oposicion con el vestir opcional; entre las CHCO mis importantes
sefiala la agudeza visual a distancia y el tiempo de reaccién.

INVENTARIOS DE TAREAS

Un inventario de tareas ¢s un cuestionario que contiene una lista de tareas especificas a
realizarse en el puesto que se estd analizando y también una o miés escalas de calificacién
para cada tarea. Las calificaciones se podrian dar en dimensiones como:

» Cantidad de tiempo invertido en realizar la tarea.

» Importancia de la tarea para un buen desempefio de puesto.
» Grado de dificultad para aprender la tarea.

= Importancia de la tarea, '

Por lo general, se pide a las personas relacionadas con el puesto que llenen el inventario
para su propio puesto. Se concentran los resultados para obtener una imagen de la impor-
tancia promedio o del tiempo promedio de una tarea para un puesto en particular.

Cuando varias personas Henan el inventario, es seguro que dardn resultados un poco
distintos en las mismas dimensiones para cada tarea, esto refleja diferencias en la manera en

Cuadro 3-9. CHCO y elementos de tarea para un oficial de poficia con el PAQ
CHCO

Agudeza visual

Tiempo de reaceion
Movimiento de deteccion
Rango de conirof
Aqudeza audifiva

Elementos de tarea
Interpretacion de 1o que se percibe
Darse cuenta de las condiciones amblentales
Caontrol de maquinas, procesos o ambos
Compromiso con e! ¢conlacte personal general
Uso de ropa especlfica én oposicién a vestir de forma opcional

Fuente: Job Profile, PA0 nimere 003127, usado con permiso de PAD Sorvices
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que hacen juicios acerca de sus puestos; es decir, si dos personas pasan el mismo tiempo en
una tarea, uno podria otorgarle una calificacién m4s alta que el otro. Una interpretacién seria
que las diferencias en las puntuaciones reflejen divergencias reales en las tareas. Puede haber
grandes diferencias en el contenido de los trabajos bajo el mismo nombre de una organiza-
cién. Por ejemplo, algunas secretarias toman dictado, pero muchas no; algunas usan
computadoras para escribir, pero todavia existen quienes emplean maquinas de escribir.

La mayoria de los inventarios de tareas sirven para fines en los que las diferencias entre
las personas con los mismos puestos no son de interés particular. Sin embargo, en un estu-
dio de corredores de bolsa, las puntuaciones en el tiempo empleado en diferentes tareas
predecian el desempefio de cada persona en su nivel de ventas (Borman, Dorsey y Ackerman,
1992), quienes pasaban mayor tiempo con clientes fuera de la oficina vendfan més que los
que les dedicaban poco tiempo (véase el apartado La investigaci6n a detalle). La pregunta
de si el tiempo invertido es la causa o el resultado de su buen desempeiio no esti del todo
clara en este estudio; se requiere de mayor investigacién ulterior para determinar porqué los
inventarios de tareas se relacionan con el desempefio laboral.

Un inventario para el puesto més simple puede contener cientos de tareas. Para facilitar
la interpretacién, las tareas se colocan en dimensiones que representan los principales com-
ponentes de un puesto. El cuadro 3—10 muestra las dimensiones para un puesto de oficial de
policia, que surgieron de un inventario de tareas; cada una de las cuales se asoci6 con las
diferentes tareas especificas y un experto en la materia las calificé segiin varias escalas.

LA INVESTIGACION A DETALLE

El desacuerdo entre los evaluadores de un inventario de tareas se suele interpretar como una
| falta de confiabilidad. En este estudio, los autores vieron la discrepancia desde una perspectiva
| diferente. Ellos creian que la gente en el mismo puesto diferiria en el tiempo que ocupaba para

diferentes tareas; es mas, pensaban que esas diferencias podrian relacionarse con el desem-

peno en las ventas de los corredores de bolsa. Es decir, las personas con altos desempenos es
probable que ocupen su tiempo de manera diferente a la gente con bajos resuitados.

Para probar esta idea, los autores realizaron un analisis de puestos con 580 corredores-de
bolsa como expertos en la materia. Cada uno llené un inventario de tareas con 160 tareas. Las
calificaciones respecto de la cantidad de tiempo empleado se aplicaron a todas las tareas;

| ademds, se reunieron datos del rendimiento de ventas de cada corredor en el afio anterior.
’ La cantidad de tiempo utilizado en algunas tareas se correlacions -de manera significativa con
los resultados de ventas; por ejemplo, las ventas altas se relacionaron con las siguientes tareas:

11310 Ccon- clienies corporaiivos y con clientes de escenarios que no'son de negocios |
Ofrecer consejos y ayuda a otros corredores-de bolsa

‘ Los autores notaron que serfa atractivo.concluir que sus resultados sugieren estrategias de

efectividad para los corredores de bolsa. Sin embargo, consideraron que esas estrategias po-
drian ser el efecto y no la causa del altoc desempefio. Un corredor con muchos clientes tiene més
oportunidades de pasar mayor tiempo con ellos fuera de la oficina, también es propenso a tener
altos volimenes de ventas debido. al nimero de clientes que posee. Un corredor con pocos
clientes tiene menos oportunidades de entrar en contacto con sus clientes fuera de.la-oficina o
para ventas. Asi, el hecho de pasar méas tiempo con [os clientes fuera de la oficina podria no ser
la causa del volumen de ventas, sino sélo un resultade concomitante de poseer muchos clien-
tes. La contribucion principal de este estudio es que indica que puede haber diferencias impor-
tantes entre las personas en el mismo puesto. Podria probarse la utilidad, si los analistas de
puestos proporcionaran informacion -a las organizaciones, sobre las diferencias en el tiempo |
que invierten los empleados en Ias diferentes actividades.

Fuente: W.C. Borman, D. Dorsey y L. Ackerman {1992). “Time-spent respanses as time allocation strategles
Relatlons with sales pertormance in a stock broker simple.” Personnel Psychology, 45, (63-(/1.
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Cuadro 3-10. Principales dimensiones en un andlisis de tareas
para un puesto de oficial de policia

Condugir un auto u otro vehiculo de policia

Hacer arrestos

Entrevistar testigos y otras personas

Mantensrse alerta durante el patrullajs ds ruting
Escribir informes

Investigar accidentes y problemas relacionados
Qtorgar notas v citatarios, como violagiones viates
Responder en disturbios, tales como pleltos familiares
Proporcionar servicio a los ciudadanocs

Fuente: De Sefection of Palice Officers, Suplamants da informe NUm. 1: dob Analysis por R.M. Guion y K.M. Alvaras
1980. Bowling Green, OH: Bowling Green State Liniversity.

Al considerar las tareas individuales en el contexto de las dimensiones principales, se logra
una mejor comprensién del puesto.,

Con frecuencia, un inventario de tareas es el componente principal de un extenso pro-
yecto de andlisis laboral que retne diversos tipos de Informacién sobre puestos y personas.
La Combination Job Analysis Method (C-JAM; Combinacidn de métodos de analisis de
puestos) (Levine, 1983} es un enfoque de este tipo. La C-JAM utiliza tanto entrevistas
come cuestionarios para reunir informacién sobre las CHCO y las tareas de un puesto,
generando asf una imagen detallada de éstos. El cnadro 3-11 presenta varias CHCO para un
puesta de oficial de policia analizado mediante Ia C-JAM.

SELECCION DE UN METODO DE ANALISIS DE PUESTOS

Hasta aqui s6lo se ha revisado unos cuantos de los muchos métodos que existen para anali-
zar puestos, ;Cémo puede alguien elegir, con semejante variedad? Cada método tiene sus
ventajas y limitaciones y no todos se adecuan a todas las situaciones, Levine y colaborado-
res (1983) pidieron a expertos analistas de puestos que calificaran la efectividad de 7 méto-
dos para 11 propdsitos. Cada uno se adecuaba mejor para algunos propésitos que otros. El
andlisis funcional de puestos se revelé como ¢l de mayor efectividad para casi todos los
propdsitos; sin embargo, también se calificé como uno de los mds tardados de hacer. La
seleccidn de un método requiere de la consideracion de varios factores, incluyendo el costo
y el propdsito.

Cuadro 3-11. Ejemplos de CHCO para un puesto de oficial
de policia analizado con la C-JAM

Conocimiento de leyes, estatutos, ordenanzas (incluyendo tipos de crimenes)
Conocimiento de déndefcudnde conducir una entrevista/interrogatorio

Habtlidad para operar equipo especial {helicéptero, bote, MDT, radio de voz, ste.)
Habilidad para manejarfmanmener armas de fuego largas y cortas

Capacidad para reforzar leyes, estatutos, ordenanzas

Capacidad para hacerse cargo de una situacién

Integridad {moraléticafhonestidad)

Coraje

Fuents: De Jobr Analysis of Deputy Sheriff in the Pinetlas County Sherifi's Office, por E.L. Levine y D P. Baler, 1887,
documento inédite, University of South Flotida, Tampa,
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CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE LA INFORMACION
DE ANALISIS DE PUESTOS

La informacién de andlisis de puestos depende del juicio de la gente que haga el trabajo u
observe a otros haciéndolo. Los criterios de las personas son imperfectos, asf que es impor-
tante determinar qué tan confiable y valido es cada método de andlisis de puestos. Muchos
estudios han abordado este asunto de distintas maneras, los resultados tienden a sugerir que
las diferentes calificaciones de la gente hacia los puestos son confiables de manera razonable:;
es decir, habrd una correlacién un tanto alta entre las calificaciones de diferentes personas al
misma trabajo, para por lo menos algunos métodos de andlisis de puestos, La validez es un
asunto mds dificil y algunos investigadores han empezado a estudiar si las calificaciones de
un analista son buenos indicadores de lo que pretendian evaluar,

CONFIABILIDAD

Spector, Brannick y Coovert (1989} resumieren los resultados de una docena de estudios
que informaron sobre la confiabilidad de varios métodos de andlisis de puestos. Encontra-
ron que la confiabilidad de rest-retest variaba de .68 a 90. Es decir, las personas podrian, en
términos razonables, ser consistentes en sus calificaciones de andlisis de puestos, si repiten
el método después de un tiempo. El acuerdo interevaluador {si los diferentes analistas coinci-
dian en sus calificaciones o no) fue un poco mas bajo. Las correlaciones entre las califica-
ciones de diferentes personas variaron de .46 a .79,

Varios estudios han examinado la confiabilidad de las catificaciones de los inventarios
de tareas. Wilson, Harvey y Macy (1990) hallaron que Ia confiabilidad de test-refest variaba
de modo considerable para diferentes escalas de calificacion, como serfan 1a de cantidad de
tiempo empleado para hacer tareas o la de importancia de la tarea. Aunque la confiabilidad
en algunas escalas fue muy alta, en otras fue en extremo baja. Sanchez y Fraser (1992)
también encontraron que la confiabilidad interevalnador que se daba entre lus personas
relacionadas con el puesto variaba en las diferentes escalas de calificacion y también entre
los diferentes puestos.

Si se toman en conjunte, los estudios sugieren que las calificaciones de los analistas de
puestos pueden ser razonablemente confiables. Como se menciona aqui, hay excepciones
con las calificaciones de los inventarios de tareas. Se debe tener cuidado al decidir qué
escalas usar para calificar tareas, cuando las personas relacionadas con el puesto sean los
expertos en la materia. La siguiente pregunta es si las calificaciones de los analistas de
puestos son validas o no.

VALIDEZ

La mejor evidencia sobre la validez de las calificaciones de los analistas de puestos surge de
los estudios que cotejaron diferentes métodos o fuentes de informacidn, como serian las
petsonas relacionadas con €l puesto contra los supervisores. Spector y colaboradores (1985)
resumieron las conclusiones de nueve investigaciones sobre las correlaciones entre métodos o
fuentes que variaban de .47 a .94. Estos resultados sugieren validez para las calificaciones
de los analistas de puestos, pere un estudio intrigante da lugar a algunas dudas acerca del
acuerdo de interpretacién de las fuentes de informacién. J E. Smith y Hakel (1979) con-
frontaron las calificaciones del PAQ de expertos analistas de puestos con estudiantes uni-
versitarios a los que se les dieron sélo nombres de trabajos, las puntuaciones de los
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estudiantes se correlacionaban muy bien con las de los analistas. Fsto parecia raro porque
los analistag levaron a cabo profundas entrevistas con las personas relacionadas con el
cargo, mientras que a los estudiantes se les dio informacién limitada acerca del puesto.
Smith y Hakel se preguntaban si las calificaciones de los analistas reflejaban ideas precon-
cebidas acerca del puesto mds que la informacitn reunida con sus procedimientos; si éste
fuera el caso, entonces, calificar los andlisis de puestos podria ser menos vélido de lo gque de
manera normal asumen los psicélogos 1/0.

Otros investigadores gue bhan estudiado la correspondencia entre las calificaciones de
estudiantes y las de analisias capacitados, llegaron a conclusiones diferentes; Cornelius,
DeNisi y Blencoe (1984) piensan que los estudiantes tienen conocimiento detallado de
muchos puestos; de manera que, tanto los analistas como los estdiantes pueden ofrecer
indicadores vilidos de informacidn de puestos. Aunque los estudiantes tengan conocimien-
tos precisos, se puede reunir informacion mds extensa en un profundo andlisis de puestos
realizado por analistas capacitados (Comelius et al., 1984).

Green y Stutzman (1986) realizaron un andlisis de puestos en el que pidieron a las
personas relacionadas con el puesto que llenaran un inventario de tareas. El inventario de
tareas inclufa actividades que nadie hacia en el puesto que los investigadores examinaban;
cerca de la mitad de quienes respondieron indicaron que ellos desarrollaban al menos una
de esas tareas. Este hallazgo sugiere que muchas personas son poco cuidadosas o no del
todo honestas cuando llenan los inventarios.de tareas. No se ha determinado si esto reduce
la precision del inventario de tareas. Hacker {1996) dio segmimienta a esta investigacidn
conduciendo un estudio similar y compar6 los resultados cuando se reportaban tareas falsas
con aquellos en los que no se sefialaban dichas tareas; encontré que ambos grupos de perso-
nas coincidian en sus ponderaciones para sus otras tareas, o en la confiabilidad de las pun-
tuaciones de todas las otras tareas. Sus conclusiones sugieren que este fenémeno no afecta
los resultados de los andlisis de puestos.

La investigacién sobre la validez de las calificaciones de andlisis de puestos sefiala
que esos andlisis proporcionan informacién wiil pero no son perfectos y estdn propensos
a algunos sesgos porque se basan en el juicio humano (Morgeson y Campion 1997). Los
resuitados de Green y Stutzman enfatizan que las personas relacionadas con el puesto no
siempre son precisas al calificar. Sanchez y Levine (1994) intentaron mejorar las conclu-
siones de los andlisis de puestos capacitando a Ias personas en la manera de calificar los
puestos; aungue sus resultados foeron exitosos solo en parte, dicha capacitacién podria
parecer Gtil en un futuro. A pesar de que exista la necesidad de mejorar los procedimien-
tos de andlisis de puestos, los diferentes métodos son herramientas importantes para los
psicdlogos I/O,

EVALUACION DE PUESTQS

La evaluacién de puestos alude a una familia de técnicas cuantitativas que se usan para
determinar los niveles de salario de los puestos. Estas técnicas son muy parecidas a los
métodos de andlisis de puestos estudiados, De hecho, los métodos de andlisis de puestos a
veces se usan para realizar las evaluaciones de puestos. Por ejemplo, Robinson, Wahlstrom
vy Mecham (1974) emplearon el PAQ para dirigir una evaluacién de puestos. La principal
diferencia entre el andlisis de puestos y 1a evaluacion de puestos es que esta iltima de-
termina los salarios relativos para diferentes puestos, combinando la informacidn laboral de
manera matemética.

Tal vez el método mAs popular para evaluacién de puestos sea el de evaluacion por
puntos {Treiman, 1979), que contiene cuatro pasos en su conduccidn. Primero, un panel,
por lo general gerentes u otros miembros de la organizacion, determina los factores de
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compensacion del puesto; esos factores sou las caracteristicas que servirin como base para
la evaluacidn e incluyen:

Consecuencias de estor en el puesto Responsabilidad
Educacidn requerida Habilidad requerida

Segunde, un panel (compuesta por gente nueva o las mismas personas) juzga el grado en el
que cada puesto tiene cada factor de compensacion. Esto se hace en una escala cuantitativa,
de manera que cada puesto reciba puntos por cada factor. Por ejemplo, un puesto en particu-
lar podria tener 2 puntos de 20 posibles por consecuencias de error en el puesto y 20 puntos
de 20 por educacion; esto implicarfa que el trabajo es bajo en consecuencias por error y alto
en el nivel de educacién requerido. Tercero, se suman los puntos para cada factor en cada
puesto. En el gjemplo anterior, el puesto obtendria un total de 22 puntos (2 + 20) por los dos
factores. Cada pucsto tiene una escala total. Estos mimeros no son en unidades de délar as{
que no indican el nivel real de salario; méds bien son relativos, mientras mds alta sea la cifra,
mds alto serd el salario que el puesto deberia tener.

El cuarto y iiltimo paso es la comparacién de los salarios reales para cada cargo, contra
las puntuaciones totales; si el sistema de salarios es justo de acuerdo con los factores elegi-
dos, la dispersién deberfa darse en una linea recta. Esto significa que a mayor puntaje, mayor
salario; si la puntuacién de un puesto en particular no se encuentra en una linea recta, se dice
que el trabajo estd mal pagado, ya sea sobrepagado (la puntuacién estd por arriba de la linea)
o devaluado (por debajo de la linea). Entonces se toman acciones para traer el puesto a la linea
junto con aquellos otros con puntuaciones similares. Se pueden congelar los salarios altos
seglin este sistema; o tal vez asignar aumentos a quienes se les pague muy poco.

Aunque la evaluacién de puestos indica el valor relativo de un puesto, hay otros facto-
res que intervienen en los niveles de salario. Una de las mayores influencias es el salario del
mercado para un puesto. Es muy probable que en un hospital se hallen médicos que estén
sobrepagados en comparacién con las enfermeras; sin embargo, para un hospital no serfa
factible establecer salarios que estuviesen del todo acordes con los factores de compensa-
cién; el costo de pagar salarios mucho mayores a las enfermeras serfa prohibitive y asignar
percepciones menores a los médicos no permitirfa contratarlos o retenerlos. Los sueldos
vigentes en la zona o pafs también se deben considerar. Para averiguar lo que pagan otras
organizaciones para cada puesto se puede realizar una encuesta de salarios; encuestas de
ese tipo permitirfan a todos los hospitales del drea estar en contacto para determinar sus
niveles de salarios a enfermeras y médicos.

El sistema por puntos es tan s6lo uno de tantos métodos de evaluacién. Hay ademds
otray variedades de sistemas por puntos, que se emplean para determinar los niveles de
paso mediante cdlculos del valor comparable. Investigacién llevada a cabo sobre varios
métodos sugiere que pueden ser intercambiables. Los estudios han demostrade que los
resultados de los diferentes métodos suelen ser similares (Gomez-Mejia, Page y Tornow,
1982; Robinson ef al., 1974).

VALOR COMPARABLE

La evaluacién de puestos se ha usado paia ueinostrar la discriminacion salanal en contra de las
mujeres, es bastante difundido que en EUA los salarios de las mujeres en promedio son infetio-
res que los de los hombres; algunas de las diferencias se atribuyen al hecho de que los puestos en
los que de manera principal estdn las mujeres (p.ej., secretarias) tienen menores salarios
que en los que hay hombres (p. ej., electricistas). Aunque el Equal Pay Act de 1963, establecié que es
ilegal pagar menos a una mujer por el mismo puesto que a un hombre, no hay ninguna ley que
evite que una organizacién remunere menos a una mujer que a un hombre en diferente puesto.
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El concepto de valor comparable significa que los puestos que sean diferentes pero
comparables deberfan tener el mismo nivel de pago. Si los cargos ocupados sobre todo por
mujeres contribuyen con la organizacion en igual medida que los desempefiados de manera
principal por hombres, entonces los puestos deberian tener el mismo nivel de remunera-
cidn. Lo dificil es encontrar una medida comiin con la que se pueda calibrar el valor compa-
rable de los puestos. La evaluacién de puestos proporciona un medio para lograr esto.

Para implemeniar un estudio de valor comparable mediante una evaluacién de puestos,
primero se aplicaria alguno de los métodos a los cargos de una organizacion. Las funciones
que estuvieron ocupadas de manera principal por hombres se compararfan con las que
sobre todo tienen las mujeres. Serfa muy probable que por lo general, los puestos de las
mujeres estuvieran devaluados de acuerdo con los factores de compensacién. Usar procedi-
mientos matemdticos posibilitaria al cdlculo de cudinto ajuste se requiere para cada puesto
que apareciera como devaluado; si se hicieran, estos ajustes involucrarian el valor compara-
ble entre puestos en los que predominan mujeres y otros mayoritariamente masculinos.

Aplicar la evaluacién de puestos para establecer el valor comparable no ha sido exento de
criticas (p. gj., Eyde, 1983; Rytina, 1981). Parte de la dificultad consiste en que los juicios que
se usan en una evaluacion de puestos pueden presentar sesgos en modos que perpetden los
salarios inferiores de la mujer. Por ejemplo, Schwab y Grams (1985) hallaron que la gente que
asigna puntos a los puestos en una organizacién estd influida por el conocimiento de los
salarios reales; como resultado de esto, los puestos de menor sueldo reciben menos puntos de
los que merecen y las funciones con salarios superiores reciben mas puntos de los que mere-
cen. Estas evaluaciones pueden subestimar los puestos con mayor presencia femenina por
tener salarios inferiores y sobrevalorar los trabajos masculinos con salarios superiores.

Quiz4d el mayor impedimento para obtener un valor comparable no es la desviacién en la
evaluacién de puestos, sino el costo implicado en elevar sustancialmente los salarios en labo-
res desempefiadas predominantemente por mujeres, como secretarias y maestras de jardin de
nifios. Los ajustes en estos sueldos serfan extremadamente altos, a menos que fueran acompa-
flados de reducciones en los salarios de otros trabajadores, Ademds, estd el tema de la oferta
en el mercado, ¢l cual es un factor principal en los niveles salariales asignados por las empre-
sas. Aunque se ha realizado cierto progreso en este sentido en EUA, se vislumbran pocas
probabilidades de que el valor comparable sea una mela alcanzable en el futuro cercano.

TEMAS Y RETOS A FUTURO

El anélisis de puestos es una de las herramientas mas usadas por los psicélogos I/Q practicantes,
por tanta, se podria esperar que se hubiera realizado gran cantidad de investigacion sobre su
precision y validez, no obstante este no es el caso, por el contrario, la mayoria de la investigacion
hecha sobre andlisis de puestos ha sido en lo que se refiere al desarrollo de nuevos métodos, mds
que al estudio de la validez de los antiguos. Es necesario desarrollar mds investigaciones sobre la
validez de los métodos, va que la existente ha provocado algunas preguntas alarmantes. Los jui-
cios humanos en los que se basa el andlisis de puestos son imperfectos. Para entender y mejorar
el analisis de puestos, es preciso entender el proceso de juicio (Morgeson y Campion, 1997).

Se podrian tomar varios enfoques para mejorar la precision de los juicios de anilisis de
puestos. Morgeson y Campion (1997) ofrecen varias sugerencias para reducir el sesgo y la
imprecisién. Por ejemplo, plantean que las personas relacionadas con el puesto estardn mds
motivadas para distorsionar sus calificaciones que los analistas, podrian inflar sus puntajes
de la trecuencia con la que se realiza una tarea (arresto de sospechosos) y reducir las pun-
tuaciones de las que en apariencia son menos importantes (tomar un descanso). Aunque
muchas de sus propuestas jamas se han probado, Morgeson y Campion ofrecen prescrip-
ciones razonables para incrementar la precision del andlisis de puestos.
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La cupacitacion de las personas que califican es otra frea de posible investigacién. Un
mejor entendimiento de la manera en que {a gente califica sugeriria formas ttiles para capa-
citar evaluadores. Podria ser que la precisién aumente con la capacitacién, Tal vez los
evaluadores imprecisos que califican tareas que eflos no hacen en los inventarios de tareas
podrian beneficiarse del adiestramiento.

Una tltima 4rea que ofrece retos a futuro en ¢l terreno organizacional es la de asesorfa
laboral en lo relacionado con los empleados, como en lo que respecta a prormociones y
seleccidn. La tendencia mundial actoal hacia la justicia en las acciones que afectan a las per-
sonas, requiere del uso de andlisis de puestos, ya que puede ayudar a asegurar que las
decisiones sobre las personas que se contratardn o promoverdn, estardn basadas en las CHCO
para un puesto, en Iugar de criterios arbitrarios o discriminatorios, El andlisis de puestos se
estd usando ampliamente para este propdsito, en especial en EUA. Es probable que esto
se extienda en todo el mundo durante el préximo decenio.

RESUMEN DEL CAPITULO

El anilisis de puestos es un método para describir funciones y los atributes personales
necesarios para realizar €l trabajo. El enfoque orientado al puesto otorga informacién sobre
la naturaleza del puesto y sus tareas implicitas. La perspectiva orientada a la persona descri-
be el conocimiento, habilidades, capacidades y otras caracteristicas personales que alguien
debe tener para un puesto. Hay una gran cantidad de métodos de andlisis de puestos que
ofrecen informacién sobre el puesto, la persona o ambos.

La informacidn del andlisis de puestos tiene varios fines. Se puede usar para

s Desarrollar 1a carrera de los empleados.
» Aspectos legales, como aseguramiento de la justicia en las acciones hacia los empleados.
* Evaluacion de desempefio.
= Seleccidn,
» Capacitacién,
Gran parte de esa informacién proviene de cuatro fuentes:

Analistas de puestos Supervisores
Personas relacionadas con el puesto Observadores entrenados

Estos agentes obtienen datos al implementar alguna de las siguientes alternativas:

+ Realizando ellos mismos el trabajo

» Entrevistando a fas personas en el puesto

= Observando a la gente en el puesto

= Entregando cuestionarios a quienes realizan el trabajo

ARLC AND JANIS By Jimmy .Jfohnsan

LOS TRABATOS PARA LOS TRABAJOS PARA NOS HAN DICHO QUE EN |ESTEY IMPACIENTE POR
OBREROS SE ESTAN ETECUTIVOS ESTAN SIENDO EL FUTURO ESTO DESCUBRIR LO QUE
YENDO A OTROS ELTMINADAS JUNTO CON \B\ENEHCI,W; A TODOS ESTAREMOS HACTENDD
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Hay muchos métodos diferentes para realizar un andlisis de puestos, ninguno se impone
como el mejor, cada cual tiene sus propias ventajas y limitaciones. El propdsito que persiga
¢l anilisis determinard el método a escoger, los cuatro mé4s conocidos son:

= Job Components Inventory

= Functional Job Analysis

= Position Analysis Questionnaire
* Inventarios de tareas

Se ha encontrado que la mayoria de estos métodos son razonablemente confiables, aunque
no se ha brindado una atenciéin adecuada para explorar su validez. La investigacion existente
es prometedora, pero también es evidente que la gente no siempre es precisa en sus califica-
ciones; el incremento de la exactitud de la informacion de andlisis de puestos merece mavor
atencién. _

La evaluacion de pucstos es una entre toda wna familia de técnicas (ue se usa para
determinar los niveles de salario, Los procedimientos de evaluacién de puestos son muy
parecidos al andlisis de puestos, y los métodos de andlisis de puestos con frecuencia se usan
para realizar una evaluacion laboral. La investigacidn sugiere que muchas de las diferentes
técnicas de evaluacidn de puestos tienen resultados similares cuando se aplican a los mis-
mos trabajos, La evaluacién de puestos ha sido utilizada como intentos por reducir las
diferenctas de salario enire hombres y mujeres. El concepto de valor comparable significa
que los puestos que contribuyen de una manera equivalente con la organizacién deberian
recibir el mismo salario, .
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Este casc es un analisis de puestos dirigido por la doctora Karen Midkiff en 1BM, ella recibid su
doctorada en Psicologia 10 por parte de la Bowling Green State University en 1988, Actualmen-
te, es una investigadora senior e mercade para el Worldwide Customer Satisfaction Research
and Measurement Department de la IBM, en Nueva York. En su
puesto actual, forma parte da un equipo gue estudia |a satisfaccién
de los consumidores con los productos y servicios de la compafia
en todo ¢l mundo. A diferencia de la mayoria de log psicdlogos VO,
que trabajan en las dreas de recursos humanos © capacitacidn de
las organizacionas, la Dra. Midkiff estd en la divisién de mercade-
tecnia de su compafiia, Antes de legar a esté departamento, ella
era miembro de un equipo que realfizaba un extense proyecto de
andlisis de puestos, con &l propdsito de desarrollar procedimientos
més efectivos para la contratacidn de empleados de produccicn. El
principal inlerés de! proyecto de evaluacién fue determinar kas CHCO
para ensambladores en fabricas que manufacturan computadoras
¥y componentes de cdmputo, como discos duros y chips de memo-
ria. Debido a que pertenece a una industria en constante ¢ambio,
ta IBM se interesa constantemente en los CHCO requeridos para
los puestos, Cuando se hizo este estudio, el proceso de produccidn se estaba volviendo com-
plejo, requiriendo asi de una fuerza de trabajo habifitada de manera més alta.

La Dra. Midkiff ¥ su equipe decidieron usar diferentes métodos de andlisis de puestos para
ofrecer una imagen completa de los puestos y las CHCO, Visitaron cinco plantas, observaron a
los empleados realizando su trabajo; probaron algin equipo y revisaron algunos manuales téc-
nicos. Entrevistaron a los gerantes de primera linea y entregaron cuestionarios a las personas
relacionadas con los puestos. El equipo reunié cientos de incidentes criticos de desempefio
buenc y desempefio deficiente. A partir de toda esta informacion, desarrollaron una lista de
CHCO para los puestos de praduccion.

Cuando ya conocian las CHCO, pudieron proceder a seleccionar métodos de evaluacion;
decidieron elaborar una bateria de evaluacidn en multimedia que tontenfa varios juegos de
prusbas. La computadora es capaz de presentar diversas tareas a una persona usando gréafi-
cos, videos da movimiento franco y sonido. Este procedimiento hace que la evaluacion sea
atractiva 4 las personas gvaluadas y expande la clase de problemas que se podrian presentar.
Por ejemplo, s8 pueden mostrar los videoclips reales del equipo que se usa &n el pussto, olor-
gande un alto nivel de la importancia petcibida. De cualkquier manera, antes de que se pudiera
usar la prueba, el eguipo de IEM tuvo gue recabar mas informacion gue mostrase la relacién
entre las puntuaciones de |a prueba y el éxito real en ef puesto. Los datos de casi 2 000 em-
pleados mostraron que la prueba de avaluacion podia predecir el desempeiio real, Como se
demostré que predecia la manera en que la gente se desempenaba, se adopts la prueba para
usarse en la contratacion de todos las empleados de praduccisn.

Praguntas para discusién

1. ;Por qué el anslisis de puestos es el primer paso para disefiar un aparato de evaluacién
de personal?

2 ;Por qué el aquipo de la Dra. Midkiff probé en realidad algunas partes de log puestos gue
estaban analizando?

3. £Qué impacto tendra el uso de computaderas an Ia produccion sobre las CHCO requeri-
das para los puestos de produccién?

4. ; Cudles son fas ventajas y limitaciones del nuevo sistema de multimedia para la evalua-
cién por computadora de la Dra. MidkIff?
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SINOPSIS DEL CAPITULO 4

JPor gué =a eyaliia a los emploades?
Decisiches admimistrativas

Desarrolie y retroalimentaciin de los
empleados

Criterios de imvestizacd
Criterios de desempeiio
Caracteristicas de los criterios
Complejidad del criterio
Criterios dindmicos
Métodaa para evaluar of desampefio en
ol trabajo
Medidas objetivas del desempafio enel
trabajo
Medidas subjetivas dal degempafio en el
trabajo

Aspactos lagales en la svaluacién dsl
dessmpefio

Temas y retos a futaro
Resumen del capltulo
Psicologla 1j0 en la préctica

Evaluacion del desempeiio

SUponga que trabaja como gerente de una importante orga-
hizacion y se le encomienda 1a tarea de determinar fa eficiencia
con ia que las personas a su cargo realizan su frabajo, ;Comoe
iniciaria la evaluacion de cada empleado a fin de verificar quién
realiza sus tareas adecuadamente y quién no? ;Observaria
acada persona trabajar? Si decidiera esto Gltimo, 4sabrfa exac-
tarmente lo que debe buscar? Aungue hay personas que parecen
trabajar muy duro, |a realidad es que no contribuyen gran cosa
a consaguir los objetives de la organizacion. En muchos ca-
SO5 NO Se aprecia a primera vista |a eficiencia con la que una
persona realiza su trabalo, a menos gue Se tenga una idea pre-
cisa de o que implica un buen desemperic. La mejor forma de
medir €l desempefic en gl trabajo de una parsone consiste en
aplicar un criterio & una ngrma de comparacién. )

Este capitulo se dedica a los problemas que Implica la eva-
luacidn del desempefio de los empleados, Primero, esta el pro-
blerma del criterio ¢ la norma de comperacién con base en sl
cual se determina y mide el desempefio, Antes ds emprender
la evaluacion, se debe tener una idea clara de 10 que significa
un buen desempefio. Una vez que se conoce esto es faclible
reselver el segundo problema, es decir, el desarrollo de un proce-
dimiento evaluatorio. La evaluacidn del trabajo es un proceso
que reguiere, primero, una definicion de lo gue se ha de enten-
der por un buen desempefio (criterio de desarrollo), sequido
por [a aplicacion de un procedimiento meadiante el cual se eva-
lle a los empleados determinando el grado al que satisfacen
los criterios. Antes de abordar los critetios y procedimienios para
evaluar el desempeno, se exponen las principales razones que
justifican la realizacién de esta actividad, la cuat puede resultar
engorrosa y consumidora de tismpo.

Qbjetivos Al terminar este capitulo, el estudiante serd capaz de:

1. Mencicnar los uses de 1a irformacion relacionada con el
desempefiio en el empleo.

2. Exponer la importancia de los criterios para la evaluacion
del desempeno.

3. Describir los diversos métodos de evaluacion del desem-
peno, junto con sus ventajas y limitaciones.

4, Explicar como se realiza una evaluacién de dessmpefio
con validez legal.

67
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;POR QUE SE EVALOA A LOS EMPLEADOS?

EI primer aspecto que se tratard es la l0gica de que se valen las organizaciones para determi-
nar el rendimiento de sus empleados. La evaluacin del desemperio puede resultar una tarea
que reguiere mucho tiempe, razén por la que no es del agrado de los gerentes ¥ sus subor-
dinados. ¢Por qué, entonces, la mayor parte de las grandes organizaciones evalian el fun-
cionamiento de sus empleados al menos una vez al afio? La respuesta es que los datos
vinculados con dicha evaluacién pueden ser benéficos tanto para los empleados como para
las organizaciones, pues se emplean para la toma de decisiones administrativas, el desarrollo
y la retroalimentacién de los empleados y la investigacidn que busca determinar la efectivi-
dad de las practicas y los procedimientos organizacionales,

DECISIONES ADMINISTRATIVAS

Muchas de las decisiones administrativas que afectan a los empleados se basan, al menos
parcialmente, en el desempefio laboral. Varias organizaciones utilizan el desempefio como
base para imponer castigos ¥ brindar recompensas. Entre log castigos, se cuentan los des-
censos de categorfa y los despidos, al grado de que algunas organizaciones cuentan con
peliticas que exigen el despido de los empleados que no las satisfacen. Las recompensas
pueden adoptar la forma de ascensos y aumentos salariales: numerosas organizaciones apli-
can sistemas de remuneracién por mérito mediante los cuales los niveles de desempefio se
acompafian de aumentos salariales.

Las bases para el uso de los datos de desempefio para las decisiones administrativas
pueden consultarse tanto en los contratos como eu la ley. Con frecuencia, los contratos colec-
tivas especifican que |z realizacion del trabajo representa la base de ciertas decisiones admi-
nistrativas, como los aumentos salariales. Los contratos también pueden indicar que no se
realizarfin evaluaciones del rendimiento laboral. En EUA sdlo se despide a los empleados de
las dependencias gubernamentales (burderatas) por un desempefio insatisfactorio de sus ta-
reas o por la violacion de las reglas laborales. Dichas violaciones comprenden la agresién a un
compafiero, ser encarcelado por cometer un delito, dormir en el lugar de trabajo o no presen-
tarse a frabajar en el horario estipulado. Aun as{, muchos buréeratas estadounidenses despedi-
dos han sido reinstalados en sus puestos debido a desempefios satisfactorios en el pasado.
Estados Unidos no es el dnico pafs en el que se aplican leyes que exigen que las decisiones
administrativas se basen en el desempefio laboral. En Canad4, por ejemplo, el requerimiento
legal de que el despido de empleados se fundamente en el desempefio laboral se ha extendido
tanto a las compaiiias privadas como a las oficinas gubernamentales.

DESARROLLO Y RETROALIMENTACION DE LOS EMPLEADOS

Para que los empleados mejoren y mantengan el desempefio y las habilidades relacionadas
con su empleo, necesitan que sus supervisores les brinden retroalimentacién. Una de las
principales funciones de los supervisores es mantener informados a los subordinados acer-
ca de lo que se espera de ellos en el cumplimiento de sus labores y cudn satisfactoriamente
cumplen con esas expectativas. Es necesario que los empleados sepan que su desempefio es
el correcto a fin de que perseveren en sus tareas; de igual forma, se les debe informar
cuando su rendimiento no es el esperado, pues de esa forma pueden modificar su conducta,
Incluse los empleados que realizan bien su trabajo pueden beneficiarse de una retroalimen-
tacién, para funcionar aiin mejor. La retroalimentacién también puede resultar 1t para
indicar a los empleados cémeo enriguecer sus habilidades v, asf, alcanzar puestos mas altos.
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CRITERIOS DE INVESTIGACION

Mugchas de las actividades de los psicélogos industriales/organizacionales (I/0) se relacionan
con el mejoramiento del desempefio laboral del empleado, Los esfuerzos de estos profesio-
nales pueden estar dirigidos al disefio de un mejor equipo, a la contratacién de mejores
elementos, a la motivacién de los empleados y a la capacitacién de éstos. Los datos del
desempefio laboral pueden emplearse como un criterio para evaluar dichas actividades,
para lo cual se puede realizar un estdio de investigacidn. Ei disefio més comiin de este tipo
de estudios comprende Ia comparacién del rendimiento del empleado antes y después de la
aplicacidn de un nuevo programa disefiado para mejorar el desempefio. Un mejor disefio
consistiria en un experimento en el que nn grupo de empleados recibe un nuevo procedi-
miento, mientras que otro grupo, de control, trabaja con el disefic anterior. Pueden compa-
rarse ambos grupos para comprobar si el que recibié el nuevo procedimiento observa un
mejor desempefio que el de control. Asi, el mejor funcionamiento faboral del grupo capaci-
tado serfa una prueba suficiente de la efectividad del programa de capacitacidn.

CRITERIOS DE DESEMPEND

El criterio se define como una norma con la cual se puede determinar €] fincionamiento de
cualquier cosa © persona, y permite discernir entre un buen desempefio y uno deficiente. El
intentar evaluar el desempefio sin un criterio es como ayudar a un amigo & buscar un objeto
perdido cuyas caracterfsticas no son descritas. No se podri ayudar gran cosa a menos que se
sepa qué es lo que se busca. De forma similar, no se podrd evaluar adecuadamente el rendimien-
to laboral de una persona hasta saber las caracteristicas que debe reunir un buen desempefio.

CARACTERISTICAS DE LOS CRITERIOS

Criterios reales versus criterios tedrices. Los criterios pueden clasificarse como reales o
teGricos; éste dltimo es la definicién de lo que representa un buen desempeiio, y no la forma
en que se mide éste. En la terminologfa de la investigacidn, el criterio tedrico es un constrocto
© una interpretacién tedrica, es decir, la idea de lo que ha de considerarse como nn buen
desempeiio. El criterio real, por su parte, es la forma en que evalila u opera el criterio
tedrico, 1a téenica de evaluacién del desempefio que se emplea, como el contar las ventas
realizadas por un vendedor.

En el cuadro 4-1 se presentan Jos criterios tedricos y los criterios reales correspon-
dientes para cinco diferentes empleos. Como se puede apreciar, ambos tipos de criterios
pueden ser muy diferentes para determinados empleos. En otros casos, la correspondencia
entre los criterios reales y tedricos puede ser muy esirecha. Por ejemplo, para un vendedor
de pélizas de seguros, el criterio tedrico es vender, mientras que el criterio real es la conta-
bilidad de las ventas que realiza. En el caso de un artista la correspondencia resulta menos
estrecha. EI criterio tedrico de producir grandes obras artisticas se acompaiia del criterio
real de recoger entre los criticos de arte opiniones acerca de la obra del artista. En este caso
hay cierta subjetividad respecto de a quién debe considerarse como critico de arte y los
criterios gue emplean éstos para discernir entre el buen y el mal arte. Como ilustran estos
casos, los criterios para los diferentes empleos pueden requerir que se adopten métodos de
evaluacién muy diferentes entre si.

Contaminacién, deficiencia y pertinencia. Los criterios reales tienen como fin eva-
luar los criterios teGricos subyacentes de interés, Sin embargo, en la préctica los criterios
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Cuadro 4-1. Ejemplos de criterios tedricos y reales de cinco empleos

Empleo Criterio tedrico Criterio real

Artista Crear grandes cbras de arts Juicios de criticos de arte

Vandedor de pdlizas Vender pdlizas de segures Ventas mensuales

Dependiente de tienda Brindar un buen serviclo a los  Investigacion de la satisfaccion de
clientes los clientes con el servicio

Maestra Impartir conocimientos & estudian-  Callflcaciones del aprovechamien-
tes to estudiantil en examenes

Pronasticador del clima Predecir con precisidn 8! clima Comparar predicciones con el cfi-

ma real

reales son indicadores imperfectos de los criterios de desempeiio tedricos que deberian
corresponderles. Aun cuando un criterio real sirva para evaluar una parte del criterio tedrico
que se busca establecer, siempre habra la posibilidad de que se pase por alto otra parte o
faceta de este tltimo. Por otra parte, puede haber prejuicios en el criterio real que impidan
evaluar el criterio tedrico. Asi, es frecuente que el eriterio real proporcione sélo una estima-
cidén geuneral def criterio te6rico que supuestamente deberia evaluar.

Son tres los conceptos que pueden emplearse para explicar esta situacidn: la contami-
nacién, la deficiencia y la pertinencia del criterio. La contaminacién del criterio se refiere
a la parte del criterio real que refleja algo diferente al aspecto que tenia como propdsito
medir. La contaminacién puede deberse tanto a prejuicios del criterio como a falta de con-
fiabilidad. Los prejuicios son comunes cuando se emplean las opiniones y 10s juicios de las
personas comg el criterio real, Por ejemplo, el emplear los juicios de los criticos de arte
como el eriterio real de la calidad de las obras de un artista puede revelar tanto los prejuicios
de los criticos como las caracterfsticas de la obra misma. Pueste que no hay normas objeti-
vas para determinar el valor de la obra artistica, es posible que los critices se contradigan
entre si cuando sus juicios se emplean como los criterios reales del desempedio.

La ausencia de confiabilidad en el criterio real se refiere a los errores de medicién que
podrian ocurrir cada vez que se intentara evaluar una cosa. Como se sefiala en el capitulo 2,
el error forma parte del proceso de medicidn, y se compone de fallas aleatorias que tornan
impreciso el trabajo de medicién. Dicho error se refleja en la inconsistencia de la medicion
a 1o largo del tiempo. Si hubiera que determinar el desempefio en el trabajo de una persona
de manera repetida a lo largo del tiempo, 1a medida de aquél variarfa de una a otra proeba,
aun cuando el desempeiio (criterfo tedrico) se mantuviera constante. Esto significa que las
medidas del criterio real de desempefio no serdn perfectamente confiables,

El término deficiencia del eriterio significa que el criterio real no abarca adecuadamente
la totalidad del criterio tedrico. En otras palabras, el criterio real es una representacidn frag-
mentaria de lo que se intenta evaluar. En el capftulo 2 se hace alusidn a este concepto como
validez de contenido. Por ejemplo, Jos maestros de educacién elemental pueden usar
como criterie real de desempefio las calificaciones de los exémenes de mateméticas, empero, se
tratacfa de un criterio deficiente, ya que estos maestros imparten otros conocimientos adernés
de las mateméticas. Un criteriv menos deficiente serfan las calificaciones de los estudiantes en
un examen amplio que comprendiera matemdticas, lectura, ciencias y redaccién.

La pertinencia del criterio s el grado en que el criterio real evalia el criterio tedrico
intentando medir su validez de constructo (véase capitulo 2). Cuanto més estrecha sea
1a correspondencia ertre los criterios real v tedrico, mavor serd la pertinencia del criterio
real. Todos los criterios reales que se muestran en el cuadro 41 parecen tener algin grado
de pertinencia para evaluar sus respectivos criterios tedricos. Estos pueden ser muy abstrac-
tos, como ia produccién de grandes obras de arte; por tanto, puede resultar dificil determi-
nar la pertinencia de un criterio. Al igual que la validez de cualquier método de evalvacion,
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1a pertinencia se ocupa de las inferencias e interpretaciones que se formulan en torne al
significado de las medidas de desempefio.

En la figura 4-1 se ilustran 1a contaminacidn, la deficiencia y la pertinencia del criterio. En
dicha figura, el criterio real se representa en el cfrculo inferior, mientras que el criterio
tedrico en el circulo superior. El traslape entre los dos circulos (drea sombreada) representa
el grado al que el criterio real evalda a su contraparte tedrica, en lo que constituye la perti-
nencia del criterio. La parte del circulo inferior que no se traslapa con el criterio teérico
(drea no sombreada) se considera como contaminacion debido a que evalda otra cosa o se
trata de un error de medicién. La parte del circulo superior que no se traslapa con el circulo
inferior (4rea no sombreada) se tiene por deficiencia de criterio debido a gque no mide nin-
guna parte del criterio teérico.

Nivel de especificidad. La mayor parte de los empleos son complejos e involucran
diversas funciones y tareas. Es posible desarrollar criterios de desempefio en el empleo para
tareas individuales, o bien, para todas las responsabilidades que compongan un puesto. En
ciertos casos, se aconseja evaluar el desempefio en una tarea especifica, como la redaccidn
de memoranda, mientras que, para otros fines, se prefiere evaluar el desempefio general de
la persona. A fin de desarrollar las habilidades del empleado, es mejor concentrarse en el
nivel individual de las tareas para que pueda especificarse mejor Ia retroalimentacién. Se
indica al empleado que escribe demasiado lento o que comete demasiados errores. Este tipa
de retroalimentacidn especifica puede resultar iitil para el empleado que desea mejorar su
desempefio, Para fines administrativos, el desempefio general puede resultar mas ilustrati-
vo. La persona que obtiene un ascenso puede ser aquel cuyo desempefio general ha side el
mejor. Los métodos particulares que se empleen para evaluar el trabajo deben basarse en los
fines de la informacién en torno al desempeiio.

COMPLEJIDAD DEL CRITERIO

Como la mayorfa de los empleos implican tareas midltiples y Ia mayor parte de éstas puede
evaluarse desde varias perspectivas, los criterios pueden tornarse muy complejos. Por lo
general, el desempefio, aun en una tarea aislada, puede medirse bajo una dimensién cuali-
tativa (qué tan bien realiza la persona el frabajo) ¥ una cuantitativa (qué tanto o cuin ripida-
mente lo hace}. La complejidad del desempefio conlleva que son necesarias las medidas de
criterio miltiples para evaluar adecuadamente el desempefio, las cuales pueden reducirse a
la calidad, la cantidad o ambas. Lo anterior, puede realizarse en el nivel de la especificidad
de una sola tarea o en ¢l de todas las responsabilidades de la persona. La naturaleza del
empleo v los propdsitos de la informacidn evaluatoria determinan la nawraleza de los.crite-
rios que se.emplean, asf como el nivel de especificidad.

Criteric tedrico

Deficiencia

Figura 4-1. Contaminacidn, pertinencia y deficiencia del criterlo. El circulo
inferior representa el criteric real, mientras que &l circulc superior alude al
criterio tedrico. La contaminacidn es la parte del criterio real (drea no
sombreada) que no se traslapa con el criterio tedrico, La deficiencia es la
parte del criterio tedrico gque no ge traslapa con el criteric real (drea no
sombreada). La pertinericia esta representada por el traslape entra los criterios
real vy teGrico (4rea sombreada).

Contaminacién

Criterio real
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Requiere observacién cuidadosa determinar qué tan bien un empleado realiza su labor.

La naturaleza de algunos empleos requiere que la atencidn se dirija a la calidad, mien-
tras que para otros la cantidad es un aspecto prioritario. En el atletismo, hay ocasiones en
que uno u otro se emplea como criterio para ganar una competencia. En la gimnasia, la
calidad es el criterio que se utiliza de manera predominante, los jueces califican el desem-
pefic de cada gimnasta de acuerdo con und dimensién de calidad, v es la persona con la
calificacion mds alta a la que se concede ¢l triunfo. En ¢l pentatlon, el criterio se relaciona
con la cantidad: brincar mds lejos o mds alto, correr més rdpido o lanzar mas lejos. En los
empleos puede insistirse en la calidad o la cantidad, dependiendo a menudo de la naturaleza
de las tareas por realizar. Para un empleo de ventas suele hacerse énfasis en la cantidad de
ventas, mientras que en el caso de un maestro lo importante es la calidad de 1a ensefianza.

Hay muchos otros criterios que pueden aplicarse ademis de la calidad y la cantidad. El
cuadro 4-2 contiene un formulario de evaluacion de desempefio con ocho criterios muy
generales que podrian resultar pertinentes para un empleo especifico. Por ejemplo, el pre-
sentar una apariencia profesional en el desempefio del trabajo es pertinente cuando la imagen
piiblica es importante. Muchas organizaciones esperan queé los empleados que mantienen
relaciones directas con el pablico presenten una imagen determinada. Esto puede exigir la
aplicaci6n de un c6digo de vestido que especifique el tipo de ropas que se consideran apro-
piadas para el trabajo, como los trajes. Por lo general, las fibricas no aplican este tipo de
cédigos debido a que no les preocupa la imagen piblica. M4s bien, fas reglas relacionadas
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con el vestido que se aplican en esos lugares se ocupan de salvagnardar la seguridad; a
menudo se prohibe el uso de corbatas debido a que podrian atorarse en los engranajes de la
maquinaria.

Hay dos formas de entender la compleja naturaleza de los criterios. El enfoque del
criterio compuesto comprende la combinacién de criterios individuales en una sola cali-
ficacidn. Si los empleados reciben un niimero que representa el desempefio en cada una de
cuatre dimensiones, el compuesto seria la suma de las calificaciones de 1as cuatro dimen-
siones para cada empleado. Si se otorgara a una persona lag siguientes calificaciones de
desempefio en una escala del 1 al 5:

Asistencia=35

Apariencia profesional = 4
Calidad del trabajo = 4
Cantidad de trabajo = 5

La calificacidn de desempefio compuesto de dicha persona seria 1a suma de las calificacio-
nes dimensionales, esto es, 18 (5 + 4 + 4 + 5). Un promedio minimo equivaldria a una
calificacién compuesta para el desempefio escolar. El enfoque multidimensional no com-
bina las medidas del criteric individual. En el ejemplo anterior, se obtendrian cuatro califi-
caciones por empleado.

Suele preferirse el enfoque compuesto para comparar el rendimiento individual de los
empleados, pues es més ficil compararlos cuando tienen una sola calificacién de desempe-
fio. Ademds, se recurre a este método cuando se brinda retroalimentacion a los empleados,
ya que proporciona informacion especifica acerca de las diversas dimensiones del desem-
pefio, a diferencia de la retroalimentacién general acerca del desempefio total,

CRITERIOS DINAMICDS

Los criterios suelen ser cobsiderados come nommas constantes ¢ estdticas mediante las cua-
les puede evaluarse el desempeiio de los empleados. Algunos psicélogos (I/O) sefialan,
empero, que el desempefio en el empleo varix con el tiempo. Esto significa que el empleado
que observa el mejor desempefio en un momento determinado no tiene por fuerza que ser el
mejor en otro momento. Cuando se evalda el rendimiento en el trabajo, la variabilidad

Cuadro 4-2. Ejemplo de formularlo de evaluacion de desempeiio
con ocho dimensiones de criterios

Categorias de evaluacién

Ade- Sobre-
Dimensién Malo Regular cuado Bueno saliente

Asistencia -
Comunicacion con los demas
Sequimiento de las drdenas —
Ensefiar a los demas
Motlvar a los demas

Apariencia profesional
Calidad del trabajo —

Cantidad de trabajo . ’
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produce problemas, ya que el desempefio en cuestién no ha sido el mismo a lo largo de todo
un periodo de tiempo. Si vn empleado se desempeiia bien s6lo una parte del afio, pero no el
resto del mismo, ;como se debe medir su rendimiento?

La variabilidad del desempefio a lo largo del tiempo se conoce como criterio dindmi-
o, si bien es el rendimiento y no la norma lo que cambia. El concepto del criterto dindmico
ha generado controversias entre los psicilogos (I/O). Por ejemplo, Barrett, Caldwell y
Alexander (1985) sostienen que el desempefio en el empleo tiende a estabilizarse con el
tiemnpo, es decir, no creen en los criterios dindmicos. Por su parte, Deadrick y Madigan
(1990) cuentan con datos que brindan apoyo a la idea del criterio dindmico. Estos investiga-
dores reunieron datos semanales en torno al desempefio de los operadores de méquinas de
coser en una fibrica de ropa. Se observé una notable consistencia durante periodos cortos
(semanas), no as{ cnando se midid el desempefio a lo largo de periodos més largos (meses).
En un estudio similar, Vinchur, Schippmann, Smalley y Rothe (1991) descubrieron que el
desempeiio de los empleados del sector manufacturero manifesté vna estabilidad razonable
durante un periodo de cinco afios. Los autores seifialan que, en este caso, fueron 1a naturale-
za ¥ el entorno del empleo los que determinaron la estabilidad del desempefio. Aunque
parece posible que haya cierta variabilidad en el trabajo de las personas a lo largo del
tiempo, no se han realizado los suficientes estudios como para extraer conclusiones confiables
acerca de cusn dindmico o estitico resulta el desempefio para los diversos empleos.

METODDS PARA EVALUAR EL DESEMPENO EN EL TRABAJO

El rendimiento laboral de las personas puede evaloarse de muchas formas, Los procedimien-
tos més comunes pueden dividirse en dos categorias: las medidas objetivas del desempefio y
los juicios subjetivos. Las medidas objetivas son la contabilidad de diversas conductas (p. €j.,
el nimero de ausencias en el trabajo) o los resultados de las conductas laborales (p. ¢j., las
ventas mensuales totales). Las medidas subjetivas son las calificaciones que imponen perso-
nas gue, supuestamente, son expertas en cl trabajo que realizan los empleados. Por lo general,
los supervisores califican el desempefio laboral de sus subordinados. A continuaci6n se ofrece
un andlisis de las medidas tanto objetivas como subjetivas del desempefio.

MEDIDAS DBJETIVAS DEL DESEMPEND EN EL TRABAJO

Las organizaciones se mantienen al tanto de muchas conductas de los empleados y de los
resultados de éstas. Los departamentos de recursos humanos registran la cantidad de ausen-
cias, accidentes, incidentes y retardos de les empleados. Algunas organizaciones también
acostumbran reunir informacién en torno a la productividad de cada empleado. Estos (lti-
mos datos. deben recopilarse coando se cuenta con un sistema de incentivos mediante el
cual se remunera a los empleados por lo que producen, como las comisiones o los porcen-
tajes por unidades produocidas. :

En el cuadro 4-3 se presentan cinco medidas objetivas comunes del desempefio en el traba-
jo. Cada una de ellas representa un recuento objetive del mimero de conductas o de la cantidad
de trabajo requerida. Dichos datos, por lo general, se encuentran en los registros de la orga-
nizacidn, si bien se les puede reunir de manera especifica para evaluar el desempefio. Dos de
estas medidas se relacionan con la asistencia, es decir, la cantidad de ansencias y retardos. Los
accidentes comprenden los de tipo automovilistico, y no automovilistico, como el resultar lesio-
nado por una miquina en la fibrica. Los incidentes representan el nimerc de veces gque la
persona se ve envuelia en un incidente de trabajo que se considera importante para el empleo en
particular. Por ejemplo, en un sanatorio psiquidtrico, la cantidad de veces en que un elemento del
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Cuadro 4-3. Ejemplos de medidas objatlvas del desempefio en el trabajo

Faltas Faltas anuales
Accldsntes NUmero de accidentes por afio
Incidentes de trabajo (p. ej., agresiones) Numero de incidentes por afio
Retardos - Retardes por anc
Productividad {p. ej., ventas) Ventas tofafes en unidades monetarlas

personal es agredido por un paciente se registra en un reporte o informe de incidentes. En el caso
de los agentes policiacos, los tiroteos forman parte de los reportes de incidentes del empleado.
En suma, Ia productividad es la cantidad de trabajo que produce una persona.

Las medidas de asistencia se aplican a la mayor parte de los empleos, va que £stos
tienen horarios de twrabajo programados. Para lag actividades que no estdn estructuradas de
esta forma (p. €f., las relacionadas coa la ensefianza a nivel universitario), la asistencia no es
un criterio de rendimiento. Las otras tres medidas objetivas son especificas de cada empleo.
Por ejemplo, el tipo de incidentes que se registran es en funcion de la naturaleza del puesto
y del entorno de éste. Los registros de incidentes agresivas por parte de estudiantes pueden
destinarse al uso de los maestros de escuelas piblicas, aun cuando rara vez recurran a ellos
los profesores universitarios. En las grandes urbes estadounidenses, los maestros son agre-
didos con relativa frecuencia, pero [os maestros umiversitarios pocas veces constituyen un
objeto de agresién. La medida de productividad que se elija debe concordar con las carac-
teristicas del trabajo realizado. En ta cuadro 44 se presentan medidas de productividad
especificas para algunos empleos comunes. Comeo se observa, la naturaleza de la producti-
vidad puede ser muy diferente entre una y otra actividad, lo cual dificulta la comparacién
entre el desempefio de empleados que realizan tipos de trabajo diferentes.

El uso de medidas objetivas con fines de evaluacién del rendimiento tiene varias venta-
jas. Primero, resulta facil interpretar su significado en relacién con los criterios de desem-
pefio laboral. Por ejemplo, es obvio gue ¢l no haberse ausentado durante el afio anterior
representa un buen indicador de asistencia satisfactoria; sin embargo, cuatro accidentes de
transito relacionados con el trabajo en los seis meses anteriores es un indicador de un des-
empefio poco satisfactorio en la conduccidén de vehiculos. Segundo, naturaleza cuantitativa
facilita 1a comparacién de los desempeiios de diferentes personas en un misme tipo de em-
pleo. En cuanto a las medidas de asistencia, se puede comparar a personas de diferentes
empleos, a condicién de que éstos exijan a los empleados cumplir con determinados hora-
rios, Tercero, pueden vincularse directamente con los objetivos de la organizacién, como la
produccion de un articulo o 1a provisidn de un servicio. Por iltimo, es frecuente encontrar
medidas objetivas en los registros organizacionales a fin de no verse obligados a aplicar
sisternas de evaluaci6n especiales. Estos datos a menudo se retimen y guardan, por lo general
en computadoras, por razones diferentes a la evalnacién del desempeiio entre los emplea-
dos, con lo que esta iltima se convierte en una tarea relativamente fécil de realizar.

Cuadro 4-4. Ejemplos de medidas objetivas de productividad
de diversos empleos

Empieo Medida

Obrero de linea de ensamblaje NUmero de unidades producidas
Profesor universitario Numero de publicacionas
Abogado Nimero de casos ganados
Vendedor Cantidad de ventas

Cirujano Numero de intervenciones practicadas
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Desafortunadamente, las medidas objetivas del desempefio tarmbién tienen varias limi-
taciones. Para empezar, muchas de ellas no pueden aplicarse 2 todos los empleos. Cuando
el trabajo no se relaciona con productos contables, la productividad no representa la medida
de desempefio mds adecuada. De igual forma, no siempre se cuenta con una cifra que pueda
considerarse como una medida de desempefio satisfactoria. Por ejemplo, ;cudntas ausen-
cias deben tolerarse durante un afio para obtener ung calificacidn de desempefio alta? Los
datos que se toman de los registros pueden ser imprecisos o estar contaminados. En ocasio-
nes, las conductas y la productividad se atribuyen a la persona equivecada, o simplemente
nunca se registran, Asimismo, se pueden distorsionar intencionalmente los registros al omitir
los incidentes positivos o negativos en beneficio o en perjuicic de ciertas personas.

A menudo, las medidas objetivas resuttan deficientes como indicadores de los criterios
de desempefio en el empleo, ya que suelen concentrarse en conductas especificas, las cuales
pueden constifuir s6lo una parte del criterio, omitiendo con ello otros aspectos ignalmente
importantes. Las medidas de productividad se concentran miés en Ia cantidad que en la
calidad del trabajo. Aunque la cantidad puede entrafiar més importancia en determinadas
actividades, resulta dificil imaginar un trabajo en el que no se conceda importancia a la
calidad. Por tiltimo, lo que refleja una medida objetiva no necesariamente forma parte de
los aspectos que puede controlar la persona evaluada. Los distintos niveles en la productivi-
dad de los trabajadores fabriles pueden deberse a diferencias en 1a maquinaria utilizada, y
las variaciones en el desempeiio de ventas de los vendedores quizd obedezcan a discrepan-
cias en los territorios de ventas. Una persona que es agredida en el trabajo pudo no haber
hecho nada que provocara el ataque ¢, inchiso, verse impotente para evitar el incidente. El
agente policial que emplea su arma pudo haberse visto obligado a ello por las circunstan-
cias, y no necesariamente por un mal desempefio, Al emplear las medidas objetivas para
evaluar a las personas conviene, pues, tomar en consideracién todos estos factores,

MEDIDAS SUBJETIVAS DEL DESEMPEND EN EL TRABAJO

Las medidas subjetivas constituyen los medios ntilizados con m4s frecuencia para evaluar
el desempeiio de los empleados. La mayor parte de las organizaciones exigen a los supervi-
sores gue entreguen anualmente un formulario en el cual se califica el desempefio de cada
empleado. Hay una amplia variedad de formularios de este tipo que diferentes organizacio-
nes utilizan para evaluar el rendimiento de sus empleados. A continuacién, se ofrece la
descripeion de algunos de éstos.

Formulario de calificacién gréfica, El tipo mds popular de medida subjetiva es el
formulario de calificacién grafica, el cual se emplea para evaluar a las personas con base en
varias dimensiones del desempefio. Se concentra en caracteristicas o rasgos de la persona, o
en el desempefio de ésta. Por gjemplo, la mayor parte de estos formularios califica la cali-
dad ¥ la cantidad de trabajo. En muchos casos, se incluoyen aspectos como la apariencia,
actitud, fiabilidad y motivacién.

El formulario de calificacién grifica, como el que se ilustra en el cuadro 4-2, se com-
pone de una escala de puntos miltiples y varias dimensiones. Dicha escala representa un
continuo de desempefio, desde el més bajo hasta el més alto, v por lo general contiene de
4 a 7 valores. La escala en ¢l cuadro contiene una escala de cingo puntos, desde “malo™
hasta “sobresaliente™, con Ja calificacidn “adecuado” a la mitad, Este formulario también
contiene varias dimensiones de desempefio, de acuerdo con Jas cuales se ealifica al empleado.
Se incluye también la asistencia y la calidad del trabajo. Para hacer uso de este formulario,
el superviser consulta las calificaciones que concede en cada una de las dimensiones.

Formularios de catificacién centrados en Ia conducta. Los formularios de calificacion
grifica antes expuestos se concentran en dimensiones orientadas a los rasgos —como la fia-
bilidad— o en aspectos generales del desermnpefio —como Ia asistencia—, Los formularios cen-
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trados en la conducta se concentran en casos especificos de las conductas observadas por la
persona, o que cabriz esperar que observara. La seleccidn de conductas tiene como fin la repre-
sentacion de diferentes niveles de desempefio. En el caso de la asistencia, un ejemnplo de conduc-
ta adecuada serfa: “se puede contar con su asistencia puntual todos los dfas”, mientras que una
conducta deficiente serfa: “llega tarde a trabajar varias veces por semana”, La tarea del evaluador
consiste en indicar cudles conductas son caracteristicas de la persona sujeta a evaluacién. La cali-
ficacidn que se otorgue mediante el formulario depende de 1a clase a la que pertenece éste,

Hay varies tipos de formularios de calificacién centrados en la conducta. Aquf se expo-
nen tres de ellos:

Behaviorally Anchored Rating Scale (BARS; Escala de evalvacién con fundamento
conductual) (Smith y Kendall, 1963)

Mixed Standard Scale (MSS: Escala de estdndar combinado) (Blanz y Ghiselli, 1972)

Behavior Observation Scale (BOS; Escala de observacidn de comportamiento) (Latham
y Wexley, 1977)

Estas tres escalas proporcionan descripciones de la conducta o el desempefio, no de los
rasgos o caracteristicas, aun cuando difieran en la forma en que presentan las descripciones
y/o las respuestas o ambas.

La BARS es una escala evaluatoria en que 1a eleccién de las respuestas se define en
términos conductuales. En la figura 4-2 se muestra un ejemplo relacionado con el empleo
de profesor universitarto. Esta escala estd disefiada para evaluar el desempefio en la dimen-
si6n de Habilidades organizacionales en el aula. El evaluador selecciona la coriducta que
mejor describa el rendimiento de la persona evaluada. Las conductas se ordenan de manera
ascendente, junto con €l continuo de la efectividad del desempetio.

El formulario de evaluacién de desempefio BARS contiene varias escalas individuales,
cada una de las cuales esti disefiada para evaluar una dimensién fmportante del desempeiio
laboral. La BARS puede emplearse para calificar las mismas dimensiones que se examinan
en el formulario de calificacién grifica. La principal diferencia estriba en que la BARS
utiliza opciones de respuesta que representan conductas, mientras que en el formulario de
calificacién grafica se requiere una evaluacién de la efectividad con que la persona se desern-
pefia en dicha dimensidn. Asf, puede recurrirse a ambos tipos de formularios para evaluar
las mismas dimensiones de desempefio en los mismaos empleos.

La MSS brinda al evaluador una lista de conductas con diversos grados de efectividad.
Para cada enunciado, se pide al evaluador que indique si: 1)la persona evaluada es mejor
que el enunciado, 2) el enunciadeo describe a ia persona evalnada, 3) Ia persona evaluada es
peor que el enunciado.

Hay varias dimensiones de desernpefio en la MSS y cada dimensién tiene varias con-
ductas con las que se le asocia. En la cuadre 4-5 se presenta nn ejemplo de tres enunciados
que reflejan el desempefio en la dimensidn de Relaciones con otros. Los tres enunciados
representan desempefios buenos, satisfactorios y malos dentro de esta dimensién.

En la MSS los enunciados de las diversas dimensiones se presentan en orden aleatorio.
El evaluador desconece las dimensiones especificas asociadas con cada conducta, aun cuando
Ia naturaleza de ellas sea bastante clara. La idea original de Blanz y Ghiselli (1972) era que
el orden combinado de la presentacion de los enunciados harfa mds improbable quoe los eva-
luadores distorsionaran sus calificaciones en comparacién con los otros tipos de formula-
rios de calificacién. Coando Dickingon y Glebocki {1990} compararon las respuestas con,
los érdenes tanto combinado como ordenado (por dimensidn), descubrieron que los sujetos
respondian de manera similar en sus clasificaciones con ambas. Asi, parece no importar si
las dimensiones se identifican o los enunciados se combinan.

La BOS contiene partidas que se basan en incidentes decisivos, lo cual le confiere cierta
similitud con Ia MSS. Sin embargo, con la BOS, Jos evaluadores deben indicar, para cada
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Presenta un resumen del curso,
las cétedras se imparten en un
orden logico; cada cdledra esta
vinculada con la anterior.

oo

Elabora un resumen del curso,
pero sélo lo sigue de manera oca-
sional; no presenta sus catedras
en un orden particular, aun cuan-
do se perciba en ellas una liga-
zén interna.

No hace un resumen del curso;
imparte los temas al azar, sin un
orden logico.

Figura 4-2. Ejemplo de Behaviorally Anchored Rating Scale para un profesor universitario, Nola, Tomado
de Performance Appraisal: Assessing Human Behavior at Work, de H. J. Bernardin y R. W, Beatty,
1984, Boston, MA: Kent. Reproducido con autorizacidn,

partida, la cantidad de tiempo que dedicé el empleado a dicha conducta. Los creadores de esta
escala recomiendan que los evaluadores indiguen el porcentaje de tiempo en el que el emplea-
do realiza cada conducta, utilizando para ¢llo las siguientes opciones porcentuales:

0 a64%
6a74%
75 a 84%
85 a94%
95 a 100%

Esta escala difiere de la MSS en el sentido de que Jos evaluadores indican la frecuencia y no
las comparaciones de la conducta del empleado con 1a partida. En teoria, esta escala debe
indicar la frecuencia con la que los empleados realizan conductas relevantes respecto del
desempefio.

Fl uso de las calificaciones de frecuencia ha sido criticado por Kane y Bernardin {1982).
Estos autores sefialan que, en muchos c¢asos, la frecuencia de una conducta no es un buen
indicador del desempefio, ya que la conducta especifica de que se trate determina el criterio
del desempefio adecuado a la Tuz de la frecuencia, Como ejempios, mencionan dos conduc-
tas de los agentes policiales. Una frecuencia de ocurrencia de’' 85 a 94% se consideraria



in Bs un delitn

utor

cop

3 Fdita laf Ef Manual Mot

Evaluacion del desemperio = 79

Cuadro 4-5. Tres reactivos de la Mixed Standard Scale para evaluar
la dimensidn de relaciones con otras personas

Buen desempeiio
Mantiene buenas relaciones con los demds. Puede llevarse blen con Yas personas aun cuando no
concuerde con los puntos de vista de éstas

Desampefio satisfactorio
Se lleva bien con la mayer parte de las personas. Sdlo ocasionalments tlene conflictos menores con
los compafieros de trabajo

Desempsiio hajo
Suele tener conflictos innecesarios con los demés

Nota: Cada reactivo se califica de acuerde con la siguiente eacala:
Para cada reactivo de la escala, indique s1 el empleado s . .
Mejor que & reactivo
Tan bueno como e reactivo
Peor que el reactivo

Fuente: Tomado de “The Mixed Standard Scale: A New Rating System”, por F. Blanz y E. E. Ghiselll, 1972, Parsonnel
Psychofagy, 25, 185-189,

como sobresaliente para la obtencién de érdenes de arresto, pero abismal para los casos en
que se es castigado por uso innecesario de la fuerza. Asf, se requiere la aplicacién de crite-
rios apropiados para interpretar el significado de las clasificaciones de freceencia con la
BOS. Desde lucgo, se necesitan criterios igualmente apropiados para interpretar muchas
medidas del rendimiento en el empleo.

Desarrollo de los formularios centrados en la conducta, El desarrollo de estos for-
mularios centrados cn la conducta requicre un esfuerzo considerable por parte de diversas
perscnas en la organizacién. Puesto que se concentra en conductas especificas, se debe
crear un formulario para un empleo o tamilia de empleos especificos. Este proceso com-
prende cuatro pasos v puede requerir mucho tiempo para concluirse, En el cuadro 4-6 se
explica cada uno de éstos.

El paso 1 es un andlisis dcl empleo, en el cual se identifican Ias dimensiones especificas
del desempefio, como la realizacién de arrestos ¢ la elaboracidn de reportes, en €l caso de
los agentes policiales. El 2 comprende la descripeién por escrito de conductas que varian en
su efectividad o deficiencia en relacion con el trabajo, Esto puede hacerse compilando los
incidentes criticos y tomandg como fuente a personas expertas en la actividad en cuestidn,
coma ofros empleados gue realizan esas tarcas o los propios supervisores. El incidente
critico (Flanagan, 1954) s¢ define como un evento que refleja una conducta eficaz o defi-
ciente por parte del empleado. Las descripciones de conductas que pueden emplearse en el
formulario de clasificacién se derivan de los incidentes criticos narrados por los empleados
O sus supervisores.

En ¢l paso 3, se recarre a jusces (persanas experias) para que clasifiquen en dimensio-
nes las descripeiones de conducta, a fin de verificar que €stas reflejan las dimensiones que

Cuadro 4-8. Cuatro pasos en el desarrolio de un formularlo de calificacion
centrado en la conducta para evaluar el desempefio en el trabajo

Paso 1: Realizar un analisis del empleo para definir sus dimensiones

Paso 2: Crear, a partir de incidéntes criticos, descripciones de desempefio laboral efectivo y deficiente
Paso 3: Hacer que |usces experlos asignen descripscionas en las dimensiones del empleo

Past 4: Hacer que jueces experios calffiquen la efectividad de las descripciones
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se buscan, En el dltimo paso, los jueces clasifican Tas descripciones de conducta con base en
un continuo de efectividad. Con la BARS, estas clasificaciones permiten colocar las des-
cripciones junto a cada dimensién de {a escala, como se ilustra en la figura 4-2. Con la
MSS, las calificaciones se emplean para introducir enunciados en las tres categorfas de
bueno, satisfactorio y malo.

Procesos cognitivos que subyacen a las calificaciones. El desarrollo de métodos ade-
cuados para la evaluacién del desempefio requiere tener conocimiento de los procesos
cognitivos que determinan la calificacion de la conducta. Los psic6logos /O ban estudiado
estos procesos y creado varios modelos que sirven para dilucidar las calificaciones. Algu-
nos de estos dltimos se enfocan en el modo en que las personas utilizan la informacién para
formular juicios. Otros se ocupan de la influencia que ejercen los puntos de vista de las
perscnas sobre la evaluacién del empleado.

Modelos del proceso de ealificacién. Se cuenta con varios modelos de los procesos
cognitivos que actian sobre las calificaciones de desempefio (p. ej., DeNisi, Catfferty y
Meglino, 1984; Feldman, 1981). Estos modelos indican gue el proceso de evaluacién com-
prende varics pasos (véase Ilgen, Barnes-Farrell y McKellin, 1993}, entre los cuales se
cuentan los siguientes:

s Observacion del desempefic

+ Conservaciin de los datos en torno al desempefio

* Recuperacitn de los datos sobre desempetio a partir de la memoria
= Traduccidn de la informacion recuperada a clasificaciones

El proceso comienza con |a observacién del empleado pot parte del supervisor. A continua-
cin, las observaciones se guardan en la memoria del supervisor. Este debe recuperar la
informacién acerca del empleado cvuando se Ie pide que califique el desempefio. La infor-
macion se emplea entonces de alguna manera para decidir Ja calificacién que ha de otorgarse
a cada dimensidn del desempefio laboral,

Los diversos modelos describen la forma en que los humanos procesan la informacién
en cada pase. Uno de esos conceptos sefiala que las personas recurren a esquemas-{cate-
gorias o marcos de referencia) para ayudarse a interpretar y organizar sus experiencias
{Borman, 1987). Acaso el esquema més conocido sea el estereotipo —creencias acerca de
las caracteristicas de los miembros de un grapo—. Dichas caracteristicas pueden ser favo-
rables o desfavorables. Por ¢jemplo, uno creeria que los gerentes del sector privado son
personas que trabajan duro.

Otro tipo de esquema es el prototipe, el cual es el modelo de alguna caracterfstica o
tipo de persona. Bl prototipo-de un buen gerente llega a concebirse en una persona real o
ficticia en particular. Algunos consideran a Bill Gates, fundador y director de Microsoft,
como prototipo de un buen gerente corporativo. A la persona gue posee los atributos més
destacados del prototipo se le atribuyen las caracterfsticas de un buen administrador. Si
entre las caracteristicas sobresalientes del prototipo se cuenta €l cabello rubio (o tener un
aspecto similar al de Gates), quiz4 se visualice a Yos administradores rubios (o que se pare-
cen a Gates) como mejores gerentes que sus contrapartes de cabello castafio (o que no se
parecen a Gates). El prototipo representa un estdndar que se emplea para airibuir a las
personas las caracterfsticas mds destacadas de la categoria de los buenos administradores.

Los esquemas pueden influir en Jos cuatre pasos que componen el proceso evaluatorio.
Llegan a afectar 1as conductas que el supervisor decide observar, 1a forma en que se organizan
y se puardan en I2 memoria, 1a forma en que se recuperan ¥ el uso que se les da para determi-
nar las calificaciones. Sin embargo, ¢l emiplee de esquemas no implica necesariamente que se
traduzca en evaluaciones imprecisas. De muchas formas, los esquemas pueden simplificar Ia
experiencis, de tal forma que se les interprete més ficilmente, sin que ello impida que se
formulen juicios exactos respecto del desempefio de los empleados (Lord y Maher, 1989).
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Contenido de la efectividad subordinada. Si los esquemas afectan las calificaciones
del desempefio laboral, es importante que se entiendan los esquemas de las personas encar-
gadas de evaluar el rendimiento. En otras palabras, las técnicas de evaluacién deben ser
mejoradas mediante disefios para que puedan ser utilizados de manera eficaz con los esquemas
de los supervisores. Si las dimensiones de un formulario de evaluacién concuerdan con las de
los esquemas del supervisor en torno al desempefio, resultard més ficil para los superviso-
res la tarea de la calificacién. En este sentido, se han realizado varias investigaciones que
brindan apoyo a este dltimo aserto.

Borman (1987) estudi6 el contenido de los esquemas que prevalecian entre el personal
del ejército estadounidense acerca del desempefio de los subordinados. Se pidi6 a los oficiales
que describieran las diferencias més caracterfsticas entre los soldados efectivos y deficientes.
Las 189 respuestas descriptivas que proporcionaron se sometieron a un complejo andlisis
estadfstico, mediante el cual se redujeron las respuestas a seis dimensiones significativas. De
acuerdo con éstas, los soldados efectivos reunian las siguientes caracteristicas:

Trabajan duro.

* Son responsables.

« Son organizados.

Conocen los aspectos técnicos de su trabajo.
Controlan a los subordinados.

* Manifiestan interés por los subordinados.

Borman concluye que estas dimensiones representan las caracterfsticas que emplean los ofi-
ciales para juzgar el desempefio de los soldados. Observa, asimismo, que en su muestra de
oficiales experimentados habia un consenso bastante general respecto de lo que constituye un
desempeiio laboral adecuado. Estos resultados indican que los supervisores experimentados
pueden aplicar esquemas que, de manera precisa, representan el desempefio efectivo. Estas
seis dimensiones podrian emplearse como base para cualquiera de los formularios de clasifi-
cacién presentados.

Wermer (1994) realiz6. un estudio en el que pedia a los supervisores experimentados
que calificaran el desempefio de las secretarias de acuerdo con la descripcién de una serie
de incidentes. Una de las variables de interés de dicho estudio era el tipo de informaci6n a la
que recurrieron los supervisores al conceder las calificaciones. Este autor descubri6 que las
siguientes dimensiones se visualizaban como las mds importantes:

* Asistencia.

¢ Conocimiento del puesto.
* Precision en el trabajo.
Cantidad de trabajo.

Werner sefiala que estas cuatro dimensiones podrian representar las caracteristicas que defi-
nen los esquemas de sus entrevistados. Asimismo, recomienda que los supervisores permitan
a los subordinados conocer el contenido de sus esquemas pues, de esa forma, aquéllos inten-
tardn desempeiiarse mejor en las 4reas que el supervisor considera importantes para el des-
empefio adecuado.

¢ Quién deberia calificar el desempefio? En la mayor parte de las organizaciones, el
supervisor directo de cada empleado se encarga de evaluar el desempeiio laboral. Sin em-
bargo, podria resultar benéfico hacerse de varias perspectivas del desempefio (Furnham y
Stringfield, 1994). Las calificaciones que otorgan los compaiieros, el propio empleado y los
subordinados (si se juzga apropiado) pueden resultar un complemento titil para las califica-
ciones del supervisor. En particular, las discrepancias entre la gvaluacién que se otorga a sf
mismo el empleado y las de los demds pueden utilizarse para el desarrollo del empleado,
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ya que revelan las dreas en las que las personas los visualizan de manera diferente a como se
visualizan a s{ mismos.

Al uso de varias perspectivas para la retroalimentacién del gerente (Baldwin y Padgett,
1993}, se le ha denominado retroalimentacién de 360 grados, una herramienta que se ha
hecho popular entre los gerentes. Bl administrador e evaluado por compafieros, subordina-
dos y supervisores con hase en varias dimensiones de descmpeifio v, adernas, él mismo realiza
una calificacién de su rendimiento. Toda esta informacitn es utilizada para el desarrollio del
empieado, ya que lay perspectivas multiples proporcionan una representacién completa
del desempefio de la persona. Otra ventaja del uso de evalnadores miiltiples es la posibili-
dad de reducir las desviaciones de las personas. El favoritismo del supervisor inmediato dis-
minuye cuando se incorporan a la valoracién datos adictonales de otros evaluadores.

Desviacién y error en la evaluacidn, La imperfeccion es un fenémeno natural det juicio
humano, Cuando los supervisores u otras personas realizan clasificaciones de desempeiio,
es posible que manifiesten desviaciones o cometan errores. Ambos pueden observarse en
tos patrones de las calificaciones, tanto dentro de los formularios de evaluacion individuales
como en los que participan varias personas. Estos patrones de formularios individuales y
generales se conocen como errores de halo y de distribucion, respectivamente.

Errores de halo. El error de hale se comete cuando el evaluador otorga a una persona
la misma calificacidn en todas las dimensiones de la evalnacidn, pese a diferencias de desem-
pefio notables entre ellas, Dicho de otro modo, cuando una persona es clasificada como
sobresaliente en un drey, se le clasifica de la misma forma en todas las demds dreas, aun
cuando haya ebservado un desempefio promedio y hasta deficiente en algunas. Por ejem-
plo, un agente policial puede destacarse por realizar muchos arrestos (cantidad alta), pero
desempefiarse de manera deficiente en la presentacién de informes. El supervisor puede
otorgar a este agente una calificacién alta en todas las dimensiones, aun cuando ello no
corresponda a la realidad de su rendimiento. De forma similar, cuando una persona obtiene
una calificacion baja ¢n un drea, las calificaciones son bajas para todas las demds, aun
cuando dicha persona se haya desempeiiado satisfactoriamente en algunas dimensiones.
Los errores de clasificacién ocurren dentro de los formularios de evaluaci6n individuales
de manera opuesta a como se cometen en los formularios de varias personas,

En el cuadro 47 se presenta una pauta de respuestas que reflejan un error de halo. Se
muestran las calificaciones de cuatro personas en cinco dimensiones de desempefio. Las
calificaciones abarcan de 1 (desempefio més bajo) a 5 (el mejor desempedio). Esto es una
pauta de halo debido a que las calificaciones de cada empleado individual son las mismas
en todas |as dimensiones, aun cuando cada persona haya recibido diferentes calificaciones.
También se percibe un halo cuando cada persena recibe casi la misma calificacion en todas
las dimensiones, 1o cual indica que los evaluadores no pueden discernir entre una y otra
dimensién. En estos casos, se considera que la persona obhserva un desempefio uniforme en
todas las dimensiones.

Cuadro 4-7. Calificaciones de desempeno laboral de cuatro empleados
en cinco dimensiones que ilustran una pauta de error de halo

Empleadoe Empleado Empleado Empleado
3

Dimension 1 2

Asistencia 5 3 1 4
Comunicacian 5 3 1 4
Seguimiento de drdenes 5 3 1 4
Calidad del trabajo 5 3 1 4
Cantidad de trabajo 5 3 : 4
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Aungue un patrén de calificaciones similares puede indicar un error de ¢lasificacién,
es posible que el desempeifio del empleado manifieste consistencia entre 1as diferentes dimen-
siones. Esto significa que las pautas de halo pueden indicar una relacién entre las dimensio-
nes del desempefio real. Tal posibilidad ha dado Ingar a intensos debates en los textos de
psicologia /O respecto del gignificado del halo (p. €j., Balzer y Sulsky, 1992; Murphy y
Jako, 1989; Murphy, Jako y Anhalt, 1993; Pulakos, Schmitt y Ostroff, 1986; Solomonson
y Lance, 1997). Una parte de este debate se concentra en la forma de separar el error del
halo “auténtico™, La expresién hale auténtico significa que el empleado observa un mismo
rendimiento en todas las dimensiones,

Otra de las cuestiones relacionadas con el fenémeno del halo es explicar los procesos
cognitivos que inducirian al evaluador a cometer un error de halo, Vartos investigadores
sostienen que al calificar ditensiones los evaluadores actian sobre una impresién general
del empleado (Lance, LaPointe y Stewart, 1994; Nathan y Lord, 1983), Segiin esta perspec-
tiva, las partes mds notorias de la informacion se utilizan para conformar una impresién
general del empleado, y es ésta la que genera la base de las calificaciones de desempefio.
Esto indica que los evaluadores cuentan con mas recursos para brindar infortnacion acerca
del desempefio general que de las dimensiones del rendimiento.

Errores de distribucién. Se cometen errores de distribucién cuando el evalvador
tiende a calificar de la misma forma a todos sus sujetos. Se presentan errores de indulgen-
cia cuando el evaluador califica a todos en el extremo favorable de la escala de desempefio.
Los errores de severidad ocurren cuando el evaluador impone a todos calificaciones en el
extremo adverso de la escala, Se incurre en errores de tendencia eentral cuando el evaluador
sitiia a todos sus sujetos en la parte media, La pauta de indulgencia puede observarse entre
1as clasificaciones de diferentes personas. En el cuadro 4-8 se ilustra una pauta de este tipo,
en ella se otorgan calificaciones que se encuentran en el extremo favorable de la escala de
desempefio a cuatro personas; cada una de ellas recibié calificaciones de 4 y § sobre una
escala de cinco puatos, Es posible que la pauta de error distribuido no refleje errores. Quizd
todos los calilicados se hayan desempefiado de la misma forma, 1o cual se traduce en cali-
ficaciones similares.

Control de 1a desviacién y errores en la evaluacién. Se han creado dos métodos para
controlar y eliminar los prejuicios v los errores del calificador. El primero consiste en disefiar
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Cuadro 4-8. Calificaciones de desempefio laboral de cuatro empleados
en cinco dimensiones que ifustran una pauta de error por indulgencia

Empleade Empleado Empleado  Empleado

Dimensidn 1 2 3 4
Aslstencia 4 5 5 5
Comunicacion 4 5 5 5
Seguimiento de drdenes 5 4 4 4
Calidad del trabajo 4 5 4 5
Canfidad de trabajo 5 4 5 5

mejores formularios de evaluacién de desempefio inmunes a este tipo de problemas, El otro
consiste en entrenar a los calificadores 2 fin de evitar que se incurra en estos errores, Aunque
ambos métodos son premetedores, estudios de investigacién han producido resultados con-
tradictorios respecto de su capacidad para reducir los errores (Bemnardin v Beatty, 1984).

Formularios resistentes a errores para evaluar el desempefio. Las escalas de califi-
cacion centradas en la conducta, como 1a BARS y la MSS, se crearon originalmente para
eliminar los errores de calificacidn. La finalidad es que los calificadores obtengan cifras
mds precisas al concentrarse en conductas especificus y no en rasgos personales, Estas
conductas son mds concretas y requieren juicios menos idiosincrisicos acerca de lo que
representan. Por ejemplo, debe resultar mds facil determinar con exactitud Ia frecuencia
con la que una persona falta al trabajo que el abstracto rasgo de la confiabilidad.

Muchos estudios han comparado los diversos formularios de calificacién centrados en
la conducta con los formularios de calificacion grifica, al igual que entre si. Los resultados
de estas comparaciones indican que los formularios centrados en la conducta ocasional-
mente producen menos errores (como 1os de halo y los de indulgencia) que las escalas de
calificacidn grifica y en ocasiones no {Bernardin y Beatty, 1984; Latham, Skarlicki, lrvine
y Sicgel, 1993). Como Bernardin y Beatty (1984) sefialan, muchos estudios han comparado
escalas gue no se han desarrollado de manera cuidadosa, Consideran que las escalas centra-
das en la conducta elaboradas correctamente tendrin mejor resistencia a los errores de
calificacidn que las escalas grificas. Serdn necesarios estudios posteriores para probar esta
suposicidn,

Entrenamiento del evaluwador para reducir errores. En numerosos estudios se ha in-
tentado entrenar al evaluador, con resultados un tante beterogéneos (Hedge y Kavanagh, 1988;
Latham, 1986). Al menos una parte de las discrepancias en los resultados de las investigacio-
nes puede deberse a diferencias en los tipos de instraceién que se han estudiado. Acaso el
método de instruccidn mds popular sea el entrenamiento de error de los evaluadores o EEE.
Fl objetivo de este método es familiarizar a los evaluadores con los errores propios de su
actividad, asi como ensefiarles a evitar las pautas por las cuales se multiplican estas fallas.
Aungue 1a mayor parte de los estudios coinciden en que esta forma de instruceion reduce los
errorcs de calificacién, ello suele conseguirse a costa de la precision (p. €j., Bernardin y Pence,
1980; Hedge y Kavanagh, 1988). En otras palabras, los evaluadores pueden reducir la canti-
dad de errores de halo e indulgencia en sus actividades, aun cuando las calificaciones obte-
nidas reflejen con menos fidelidad el verdadero nivel de desernpefio.

(Como explicar que la reduccién de errores resulta también en una disminucién de la
exactitud? Una posible respuesta se encuentra en la naturaleza misma de los errores de eva-
luacion, Como se indicé anteriormente, esta clase de errores se infieren del patrén de cali-
ficaciones. Es posible que el desempefio de 1as personas sea similar en diferentes dimensio-
nes, o que todos los empleados dirigidos por un supervisor determinado cumplan con sus
responsabilidades con la misma eficiencia. El enseiiar a los evaluadores a evitar las mismas
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calificaciones en una esfera —ya sea de las dimensiones o de las personas—, dard por
resultado que dirijan su atencién a evitar ciertas pautas, n vez de concentrarse en la evatua-
cidn precisa del desempefio laboral. Bernardin y Pence (1980) aseveran que el EEE no
har{a mds que sustituir una serie de errores de evaluacién por otra.

Nathan y Tippins (1990} proponen una explicacitn diferente del porqué los errores de
halo se asocian con una mayor precision en las evaluaciones de desempefio laboral. Dichos
autores especulan que los evaluadores que obtuvieron menos halo en sus calificaciones pudie-
ron haber concedido demasiada importancia a eventos negativos intrascendentes. Por ejem-
plo, un supervisor pudo haber dado a un empleado confiable una calificacién baja debido &
que se ausentd una semana por enfermedad el afio anterior. Los evaluadores que obtuvieron
una pauta de halo en sus calificaciones prestaron menos atencidn a estos casos excepcionales,
prefiriendo concentrarse en el desempeiio usual de Ia persona. Esto quizi dio como resultado
evaluaciones mas precisas debido a que se dejaron influir més por un desempefio general que
por casos aislados de buen o mal rendimiento en una o mas dimensiones.

Hay otros métodos que ofrecen resultados més alentadores que los del BEE, los cuales
ensefian a los evaluadores a obscrvar las conductas mdés relevantes para el desempefio y a
formular juicios basados en esas observaciones. Hedge y Kavanagh (1988), por ejemplo,
descubrieron que esta ensenanza aumentaba la precisidn de las calificaciones, si bien no
coniribuia a reducir los errores (véase el apartado La investigacion a detalle), Day v Suisky
(1993) obtuvieron resultados prometedores con el entrenamiento del marco de referencia,

LA INVESTIGACION A DETALLE
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con el cual se intenta brindar una explicacion accesible de Ia tarea de evaluacidon, Con este
métode, se brinda a los evaluaderes ejemplos especificos de conductas que representan diver-
sos niveles de desempedio para cada dimensién que deba calificarse. Aungue estos resultados
son alentadores, se requiere més investigacion antes de asegurar que el entrenamiento puede
mejorar la evaluacién del desempefio, ya que la mayor parte de los estudios han sido reali-
zados en el laboratorio con participantes universitarios. No es del todo seguro que los admi-
nistradores reales respondan al entrenamiento de la misma forma cuande el propdsito de la
evaluaciém no sea la mera investigacién,

Factores que infhizyen en las evaluaciones del desemperio laboral. Hasta ahora, se ha
explicado la forma en que las evaluaciones de los supervisores pueden verse afectadas por los
procesos cognitivos de éstos, asf como por el disefio del formulario de evaluacidn (y el entre-
narento en torno a su utilizacidn). Se analizardn otros factores que pueden afectar las evalua-
ciones de los supervisores. Banks y Murphy (1985) seflalan que una parte considerable de las
investigaciones en torno a los procesos cognitivos en la evalvacidn del desempefio no hace
sino concentrarse en la capacidad del supervisor para proporcionar evaluaciones precisas. En
entornos organizacionales, muchos factores pueden influir en la disposicién del supervisor
para proporcionar calificaciones precisas, incluyendo las caracteristicas de los propios super-
visores y la situacion evaluatoria. Fried y Tiegs (1995} crearon una escala para evaluar 1a
inflacién intencional de las calificaciones. La indolgencia puede ser una de las estrategias que
adoptan los supervisores cuyos objetivos son diferentes a Jos de obtener las calificacionss mds
precisas posibles. Entre los factores que pueden afectar las evaluaciones estdn:

La simpatia que siente el supervisor por el subordinado
El estado de dnimo del supervisor al realizar 1a evaluacién

La idea de que los supervisores conceden calificaciones miés altas a los subordinados que
les simpatizan ha sido comprobada en la prictica por algunas investigaciones (p. gj., Ferris,
Judge, Rowland y Fitzgibbons, 1994). Las mejores evaluaciones pueden atribuirse a prejuicios
personales de los supervisores; sin embargo, éstos parecen sentir simpatia por los subordi-
nados que se desempefian satisfactoriamente (Robbins y DeNisi, 1994), Para un nuevo
empleado, resulta muy importante que se le visualice como un buen elemento, va que es
posible que esa percepcidn le otorgue la simpatia de los supervisores, 1o que a su vez puede
resultar en evaluaciones favorables en el futuro.

La continuidad de las calificaciones de desempefio satisfactorias puede verse determi-
nada por las expectativas del supervisor respecto del desempefio, con independencia de la
simpatia. Murphy, Gannett, Herr y Chen (1986) observaren que los juicios de desempefio
se vefan influidos por las expectativas del sujeto acerca del desempefio de la persona eva-
luada. Es probable que las personas hagan de lado las conductas que no concuerdan con la
idea que alientan acerca de la persona que evaldan. Asi, una persona que goza de la simpatia
de su jefe y hace bien su trabajo seguird siendo percibida como un buen elemento, aun
cuando el desempefio no haya sido tan satisfactorio en jos dltimos meses. Esto puede gene-
rar desviaciones en la evaluacién cuando el desempefio cambia a lo largo del tiempo.

El estado de dnimo del evaluador en el periodo de la evaluacién puede afectar las
calificaciones. En un estudio de laboratorio, Sinclair (1988) asigné sujetos a una condicidn
en la que el humor de aquéllos se manipul$ experimentalmente para conducirse de manera
ya fuera deprimida o euférica. A continuacién, se les pidi6 que leyeran la descripeion de la
conducta de un profesor y calificaran el desempeiio de éste. Los resultados demostra-
ron que los sujetos deprimidos otorgaron al desempeiio del profesor una calificacion mds
baja que los sujetos inducidos a un estado de animo euférico. Asimismo, los sujetos depri-
midos se mostraron m4s precisos y manifestaron un halo menor. Sinclair explicaba los
resultados como reflejo de la mejor capacidad de procesamiento de la informacion entre las
personas deprimidas. '
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ASPECTOS LEGALES EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Muchos paises tienen leyes que prohiben la discriminacion hacia las minorias y las mujeres
{al igual que otros grupos) en el lugar de trabajo. Dichas leyes abarcan decisiones organiza-
cionales que afectan la posicién como empleados de las personas, como los ascensos y los
despidos. Con frecuencia esas decisiones se basan, al menos en parte, en el desempeiio de fa
persona; por consiguiente, el sistema de evalvacion de desempefio de una organizacién
puede usarse como objetivo de un proceso legal. En EUA, se tiene por ilegal el discriminar
en la evaluacion del desempefio sobre la base de ciertos factores no relacionados con el
trabajo, come la edad, el género, alguna incapacidad mental o fisica o la pertenencia a un
grupo minoritario.

Los tribunales estadounidenses han dirimido numerosos casos contra las iniciativas
relacionadas con el desempeiic de los empleados, come los ascensos v los despidos (Latham
et al., 1993). Las organizaciones que han perdido dichos casos no pudieron demostrar, a
satigfaccién de los tribunates, que sus sistemas de evaluacidon no discriminaban a determi-
nados grupos. Son los métodos subjetivos los gue, de manera especial, suscitan reacciones
legales, ya que dan cabida a que los supervisores expresen prejuicios contra ciertos grupos
de perscnas. Para un supervisor puede resultar dificil demostrar en los tribunales que sus
evaluaciones fueron fustas e imparciales.

Barrett y Kernan (1987) sefialan seis componentes que deberian formar parte de un
sistema de evaluacidn de desempeiio legalmente sélido. Como se ilustra en el cuadro 4-9,
dicho sistema debe comenzar con un andlisis del puesto a fin de derivar las dimensiones de
desempefio para un puesto en particular. Tal andlisis deberd garantizar que las dimensiones
guardan pertinencia respecto del puesto. Los evaluadores deben recibir entrenamiento en
torno al uso adecuado de los formularios para la evaluacién del desempefio. A fin de reducir
al minimo las desviaciones de origen personal, tos administradores superiores deben some-
ter a revision las evaluaciones. Tanto €l desempefio como las razones subyacentes a los
actos del empleado deben documentarse y registrarse. Resulta mds facil emplear recursos
legales contra un empleado cuando el desempefio, sea bueno o malo, ha sido documentado
durante un periodo largo. Se elimina as{ la impresion de que la dltima evaluacién tenia
como fin justificar una decisién que atectaba al empleado. Por dltimo, conviene brindar
asistencia y asesoria a los empleados cuyo desempefio se considera insatisfactorio, pues
elle demuestra que la organizacién ha hecho todo lo posible por avudar al empleado defi-
ciente antes de iniciar acciones en su contra.

Werner v Bolino (1997) analizaron fos resultados de 295 causas dirimidas en tribuna-
les estadounidenses en las que se impugnaron evaluaciones de desempefio-por ser discrimi-
natorias. Los sistemas que se basaban en el andlisis del puesto proporcionaban instrucciones
escrifas a los evaluadores, ofrecian a los empleados la oportunidad de informarse v empleaban

Cuadro 4-9. Seis puntos de un sistema de evaluacion del desempefio
con validez legal

. Realizar un andlisis det empleo para definir las dimensicnes del desempefio

. Crear un formulario para evaluar las dimensionss a partir del punto anterior

. Entrenar a los evaluadores en las tareas de evaluacion

. Hacer que los administradores superiores revisen las evaluaciones y permitan a los empleados im-
pugnar sus calificaciones

. Documentar el desempefio y mantener registros detallados

. Brindar asistencia y asesoria a los empleados de bajo desempefic antes de tomar medidas en su
contra

P 00 D3 =

oy

Fuente: Adaptado de “Performance Appraisal and Terminations: A Review of Court Decisions Since Brito v. Zia with
Impiications for Personnel Practices”, por G. V. Barrett y M. G. Kernan, 1887, Porsonnel Peychology, 40, 4858-503.
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a varios evaluadores, tenfan muchas menos posibilidades de perder el caso para la organiza-
cién, Por ejemplo, mientras la generalidad de las organizaciones perdi6 41% de los casos,
fas compafifas que empleaban varios evalnadores perdieron sélo 11% de los casoes. El uso
de estas cuatro pricticas combinadas debe dar por resultado un sistema de evalnacién rela-
tivamente seguro desde el punto de vista legal.

El brindar acceso a los empleados a las evaluaciones de desempefio tambi€n se traduce
en beneficios que trascienden el terreno legal. La investigacidn ha demostrado que brindar
4 los empleados la oportunidad de sentarse con los supervisores y discutir abiertamente las
evaluaciones puede dar lugar a mejores actitudes (Korsgaard y Roberson, 1995). En uno de
los estudios mencionados se verific esta situacién, aun cuando los empleados a los que se
permitié¢ acceder a las evaluaciones obtuvieron calificaciones mds bajas que quienes no
sccedieron a dicha informacion (Taylor, Tracy, Renard, Harrison y Carroll, 1995). En dicho
estudio, aun las percepciones de justicia redujeron las intenciones de renunciar por parte
del empleado. Para que un sistema de evaluacion del desempefio sea efectivo y se le perciba
como justo, debe comprender los seis pasos de Barrett v Kernan (1987), asf como la parti-
cipacién de los empleados. .

TEMAS Y RETOS A FUTURD

El mejoramientoe de los sisternas de evaluacidn del desempefio representa todo un desafio
para ta psicologia I/O. Con frecuencia las medidas objetivas resultan deficientes, pues no
representan adecuadarmente los verdaderos alcances del desempefio taboral de las personas.
Las medidas subjetivas, por otra parte, son contaminadas como resultade de prejuicios v
errores de los supervisores que se encargan de realizar ia evaluacién. En ambos tipos de
medidas hay, entonces, muchas cosas por mejorar.

La creacién de buenas medidas de desempefio debe comenzar con la definicién de los
criterios de desempefio. En el caso de tos empleos con un producto claro-y enantificable, como
las veatas, el desarrollo de criterios puede ser una tarea refativamente ficil y directa,

Para aquellos con un producto no cuantificable, como la docencia, la creacidn de crite-
rios puede resultar mds diffcil. No es ficil definir {as caracteristicas de la buena ensefianza, de
ahi que tampoco 1o sea aplicar métodos de evaluacion adecuados para calificar a los maestros,

La investigacion realizada hasta ahora en torne a ciertas formas de entrenamiento del
evaluador promete mejorar la precisidn de las evaluaciones subjetivas. Lo més idéneo parece
ser una instroccién que se concentre en cdmo observar el buen desemnpefio laboral, para luego
transformar dichas observaciones en evaluaciones confiables del desempefio de las personas.

Uno de los retos que enfrentan los psicologos 1/0 es convencer a las organizaciones de
que deben contar con los sistemas de evaluacién mds completos y libres de desviaciones
posibles; 1o cnal exige que se inviertan recursos y tiempo en su desarrollo y mantenimiento.
Existen dos razones pricticas que justifican esa inversion. Primero, hay menos posibilida-
des de que un sistema sélido sea impugnado en los tribunales por parte de un empleado
inconforme con su propia evaluacion. Segundo, un sistema adecuado tiene més posibilida-
des de satisfacer sus diversos objetivos, como brindar retroalimeintacién a los empleados de
tal modo que éstos puedan mejorar su desempedio en el trabajo.

RESUMEN DEL CAPITULOD

Los datos en torno al desempefio laboral tienen muchos usos para la organizacién, como la
toma de decisiones administrativas, el desarrollo y la retroalimentacién de los empleados y
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la investigacidn. El primer paso en la evaluacifn del desempefio laboral consiste en crear
criterios que definan el desempefie tanto satisfactorio como deficiente. Una vez que se esta-
blezcan dichos criterios, se puede proceder a seleccionar métodos especificos para medirlos,

Las medidas del desempefio laboral pueden clasificarse como objetivas o subjetivas.
Las medidas objetivas comprenden la contabilidad del producto de un empleo, como el
ntimero de ventas por vendedor o la cantidad de unidades producidas por trabajador. Las
medidas subjetivas son las calificaciones que otorpan los supervisores (b otras personas
familiarizadas con el desempeiio laboral de los empleados). Estas dltimas medidas consti-
tuyen el método mds wtilizado, aun cuando evidencian desviaciones y errores atribuibles al
juicio humaoo: Son dos los enfoques que se han adoptado para reducir los errores de eva-
luacién en las medidas subjetivas.

Se han creado varios tipos de formularios de evaluacién para incrementar la precision
de las calificaciones de desempefio. En la BARS, se pide al evaluador que indique cudl
entre varias conductas describe con mayor exactitud el desempefio laboral de la persona.
En la MSS, el evaluador debe indicar si el desempeiio de la persona es peor, igual o mejor
que una de varias instancias de conducta en el desempefio. Por Gltimo, en 1a BOS, el evaluador
sefiala la frecuencia con la que Jos evaluados reproducen cada una de las conductas inclui-
das en una lista. La investigacién en la que se comparan los formularios de calificacidn
centrados en la conducta con otros tipos de medidas no ha logrado detectar evidencia con-
sistente-de exactitud.

El entrenamiento del evaluador es otro de 1o métodos a los que se ha recurrido para
reducir los erroves, Las investigaciones indican que el entrenamiento de error del evalnador
puede reducir 1a precisién de la evaluacién, aun cuando logre reducir los errores en la
misma. El entrenamiento para la observacion, €l cual prescribe observar las conductas rela-
cionadas ¢on el desempefio y formular juicios en torno a éste, representa una opcidn pro-
metedora, pues aumenta la precision de las evaluaciones. Sin embargo, seria prematro
concluir que alguno de los enfoques mencionados servird para garantizar que los supervi-
sores obtengan evaluaciones de desempefio precisas, .
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Este caso se relaciona con el mejoramiento de un sistema de evaluacién de desempefio en
tuya creacion participd el Dr. Jeff McHenry. McHenry recibié su Ph.D. en peicclogla diferencial
por fa University of Minnesota en 1981, Aungue su instruccidn doctoral no se desarrolld en el
area /O, se ha corvertido en un profestonal de este campo a través
de sus experiencias y trabajo. La mayoeria de [os psicdlogos /O
cuentan ¢on una especialidad de este tipo, pero no es necesario
haberla cursado para ejercerfa. En la aciualidad, el Dr. McHenry
trabaja como jefe de asesores de Microsoft Corporation, una com-
pafiia que se dedica al desarrollo y la comercializacion de software
para computadoras personales en todo el mundo. McHenry dirige
dos grandes dreas: s¢ encarga de realizar los sondecs entre em-
pleades y es responsable de las tareas de apoyo al programa de
desarrolla adminigtrativo. También es miembro de la Performance
Review Task Force (Fuerza de tarea para la revision del desempe-
fio), & la cual se le encomendd la misién de mejorar los sistemas
de evaluacién dsi desempefio para la organizacién. Microsoft es
una compafia orientada & la excelencia, que hace un especial
énfasis en ol randimiento de los emplsados. Por tal razén, el siste-
ma de evaluacién def desempefic representa un importante elemento en la administracién de la
alta productlvidad. Tados los empleados de Microsoft son objeto de una revision de desempeiio
formal dos veces al afto. Los aumentos por méritos se basan en los resultados del sistema de
evaluacion, y no todos hacen los meritos suficientes como para conseguir un aumenio salarfal,
Al estudiar el slstema ds evaluacion del desempefio, la fuerza de tarea ha formulado algunas
recomendacionss especfficas dirigidas al consejo ejecutivo. Son cuatro Ias areas que se han
sefialado como de interés especial:

= Concentrar la evaluacién del desempeiio en fas metas del empleado vinculadas con los objeti-
vos de la compafifa,

» incorporar los valores de la compafiia a la evaluacién del desempefio.

= Discernir formas de avitar la desmotivacidn de los empleados gue no obtienen evafuacionas
de desempefio sobresalientes.

» Separar el aspecio administrativo (p. €., determinar quién cobtiene aumentos salariales por
meritos} de fos usos que pudieran darse a la informacion evaluatoria para el desarrolla del
empleado (ayudar a los empleados a mejorar su rendimiento a través de la retroalimentacian),

La fuerza de tarea presentard sus recomendaciones a log administradores superiores, quienes
decidirdn qué medidas tomar en lo sucesivo.

Pregunias para discusion

1. ; Porgué esla evaluacion del dessmpefio un aspecto Impoertante para una compafiia como Microsoft?

2. ;Cudl es la ventaja de vincular le evaluacidn del desempefio con las metas de la organizacién?

3. ;Por qué desea el Dr. McHenry separar &l aspscto administrativo de los usos que puedan
hacerse de la evaluacion del desempeiio para el desarrollo de los empleados?

4, ; Cémo se puede reducir al mfnimao el efecto desmotlvador de la ¢ritica en las evaluaciones de
desempenio?
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o Capitulo 5

Métodos de evaluacion
para seleccion y ubicacién

SUpéngase que dlguien tisne la responsabilidad de decidir
a quién contratar para un pussto en particular, quiza se trate
de una enfermera, un plomerg, un oficlal de polleia o un profe-
sor, hay varios solicitantes para el pussto y su tarea es elegir
enire ellos. ; Como abordar el asunto? ¢ Entrevistando a cada
uno y escogiendo & ta persona gua pareclera mas adecuada
para el carge? ;Como se sabria qué rasgos buscar en un
empleado potencial? Es més, ;cémo se haria para saber si
los soficitantes poseen las caracteristicas necesarias? Esle
canftulo trata de los procedimientos para evaluar las caracte-
risticas de seleccion (contratacidn) y ubicacion (asignar pues-
tos a los empleados actuales).

Una de las primeras aplicaciones de la psicologia a los
problemas humanos de las organizaciones tenia que ver con
la evaluacion de personas para seleccionarlas y ubicarias.
Durante la Primsra Guerra Mundiat, se llevd a cabo el primer
uso a gran escala de |as pruebas para determinar las tareas
de trabajo. Despusés de la guerra, las grandes organizaciones
vieron el valor potencial de evaluar a los soficitantes de em-
pleo para selsccidn v para otras decisiones laborales, asf el
uso de prusbas y otras técnicas se volvié un procedimiento
comin. Esto es cierto ahora no sélo en EUA, sino también en
la mayoria de los paises industrializados del mundo, inclu-
yendo Cangd4, Eurcpa QOccidental e Israel (McCulloch, 1993).

Este capituto analiza cineo de las técnicas més usadas al
evaluar las caracteristicas para seleccion y ubicacion. Una prue-
ba psicoldgica caonsiste en un conjunto esténdar de reactivos
o0 tareas que realiza una persona en condiciones controladas;
la mayoria incluye tareas de lapiz v papet, como contestar pre-
guntas o resolver problemas, aunque algunas implican 1a ma-
nipufacion de objetos para valorar cualidades de destreza me-
nual, come la coordinacion visomotora. Estas prugbas sirven
para evaluar habilidad, interés, conocimiento, personalidad y
capacidad. La informacion blografica proporciona |2 expe-
riencia previa refacionada, como el grado de escolaridad vy ex-
periencia laboral. Algunos formularios son muy detzllados v
plantean preguntas no sdio sobre aspectos objetivos, sino tam-
bién sobre cpiniones y reacciones subjetivas. La entrevista es

91
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una reunion frente a frente, entre el solicitante y una persona de la organizacion que ofrece el empleo,
guien dard la pauta para la decisidn de contratacién. En una muestra de trabajo se pide a la persona
que redlice un trabajo simulado, se le dan fos materiales y herramientas necesarios y debe, por ejem-
plo, armar un motor, bajo condiciones controladas. Un centro de evaluacion abarca una serie de
gjercicios gue miden qué tan bien una perscna puede desempedar una muestra de tareas de un
puesto. Por lo general, se uliliza para evaluar el potencial gerencial u otros puestes ejecutivos (de
“cuello blanca™).

Cada una de estas cinco técnicas de svaluacion pueden ser usades para determinar el nivel de
adecuacion de una petsona hacia un puesto en particular. Por lo general se usa mas de una técnica a
la vez para obtener una imagen completa del grado en que coinciden fas caracterfsticas de la persona
con aguelias requeridas por el puesto. Por otra parie, estas técnicas fienen también otros usos al
sefalar las fortalezas y debilidades de una persona, scn dtiles para el desanollo de los empleados lo
gue permitiré dirigir la capacitacién. En el siguients capltulo sobre seleccion de personal, se vera cémo
@5 (ue se usan esas cinco técnicas.

Objetivos Al terminar este capitulo, el estudlante sera capaz de:

1. Definir la CHCO.

2. Describir l0s cinco métedos de evaluacion.

3. Analizar las ventajas y limitaciones de cada herramienta de evaluacidn.

4. Explicar la manera en gue las computadoras estan cambiando los procesos de evaluacion.

CARACTERISTICAS RELAGIONADAS CON EL PUESTO

Hay muchos atributos de las personas o CHCO (conocimiento, habilidad, capacidad y otras
caracteristicas personales) que se requieren para un puesto. {Para un andlisis mds extenso
de las CHCO en el contexto del andlisis de puesto, véase el capitulo 3.} El conocimiento se
refiere a lo que la persona sabe sobre el puesto, come el conocimiento legal para un fiscal,
Una habilidad es 2lgo que una persona es capaz de hacer, como programar una compu-
tadora o algo asi. La capacidad es el potencial para aprender algo, como aprender a tocar
un instrumento musicat o hablar un idioma extranjero, Las otras caracteristicas personales
son todos los otros atributos humanos que no estdn incluidos en los primeros tres, incluyendo
los intereses, personalidad, caracteristicas fisicas (como estatura o fuerza} v la experiencia
previa de importancia para el puesto,

El cuadro 5-1 contiene ejemplos de las CHCO requeridas para un vendedor asociado
en una tienda de computacidn, una persona asi deberia conocer el producto que va a vender,
asi como poseer la habilidad para entender complejos sistemas de cémputo, seria importan-
te que pueda elaborar un registro de caja y manegjar transacciones monetarias, por ultuno es
necesaria una apariencia limpia y amigable, una personalidad facil de llevar.

Las CHCO para cada puesto se determinan mediante un estudio detallado v profundo,
conocido como andlisis de puestes. (Para una explicacion sobre el andlisis de puestos véase
el capitulo 3.) Esto abarca una serie de técnicas que arrofa una lista de las CHCO necesarias,
luego es factible escoger o desarrollar los procedimientos para evaluar dichas caracteristi-
cas en los solicitantes de empleos o en los empleados actuales. La idea es elegir o ubicar a

Cuadro 5-1. CHCO para un vendedor asociade de equipo de cédmputo

Conocimiento Conccimiento en sisternas de computo
Conocirniento de software

Habilidades Habilidad para usar una caja registradora
Habilidad para realizar transacciones monetarias

Capacidades Capacidad para comprender tecnolegia compleja
Capacidad para comunicarse con ciras personas

Otros Apariencia pulcra

De trafo facil, personalidad ‘amigable
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la gente en los puestos para los cuales estdn mejor preparados. Aunque este proceso no
garantiza que la gente seleccionada tenga éxito, aumenta las posibilidades de hacer mejores
elecciones al decidir el enfoque para seleccién o ubicacion.

Las cinco técnicas de cvaluacion sefialadas intentan medir las CHCO que son impor-
tantes para el desempeiio de un puesto y otras variables importantes para la organizacién.
De la misma manera que con las técnicas de evaluacidn, ia confiabilidad v validez son de
suma importancia, todas las medidas deben ser consistentes (confiables) y pasar estrictas
pruebas de validez; es decir, ha de existir evidencia de que pueden lograr las tareas para las
que se usan en las organizaciones. Por ejemplo, i se va a usar una prueba para seleccionar
oficiales de policfa, la misma debe demostrar que es capaz de predecir gué tan bien se
desempefiard un oficial en el puesto. Las técnicas de evaluacién que no aprueben la prueba
de validez no deberian usarse.

PRUEBAS PSICOLOGICAS

Las pruebas psicoldgicas son una serie estandarizada de problemaus y preguntas que evaldan
una caracterfstica en particular de alguien; se usan con frecuencia para medir muchas CHCO,
incluyendo conocimiento, habilidad, capacidad, actitudes, intereses y personalidad. Las
pruebas comprenden miiltiples reactivos que son indicadores de 1a caracteristica de interés,
cada uno de los cuales se puede completar de manera més o menos rapida. lo que da la
posibilidad de incluir varios reactivos para valorar cada caractcrlstlca ¥ varias caracteristi-
cas al mismo tiempo.

Los reactivos miiltiples incrementan la confiabilidad y validez sobre un solo indicador
de la caracterfstica, las medidas de los reactivos iinicos tienden a tener baja confiabilidad
porque una persona puede equivocarse con facilidad. Por ejemplo, una pregunta se puede
interpretar mal o no entenderse, Considere el siguiente planteamiento, el cual podria encon-
trarse en una prueba:

“Por lo generzl, yo no soy el primero en ofrecerse coma voluntario para una nueva
asignacion de trabajo”.

Si una persona lo interpreta mal o no se fija que la s.egunda palabra es «no», el reactivo
sé revertitia, la respuesta serfa contraria a 1o que se requiere para reflejar la caracteristica de
interés; de modo gue el reactivo no serd un indicador vélido. Si lo més probable es que solo
pocas personas cometan este error, el reactivo mantendrd la miisma confiabilidad y validez.
La confiabilidad y validez de una prueba de reactivos miltiples es mejor porque el impacto
de los errores ocasionales en la puntuacién de una persona, se reduce; cuando hay muchos
reactivos, la contribucion de cada uno a la puntuacién total es muy pequefia.

CARACTERISTICAS DE LAS PRUEBAS

Hay muchos tipos de pruebas disponibles que evalian cientos de atributos en una persona,
la naturaleza de los raspos de interés ayuda a determinar cual examen se va a usar,

Por ejemplo, una prueba para medir fa habilidad matemdtica estard compuesta por
problemas numericos para ser resueltos con ldpiz y papel; por otra parte, es probable que un
examen de fuerza fisica, implique el levantamiento de objetos pesados. A continuacién se
ver4 un andlisis de cratro distintos tipos de pruebas,

Comparacion entre las pruebas aplicadas de manera grupal e individual. Una prue-
ba de grupo puede ser aplicada a varias personas al mismo tiempo, con frecuencia es un
folleto que se reparte a cientos o miles de personas a la vez. Cuando el evaluador las entre-
ga, suele indicar a los participantes cudndo empezar y cudndo detenerse; guien las responda
determina ¢l ritmo para completar los reactivos, En ina prueba individual, el evaluador Ia
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entrega a un individuo a la vez, en lngar de a un grupo de personas; esto es necesario ya sea
porque el administrador debe calificar Tos reactivos durante su gjecucidn o porque estd
usando un instrumento que sélo puede utilizar una persona al mismo tiempo. El aplicador
establece el tiempo para los reactivos individuales. Coando es factible, se prefiere la pmeba
de grupo debido a su mayor eficacia.

Cemparacién entre las pruebas objetivas y las de preguntas abiertas. Con una
prueba ohjctiva, la persopa que realiza la prucha escoge entre varias posibles Tespuestas;
tales exémencs de opcidn miltiple sirven para probar habilidad y conocimiento. Una prue-
ba de preguntas abiertas es como un examen en ¢l que se escribe un ensayo, quien contests
debe generar una respuesta en vez de seleccionar la correcta, Mientras que la prueba obje-
tiva se pretiere por ser mds ficil de calificar, la de preguntas abiertas es mis apropiada para
algunas caracteristicas; por ejemplo, la habilidad para eycribir se evalfia mejor pidiendo a
una persona que cscriba un ensayo. Los expertos, al leerlo, lo califican en cuanto a una serie
de caracteristicas, como la claridad de expresién y precision gramatical. Serfa mas dificil
evaluar estas caracterfsticas mediante una prueba objetiva.

Comparacion entre las pruebags de lipiz y papel y las de ¢jecucion. Una prueba de
14piz ¥ papel, se realiza sobre una hoja de papel u otro medic impreso, ¥ 1as respuestas se
escriben; un examen de curso con opcién miltiple es una prueba de ldpiz v papel que
presenta lag preguntas impresas y las respuestas se hacen a 1apiz sobre la propia prucha o en
una hoja aparte. Las de pregumias abiertas también pueden ser de Idpiz y papel st a las
personas se les pide que escriban sus respuestas en algilin formulario. Una prueba de ejecu-
cién implica la manipulacién de instrumentos, equipo, materiales o herramientas; tal vez la
mis usada es lz de mecanogralia, donde el participante demuestra su destreza para mecano-



{ Moderno Fotocopiar $in aulprzacidn el

Editorial Ef

Méiodos de evaluacion para seleccidn y ubicacidn + 95

grafiar, usando una méquina real bajo condiciones estandarizadas. Esto pone a prueba ia
habilidad mecanogrifica en sf, mis que el conocimiento sobre mecanografia, el cual podria
evaluarse con una prueba a ldpiz vy papel.

Comparacitn entre las pruebas de poder y las de velocidad. Mientras que una prueba
de poder brinda al participante tiempo casi ilimitado para resolverla, la prueba de velocidad
tiene un estricto limite de tiempo y estd disefiada para que casi padie pueda terminar todos
los reactivos en el tiempo otorgado. Hay dos maneras en las que se usa esta iiltima: primero,
una prueba de velocidad contiene reactivos retadores, la prueba indica con que rapidez los
puede contestar el participante; algunos instructores lus usan come exdmenes, asumiendo
que los estudiantes mejor preparados podrdn contestar més rdpido que los menos prepara-
dos. Lo anterior tiene el inconveniente de otorgar desventaja al participante gue sea lento
para leer. Su segundo uso es para medir la velocidad en la reslizacién de una tarea en par-
ticular; una preeba de mecanografia es una prueba de tiempo porque su propésito es calificar
tanto la rapidez de una persona para escribir a mdquina, como su precision.

PRUEBAS DE CAPACIDAD

Una capacidad o aptitud es la destreza de una persona para desarroliar o aprender a hacer una
tarea en particular. Las habilidades cognoscitivas, como la inteligencia, son importantes
para tareas gque implican ¢l procesamiento de informacidn y aprendizaje. Las habilidades psi-
comotoras, como la destreza manual, abarcan movimientos del coerpo y la manipulacién
de objetos. La importancia de cada prueba de habilidad es independiente de la naturalezy de
las tareas de interds, algunas requieren miés aptitudes cognoscitivas (p. ej., programar una
computadora), micntras que otras demandan méds destrezas psicomotoras (p. ¢j., barrer);
muchas tarcas requieren ambos tipos de habilidades (p. ej., reparar una computadora o ung
pieza compleja de un cquipo),

Pruebas de capacidad cognitiva. Una prueba de inteligencia o CI que evalia la ca-
pacidad cognitiva general, constituye la prueba de capacidad cognitiva mis conocida; también
hay pruebas de habilidades cognoscitivas individnales, como la matemitica o la verbal. La
mayoria de estas pruebas son de 14piz y papel, sus reactivos representan problemas particu-
lares a resolver; se pueden aplicar a grandes grupos de personas y proporcionar una eficiente
evaluacién de solicitantes a bajos costos.

La figura 5-1 presenta dos reactivos del Personnel Tests for Tndustry (PTI) (Prueba indus-
trial de personal), la que estd disefiada para medir la habilidad matemdtica y verbal; sus reactivos
son problemas que implican razonamiento verbal y matemdtico. La prueba se disefié para apli-
carse de manera grupal y en casi 25 minutos se puede resclver. EI PTT Jo produjo la Psychological
Corporation, que es uno de los editores mds viejos y conocidos en prucbas de personal.

Dado que no todos los participantes son eficientes en el lenguaje Jocal, se han desarro-
Hado pruebas que no tienen como fundamento la habilidad de lectura. La figura 5-2 contiene
dos reactivos del Beta-11, que es un examen de inteligencia ne verbal; sus reactivos implican
1a solucién de problemas sin palabras. El primer reactivo pide al participante que encuentre
su camino en el laberinto, el segundo consiste en resolver un problema de cédigos usando
nimeros v figuras. El evaluador lee las instrucciones a los participantes, para cada tipo de
pregunita; empleando cualquier idioma necesario.

Debido a su eficiencia y validez, las prucbas de capacidad cognitiva tienen: una larga
historia de aplicacién por parte de las grandes organizaciones para la seleccién de personal.
Las pruchas grupales se pueden aplicar a varias personas de manera simultinea y son faciles
de calificar; el costo de cada copia de una prueba s bajo, no mds de un délar o dos. Ademds de
su bajo costo, han probado ser predictores vilidos del desempefio laboral para gran variedad
de tipos de puestos (Murphy, 1988; Ree y Carretta, 1998), la gente que obtiene buenas pun-
tuaciones en las pruebas de habilidad suele desempefiarse méjor en el trabajo.
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NUMERICO

Para las respuestas gue deberian tenar punta decimal, el punto esté Impraso enta
Ilnea de respuesta,

EJEMPLO:
Hay 8 galones da agua en un tangue gue puede 16.5
cantener 16.5 galones. ;Cudntos galones se 85 -8
pueden agregar al tanque? . . . . . . . e B2 D gar|TBS
YERBAI

I‘ EJEMPLO A:

E ¢ Cudl de las siguientes no partenece al mismeo grupo?

| {A) rojo, (B) verde, (C) morado, (D) dulce A BCH

Rojo, verde y morado son colores pero dulce (opeidn D} ng es un color y no perte-
nece a las oirgs palabras. Por tanto, Ia © se ha marcado comg se musstra a Ta
derecha de la prequnta.

Figura 5-1. Dos muestras de reactivos del Personnel Test for Industry (PTI). Reproducido con

auterizacion. Copyright € 1969 por la Psychological Corporation, Derechos reservadaos.

Pruebas de capacidad psicomotora. Estas evaliian aspecios como la destreza para
manejar objetos y usar herramientas, abarcan tanto la coordinacidn entre los sentidos y el
movimiento (p. ¢j., la coordinacién ojo-mano), como la precision de los movimientos.
Muchas pruebas de habilidad psicomotora son pruebas de ejecucion, mis que de liniz v

Los Tabetintos plden 2 las persones evaluadas que mamuen la distancia mas corta
para cruzarlo, sin atravesar ninguna inea (1.5 minutog}

La codificacion requlere de ebguetar [as figuras con los nimeros coraspondientes
{dos minutos)

Figura 5-2. Muestra de dos reactivos del Beta II: segunda edicidn, prueha no verbal de Inteligencia.
Reproducido con autorizaclén. Copyright © 1978 por la Psychological Corporation. Derechos reservados.
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papel, porque las habilidades de interés implican la manipulacién méis que elementos
cognitivos. Se califica la habilidad de la gente para desempefiar tareas motrices, como colo-
car clavos en un hoyo 0 usar herramientas simples para manipular objetos.

Las figuras 5-3 y 5-4 son imégenes de dos pruebas psicomotoras, la figura 5-3 es el
Hand-Tool Dexterity Test, que evaliia la habilidad para usar herramientas simples y operan
objetos pequefios; la prueba implica quitar y reacomodar varios tomillos, usando llaves
inglesas y destomillador. La puntuacién se basa en el tiempo que se invierta para terminar
la tarea. La figura 54 muestra el Stromberg Dexterity Test, que califica-1a precisién y
velocidad del movimiento de mano y brazo; la persona debe colocar los discos de color en
los orificios del color correspondiente. De nuevo, las puntuaciones se basan en la velocidad
con que la persona pueda terminar la tarea,

PRUEBAS DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDAD

Una prueba de capacidad tiene la finalidad de medir el potencial de nna persona para apren-
der, una prueba de conocimiento y habilidad, llamada con frecuencia prueba de logro,
esté disefiada para evaluar el nivel actual de una persona; un examen de conocimientos,
evaliia 1o que la persona sabe, y uno de habilidad lo que es capaz de hacer. La principal
diferencia entre los dos tipos de pruebas es el énfasis que se pone en el conocimiento previo
y la habilidad para desarrollar tareas especificas. Por ejemplo, una prueba de habilidad
psicomotriz podria evaluar la velocidad con la que una persona coloca clavos en hoyos,
comg un indicador de la coordinacion ojo-mano; mientras que una prueba de capacidad
psicomotriz podria evaluar lo bien que puede mecanografiar una persona, la habilidad de
mecanografiar es ¢l producto de varias capacidades diferentes.

Con una prueba se pueden evaluar muchas fireas diferentes de conocimiento y habili-
dad. Algunas proebas se centran en capacidades generales, como las matemiticas o la lec-
tura; otras sirven para valorar la capacidad para tareas en particular, como mecanografiar.
Con una prueba de mecanograffa, al participante se le da la tarea de escribir a maquina
algunos matertales bajo condiciones estandarizadas; luego se le califica por la cantidad de
palabras por minuto y el ndmero de errores. Asi como con las pruebas de capacidad, algu-
nas pruebas de conocimiento y habilidad son de 14piz y papel, otras son de ejecucién.

Figura 5-3. El Hand-Tool Dexterity Test.
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Figura 5-4. E| Stromberg Dexterity Test.

La figura 5-5 contiene tres reactivos del Bennett Mechanical Comprehension Test que
califica una combinacidn de capacidades mecdnicas y conocimiento sobre herramientss. Este
tipo de prucbas es {til para determinar si una persona tiene una buena comprensién de la
manera en que funcionan los objetos mecinicos y como se pueden usar las herramientas.
Ntese que esta es una prueba de conocimiento y evaliia lo que una persona sabe acerca de las
herramientas, més que su habilidad para usarlas; empleadas en la realidad es una habilidad
que abatca elementos cognitivos ¥ psicomotores més que sdlo el aspecto del conocimiento.

£ QuE persona carga més peso?
{Si es igual, margue C.)

Qs habitacién tiene més aco? ¢Qus herramienta seria
mejor para cortar metal?

Flgura 5-5. Tres reactivos muestra del Bennett Mechanical Cormprehengion Test (BMCT). Reproducido
con autorizacidn. Copyright © 1980 por la Psychological Corporation. Derechos reservados,
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PRUEBAS DE PERSONALIDAD

Un rasgo de personalidad cs la predisposicién o tendencia a comportarse de cierta manera
en particular, a través de diferentes situaciones; se dice que una porsona que prefiere hacer
las cosas con otros tiene un alte rasgo de sociabilidad, mientras que algvien que siempre
debe imponer su manera a otros posee un alto rasgo de dominancia. Los atributos de perso-
nalidad son importantes porque ciertas clases de comportamientos pueden ser relevantes
para efectuar un trabajo y otras actitudes para funcionar dentro de las organizaciones. La
sociabilidad es una caracteristica trascendente para un vendedor gque debe relacionarse con
otras personas, mientras que la actitud dominante puede ser necesaria para un supervisor
gue debe dirigir las actividades de otros.

Las pruebas de personalidad de 14piz y papel son herramientas iitiles para medir rasgos
de personalidad, algunas estdn disefiadas para valorar un solo rasgo; los inventarios de
personalidad evahian miiltiples dimensiones ¥ a veces se usan para proporcionar perfiles
de las personas, mediante medir varios rasgos de personalidad, Por ejerplo, €l tipo extro-
vertido tiende & una puntuacién alta en rasgos de actividad, optimismo, sociabilidad y se
caracterizan como platicadores; mientras que ¢l introvertido tiende & ser alto en meticulosidad,
serenidad, pasividad v es poco sociable (Pervin, 1993).

La figura 5-6 presenta dos muestras de reactivos del NEQO Personality Invenlory-Revised
{Costa y McCrae, 1992), inventario que evaltia 30 rasgos v 5 dominios. Los rasgos incluyen
ansiedad, catidez, conformidad y capacidad de logro, Los dominios encajan con a teoria de
personalidad de “lag cinco grandes”, 1a que se considera en el capitulo 10,

Los investigadores suelen aplicar pruebas de personalidad para estudiar diferentes aspec-
tos del comportamiento humano en las organizaciones. Sin embargo, en la prictica, su uso
ha sido ampliamente criticade, debide sobre todo a dos preocupaciones vinculadas con la
seleccidn de personal. Primero, existe la posibilidad de que los solicitantes falseen las res-
puestas, contestando de la manera en que ellos piensan que los pondrd en la posicidn m4s
favorable; por tanto, las puntuaciones de personas que falseen respuestas no serdn validas y
la validez de la prueba en si estard comprometida. No obstante, investigacion reciente ha
revelado que los intentos de distorsidén nto siempre invalidarfn una prueba de personalidad
empleada para seleccién de personal {Schmit, Ryan, Stierwalt y Powell, 1995). Segundo,
las pruebas de personalidad no sicmpre parecen ser de importancia para el puesto, como
si ocurre con otros instrumentos de medicidn, esto Gltimo se refiere a que aquetlo que una
herramienta mide se relaciona de manera muy evidente con tareas especificas del puesto.
Por cjemplo, un examen de mecanografia estd vinculado estrechamente con el puesto de
una secretaria que habrd de mecanografiar. Es més dificil probar que los rasgos de persona-
lidad, como serfa la dominancia, estdin relacionados con tarcas en particular,

A pesar de las preocupaciones sobre el uso de las pruebas de personalidad para selec-
cion de persenal, éstas han sido muy populares entre los practicantes en las organizaciones.
Smith y George (1992) recomiendan tener cuidado con el use de inventarios y pruebas de
personalidad para seleccitin de personal en el caso de que dichas pruebas no hayan sido
desarrolladas para ese uso. Este es un buen consejo porque los metaandlisis han encontrado,

Una vez qua inicio un proyecio, casi siempre 1o termino.
Con frecuencia hago cosas de manera impulsiva,

Figura 5-5. Dos reactivos muestra del NEO Personality Inventory-Revised. Reproducido ¢on altorizacion
especial del Editor, Psychclogical Assessment Resoirces, Inc., 16204 North Florida Avenue, Lutz,
Florida 33549, del NEQC Personalily Invenfory-Revised por Paut Costa y Robert MeCrae. Copyright &
1978, 1985, 1988, 1992 por PAR, Inc. Esta prohibida la reprotiuccion posterior sin permiso del PAR Inc
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para fines generales, una validez modesta de las pruebas de personalidad como elementos
de prediccién del rendimiento laboral {p. €j., Ones y Viswesvaran, 1996; Salgado, 1997).
Por otra parte, se ha encontrado que las pruebas de personalidad disefiadas para escenarios
organizacienales vaticinan en buena medida el desempefio en el trabajo; un ejemplo es la
Employee Reliability Scale (Escala de confiabilidad de personal) que J. Hopan y Hogan
(1989) encontraron para augurar el ejercicio y otras conductas en el trabajo.

Hesketh y Robertson {1993) opinan que las pruebas de personalidad con frecuencia se
usan con poco razonamiento de como se relacionan los rasgos en particular con el rendi-
miento Jaboral. Una dificultad para extraer conclusiones sobre la validez de las pruebas de
personalidad, a partir de los metaandlisis existentes, es que éstos tendian a agrupar todas las
prucbas que evaluaban varios rasgos diferentes para predecir el desempedio en muchos tipos
de puestos. Algunos de esos Tasgos tal vez representan las caracteristicas de tmportancm
para el puesto, pero otros quizd sean itrelevantes para el éxito; algunas evidencias sugieren
que los atributos especificos de personalidad elegidos para ser trascendentes en el ejercicio
laboral, en particular, arrojard una prediccidn del desempefio satisfactoria. (Hogan y Roberts,
1996, Schneider, Hough y Dunnette, 1996}, Aunque se requiere precaucién, lus pruebas de
personalidad tienen un considerable potencial como herramientas de seleceidn,

PRUEBAS DE INTEGRIDAD

Estin disciiadas para vaticinar si un empleado manifestard conductas contraproducentes o
deshonestas en el trabajo, como engaiio, bajo desempefio, sabotaje y rebo. También se usan
para predecir el ausentismo o la desercién. Sackett, Burris v Callahan (1989) notaron que
hay dos tipos diferentes de proebas de integridad: las explicitas y las de personalidad.

La prueba de integridad de tipe explicito evalda las actitudes de una persona y su
comporlamiento previo, se pide a la persona que indique si estd de acuerde ¢ en desacuerdo
con los enunciados que tienen que ver con el compottamicnto honesto v moral. Un ejemplo
de tales reactivos serfa: “Si uno sabe que no va a ser descubicrto, esti bien mentir”. También
se pregunta al participante qué tan seguido ha cometido una serie de comportamientos contra-
producentes, una posible pregunta seria: ;Con qué frecuencia ha robado algo de su patrén?

La prueba de integridad de tipo de personalidad mide las caracteristicas de persona-
lidad que han demostrado ser predictoras de conductas contraproducentes. Mientras que las
pruebas de tipo explicito constituyen valoraciones obvias de honestidad e integridad, las de
personalidad no evidencian su propésito; de hecho, los inventarios estandares de personali-
dad se suelen usar como pruebas de integridad. Ya se analizé el uso de las pruebas de
personalidad en este capitulo.

La investigacitn sobre 1as pruebas de integridad comprueba gue pueden predecir el robo
y otras conductas riesgosas (Ashton, 1998; Ones y Viswesvaran, 1998; Ones, Viswesvaran y
Schmidt, 1993). Collins y Schmidt (1993) compararon a eriminales de “cuello blanco” con
empleados de “cuelio blanco” mediante la aplicacién de varias pruebas de personalidad wtili-
zadas como pruebas de integridad, ellos las encontraron dtiles para distinguir entre ambos
grupos. En varias medidas de personalidad los criminales obtuvieron puntuaciones difercntes
a las de los empleados, Woolley y Hakstian (1993) hallaron gue tanto Ias pruebas de tipo
explicito como las de personatidad se relacionaban con la admision de estudiantes universita-
rios al caer en comportamiéntos lesivos y deshonestos en el trabajo o la escuela.

Hogan y Hogan (19Y89) desarrollaron una prucha de personalidad destinada de manera
especifica a ser una prueba de integridad, su Employee Reliability Scale se hizo para calificar
varias caracteristicas particnlares relacionadas con el robo y otras conductas contraproducen-
tes que ellos llamaron delinenencia organizacional. Desarrollaron una escala mediante la
determinaci6n del grado en que los delincuentes encarcelados diferfan de ios otros grupos
en cuanto a personalidad. Por ejemplo, averiguaron que los delincuentes son més exhi-
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bicionistas y experimentan menos culpa por sus acciones que los no delincuentes. Se ha
probado que la escala resultante predice varios comportamientos delictivos asi como el
desempeiio [aboral.

PRUEBAS DE INTERES VOCACIONAL

Las de este tipo vinculan los intereses y la personalidad de la persona evaluada con los que se
requieren en una variedad niveles y ocupaciones. Los intereses se valoran formulando pregun-
tas que indican las preferencias del participante en cuanto a varias actividades, como asistir a
un evento deportivo o visitar un museo; la personalidad se mide con una prueba del tipo de
personalidad, Hay datos disponibles sobre fas respuestas de las personas en muchos trabajos
difercntes, las respuestas del participante se comparan con las de quienes se desempefian en
los diferentes trabajos a fin de ver hasta qué punto ¢l participante es idéneo para el puesto.

Los perfiles de interés y personalidad varian en un grado considerable de una ocupa-
cidn a otra, por tanto, todo participante encajard en algunas ocupaciones ¥ en ofras no.
Dado que las actividades tienden a agruparse en categorias, alguien se encontrard en una
categoria de ocupaciones, como la artistica que implica creacién y bisqueda de arte, como
ademés en el disefio de interiores o la fotografia.

Una de las pruebas de interés vocacional mds conocidas es el Self-Directed Search
(Holland, 1994), la cual proporciona puntuaciones en seis tipos diferentes de personalidad
(figura 5-7), cada uno de elios estd relacionado con una clase de actividades en particular.
Como se muestra en la figura, el tipo investigador prefiere los trabajos de indagacion que
incluyen dreas cientificas como biologia o geologia. El perfil de las calificaciones en los
seis tipos guia al interesado en su eleccidn de carrera.

INFORMACION BIOGRAFICA

Una de las maneras mds féciles de saber sobre la gente es preguntandoles lo que se quiere
averiguar, pero en un escenario de contratacion de personal, la informacién bisica se obtiene
de una hoja solicitud. Annque las solicitudes pueden variar de una organizacién a otra,

Al tipo Realista le gustan los trabajos realistas, coma mecénico automotriz, controla-
dor de trafico aéreo, topogreke, granjerc o electricista

Al tipo Investigador le agradan los frabajos de investigaciin, como el de biblago,
quirnice, fisico, antropdloge, gedlogo o téonico médice

El tipo Artistico se inclina por los trabrjos de arte, comae el de compasitor, misien,
director de escena, esctitor, decorador de interiores y actor

Al tipo Social le atraen los trabajos sociales, come masstro, trabejador rellgloso, con-
sejero, psicélogo clinico, asistents social, psiquiatra o terapeuta del lenguaje

El tipo Empresario prefiers ios trabajos de negocios, coma agents de ventas, gerente,
ejecutive de negocios, productar de television, promotor de deportes o samprador

Al tipo Convencional le gustan los trabajes convenclonaies come biblictecario, este-
négrafa, analista financiero, banguero, aneliste de costos ¢ experto en impuestos,

Figura 5—7. Los seis lipos de personalidad y las ocupaciones asocladas de acuerdo con el Seif-Directed
Search. Adaptado y reproducido con autorizacidn espedial de! Editor, Paychological Assessment Rescirces,
inc., 16204 North Ftorida Avenue, Lutz, Florida 33548, de “You and Your Career” de John L. Holland, Ph.D.
Copyright ® 1985, per PAR, Inc. Esta prohibida la reproduceidn posterior sin permiso del PAR Inc.
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la esténdar contiene preguntas sobre escolaridad, habilidades de trabajo, caracteristicas per-
sonales ¢ historia laboral. Algunas son muy detalladas e indagan acerca de actividades
escolares extracurriculares, como [a participacién en los deportes.

El inventario biogrifico cuestiona muchos més detalles que la solicitud sobre los
antecedentes de una persona, Mientras esta Ultima pregunta sobre el aivel previo de escola-
ridad y la experiencia laboral, el inventario biogréfico interroga sobre la experiencia espe-
cifica en la escuela y el trabzajo, o incluse otras dreas de la vida. Algunas de las preguntas
investigan hechos ohjetivos verificables, como: “;Cudl fue su promedio en Ta universi-
dad?’. Otras indagan opiniones o experiencias subjetivas. “jLe gust6 la universidad?”.

Si un inveniarie biogrifico contiene suficientes preguntas como éstas, se aproxima a
una prucba psicoldgica que mide intereses y personalidad, en lugar de la experiencia pre-
via. Los reactivos de un inventario biografico se centran més en las experiencias y reaccie-
nes pasadas que los de las pruebas psicolégicas (Stokes y Reddy, 1992). La mayoria de los
inventarios usan un formularie de respuestas de opcién miiltiple que se califican con facili-
dad. Las posibles respuestas a la pregunta acerca del gusto por la universidad podrian ser:
“Me pustd mucho”, “Me gusté més o menos”, “Me gusté un poco”, “No me gustd para
nada”, El cuadro 5-2 presenta algunos ejemplos de reactivos de inventarios.

Los datos biograficos son titiles para las organizaciones en el proceso de seleccidn, las
solicitudes contienen informacidn sobre escelaridad y experiencia laboral que podrian ser
necesarias para un puesto en particular. Los inventarios biogrificos se califican de tal modo
que predicen el rendimiento kaboral y la permanencia (el tiempo gue una persona conserva
un puesto antes de renunciar). Se han desarrollado sistemas para eniregar un puntaje para
cada solicitante combinando las respuestas dadas a varias preguntas. Se ha visto que es
posible predecir el desempefio laboral mediante dichas puntuaciones (Hunter y Hunter,
1684; Rothstein, Schmidt, Erwin, Owens y Sparks, 1990).

Las mayores criticas a los inventarios biogrificos consisten en que suelen adoptar un
enfoque meramente empirico, las preguntas se eligen con base en su capacidad para augu-
rar €] desempefio; no obstante, en ocasiones un reactivo lo predice sin estar ligado con las
CHCO necesarias para dicho ejercicio laboral, estos reactivos se combinan en puntuaciones
que vaticinan el desempefio pero que no reflejan las CHCO relacionadas con el puesto.
Muchas preguntas de esos inventarios pueden parecer por completo fuera del contexto del
puesto o el desempefio laboral, tal vez los solicitantes piensen que algunas invaden su inti-
midad, como aquellas que aluden a los noviazgos en la preparatoria.

Aun asf, se encuentran muchos ejemplos de que los inventarios biogrificos evaldan
caracterfsticas signiticativas relacionadas con el puesto (Stokes y Reddy, 1992); es muy
prabable que este tltimo enfoque conceptual continde, ya que es necesario relacionar las
decisiones de seleccién y ubicacién con las caracteristicas de importancia para el puesto,
Una trascendente razdn se refiere a los requisitos para la seleccion legal, de la que se habla-
ri en el siguiente capftulo; un principio vital de la seleccién legal en EUA y en muchos
paises es que las bases para las decisiones de contratacién sean relevantes para el pnesto.
Otro asunto es que los solicitantes piensen que las preguntas son més aceptables si estin
relacionadas con el puesto.

Cuadro 5-2. Reactlvos muestra de un inventario biografico

Cuando estaba en la escuela primaria y se formaban equipos, por lo general, ;cufindo lo escogian a
usted?

i Qg calficaciones obtenia en quimica durante el bachillerato?
;Asistio a su baile de graduaclén en la preparatoria?

En su primer irabajo de tiempo completo, scon qué frecusncia iniciaba una conversacion con su jefe
inmediato?
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ENTREVISTAS

Son encuentros cara & cara entre la persena interrogada ¥ uno o mis entrevistadores que
rednen informacién o toman decisiones de contratacion; casi todas las organizaciones las
wsan para contratacién en casi todos los niveles. Tal vez tenga un uso universal debido a su
amplia aceptacidn. Steiner y Gilliland (1996} hallaron que la entrevista era valorada por log
estudiantes universitarios como el més aceptado de todos los procedimientos de seleccion
comunmente usados, tanto en Francia como en EUA,

En los escenarios organizacionales hay dos tipos de ellas: fa entrevista no estructurada,
en la gue el entrevistadar plante cualquier pregunta que le viene a la mente; se parece mucho
auna conversacién en donde es la naturaleza de la interaccidn entre las dos personas 1o que en
eran parte determina lo que se trate. En cambio, en una entrevista estructurads, el entrevis-
tador tiene preparadas una serfe de preguntas que se formulan a todos los solicitantes; esto hace que
la entrevista sea mds o menos estindar, aunque la interaccién entre las dos personas pueda
afectar 1o que se averigiie. De cualquier modo, €l ‘uso de una serie estindar de preguntas
permite al entrevistador reunir la misma informacion sobre tadas Ias personas.

Campion, Palmer y Campion (1997) examinaron 15 maneras en las que se estructura
una entrevista, no existe una manera tinica de llevarlas a cabo. Algunas son semiestructuradas,
en cuanto 4 que se especifican y estandarizan las preguntas que se deben hacer o sélo los
temas a cubrir; otras tienen condiciones tan esfrictas que proponen reactivos a plantearse en
un orden fijo, usando las mismas palabras, ¢ incluso se pide a las personas entrevistadas no
elaborar ninguna pregunta incluso si no les es clara y que no hagan preguntas hasta el final.
En ¢l extremo, la entrevista cs muy parecida a una prueba de preguntas abiertas que se res-
ponde de manera oral, en vez de escrita. Campion y sus colaboradores (1997) sugieren que
los enfoques més estructurados son los de mayor validez y, por tanto, se debe procurar
estructurar la entrevista lo més que se pueda.

Es posible usarla de dos maneras, primero, como una altermativa a una solicitud de
empleo o a un cuestionario escrito para reunir informacién. Se pueden hacer preguntas
sobre actitudes (;Le gustaba su iiltimo emplec o puesto?), experiencias de trabajo (;Ha
supervisado a alguien?), antecedentes personales (;Cudl fue su especialidad en la universi-
dad?) vy preferencias (;Le molestaria trabajar los fines de semana?), La otra manera de
realizar entrevistas es para inferir sobre el grado de adecuacion de una persona a un puesto,
con base tante en sus respuestas como en su modo de cornportarse mientras ésta dure. La
entrevista se considera como un ejemplo del comportamiento interpersonal, mostrando
la manera en que una persena se comunica y relaciona con el entrevistador.

Se puede pedir a los entrevistadores que valoren las dimensiones relacionadas con
el puesto, como capacidad de comunicacién o experiencia importante, o el grado en que el
solicitante se adaptar4 al puesto. Estas apreciaciones se sujetan a los mismos problemas que
los referidos en el capitulo 4, de las evaluaciones de desempefio. Los 55205 Y los procesos
cognitivos del entrevistador tienden a teducir 1a precisién de sus juicios y valoraciones
(Dipboye ¥ Gaugler, 1993},

La entrevista estructurada es una buena manera de reunir informacién que compie-
mente la que proporciona la solicitud, las preguntas especificas logran mds detalles; por
ejemplo, una solicitud pedird a 1a persona que haga una lista de sus trabajos anteriores, en
12 entrevista, se le pedira describir cada puesto y explicar cdmo podrian ser importantes sus
experiencias en el puesto solicitado.

Una entrevista tiene dos ventajas sobre la solicitud, primero, ofrece respuestas mds
largas y detalladas para aquellas preguntas que no pueden ser contestadas de manera breve
o simple; a la mayoria de la gente se le facilita més hablar que escribir. Segundo, la entrevis-
ta favorece la retroalimentacion entre quien la dirige y quien la responde v, asi, el primero
puede pedir al entrevistado que le explique lo que no le quede claro o que dé mas detalles;
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la aspirante quiza solicite que se repita o explique una pregunta confusa, o que se le indigue
si la informacidn proporcionada es suficiente o requiere conocer més.

La desventaja de la entrevista es que el entrevistador puede inflnir en las respuestas,
mchrso estructurdndola de la manera més cuidadosa posible y con el entrevistador mds
capacitado, la interaccion entre los dos participantes diferird de una entrevista a otra. Las
diferencias enire quienes las conducen, en cuunto g su habilidad para desarrollarias y sos
personalidades, afectan e} proceso de la entrevista y las respuestas de la persona (Dipboye
y Gaugler, 1993); esto no ocurre con las hojas de solicitud de empleo, ya que existe poca
ioteraccion entre la persona que las reparte y quien las contesta.

El nsar lz entrevista como apoyo en 1as decisiones sobre contratacicén, ha sido objeto de
controversia dentro del drea 1/O por muchos afios; evidencias de investigacidn recientes
apoyan €l uso de las entrevistas estructuradas en vez de las no estructuradas para tomar
decisiones de personal. A lo largo de varios estudios (Campion, Pursell v Brown, 1988;
Harris, 1989; Huffcutt y Arthur, 1994; Wiesner y Cronshaw, 1988; Wright, Lichtenfels y
Pursell, 1989), se ha demostrado que las valoraciones surgidas de una entrevista estructurada
sobre la idoneidad del entrevistado, logran predecir su desempeiio laboral futuro. Por ofra
parte, se ha encontrado que la entrevisia no estructurada tiene menor validez para augurarlo
{Marchese y Muchinsky, 1993; Wiesner y Cronshaw, 1988). El problema de estas tiltimas
es que se prestan mucho a los sesgos, un entrevistador tal vez decida que un solicitante es
inadecuado sobre 1a base de la apariencia. Cable v Judge (1997) averiguaron que las deci-
siones de contratacién de un entrevistador se relacionaban con el grado de ateaccién hacia
el solicitante y si le gustaba o no su apariencia; dichos entrevistadores eran menos profundos
al cuestionar a un solicitante que no les agradase y no lograban descubrir las caracterfsticas
relacionadas con el puesto que los llevaria a Ia contratacion.

Wiesner y Cronshaw (1988) condujeron un metaandlisis con alrededor de 100 estudios
de entrevistas, esta técnica de andlisis de datos permite la combinacién de resultados entre
miiliples estudios sobre el mismo fenémeno. Ellos clasificaron cada estudio como repre-
sentante de entrevistas estructuradas o no estructuradas, y calcularon la correlacién pro-
medio entre los estudios en cada grupo. La correlacién promedio entre los resultados de la

La entrevista se usa €n casi todas las contratacionss,
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entrevista y el desempefio laboral fue mayor para los estndios de entrevista estructurada
(r=34) que los de las entrevistas no estructuradas. (r=.17).

El estudio de Wiesner y Cronshaw, asf como los siguientes, proporcions evidencias
convincentes sobre la validez de las entrevistas estructuradas para la seleccidn de personal;
antes de que se publicaran estos estudios, existia la creencia en el 4rea de que Ia entrevista
carecia de validez para la seleccién de personal, conclusién que hoy en dia sélo se acepta
para las entrevistas ne estructuradas, El mejor consejo que se puede dar a las personas que
hacen entrevistas para seleccionar personal, es que estén seguros de usar entrevistas
estructuradas en vez de entrevistas no estructuradas.

Hay muchos factores que contribuyen para la validez de la entrevista estructurada.
Huffcutt, Roth y McDuniel (1996) dirigieron un metaanilisis que mostré que la habilidad
cognitiva se relaciona con los resultados de la entrevista y es un factor que influye para su
validez. Dipbove v Gangler (1993) analizaron seis factores, los cuales se muestran en el
cuadro 5-3, Estos factores abarcan el disefio de preguntas, la informacién disponible v
no disponible para el entrevistador, las valoraciones hechas por €l y 1a capacitacién que se
le dio. Roth y Campion {1992) encontraron buena validez para una entrevista estructurada
que contenia la mayoria de los factores que Dipboye v Gaugler (1993) sefialaron como
importantes. .

MUESTRAS DE TRABAJO

Son un medio de evaluacién en el que la persona debe mostrar qué tan bien puede desarro-
lar las tareas irnplicitas en un puesto, bajo condiciones estandarizadas, Es un tipo de simu-
lacién en la que una persona ejecuta parte o la totalidad de un trabajo bajo condmones de
prueba, en vez de las condiciones reales.

Una muestra de trabajo ¢s como una prueba psicoldgica, a excepeidn de que esta dlti-
ma se ha disefiado para medir un mayor nivel de habilidad. Una prueba mide una capacidad
bésica, como serfa la coordinacién ojo mano o la destreza manual. Una muestra de trabajo
evalda la habilidad para desarrollar una tarea en particular, como manejar un tractor, la cual
estd compuesta por varias capacidades basicas ejecutadas en el contexto de una serie parti-
cular de condiciones. Para algunas aplicaciones podria ser mds importante evaluar la habi-
lidad de mayor nivel que las capacidades bdsicas, ya que una muestra de trabajo indica la
manera en que una persona puede hacer una tarea en particular. La prueba psicolégica
sefiala si una persona posce las capacidades bdsicas requeridas que, en teoria, deberian
vaticinar qué tan bien realizard la tarea.

Cuadro 5-3. Factores que pueden incrementar la confiabllidad
y validez de una entrevista estructurada

El enfrevistador debe hacer pregunias estandarizadas

E! entrevistador debe poseer informacion detallada del puesto en cuestion

El entrevistador dehe carecer de informacion previa sobre la persona entrevistada, como serian sus
puntuaciones en pruebas psicolégicas

Las evaluaciones de la persona entrevistada se hardn hasta que haya terminado la entrevista

El entrevistador debe evaluar las dimensiones individuales de a persoha entrevistada, como la esco-
laridad o la experiencia laboral relacionada con el pueste, mds gue una cafificacion global del grado
en gue la persona o§ idénea pera el pussto.

Los entrevistadores deben recibir capacitacion sobra la manera de conducir una entrevista estructurada
de validez

Fuente: Adaptado de “Cognitive and Behavioral Processes in the Splection Intarview”, por R.L. Dipboye y B.B. Gaugler,
1893, en N. Schmitt y W.C., Borman (eds.}, Personnal Sefection in Organization, San Francisco: Jossey-Bass.
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En la muestra de trabajo tipica se entregan al solicitante los materiules y herramientay
para completar la tarea, se le ensefia como llevarla a cabo de manera ripida pero precisa. Se
estima una puntuacién basada en la precision con la que se realiza la tarea v el tiempo emplea-
do; como cuando a una persona se le pide que desarme y arme vn motor eléetrice o un pequedo
motor de gasolina, entonces un observador capacitado la calificaria en cuanto a su precisién y
rapidez. Tal vez la muestra de trabajo mds familiar sea la prueba de manejo que se requiers
para obtener una licencia de conducir, al solicitante se le pide que realice una serie de manio-
bras con el automdévil, mientras que el evaluador registra las puntuaciones para cada una; a fin
de obtener la licencia, deberd lograr una puntuacion total que cumpla con un criterio estable-
cido. Una muestra de trabajo en un escenatio organizacional se podria usar también para
determinar si una persona es adecuada para un puesto en particular,

Se ba encontrado que las muestras de trabajo son buenos elementos de prediccion con
respecte al desempefio future (Hunter y Hunter, 1984; Robertson y Kandola, 1982). En reali-
dad, [a correspondencia entre la situacién de evaluacion y el trabajo en si tiene mucho que ver
con el éxito que se tenga en la muestra de trabajo para predecir el desempefio. Asi como con
las téenicas de simulacidn, la muestra de trabajo tiene un alto grado de importancia para el
puesto, o cnal incrementa la posibilidad de que la gente acepte su uso como elemento de
prediceidn en lo referente a las habilidades importantes de la seleccién de personal.

CENTROS DE EVALUACION

Estos miden el grado en que una persona puede ejecutar las tareas de un puesto especifico.
Consisten en varios ejercicios disefiados para simular diversas actividades; la mavorfa estd
disefiada parg evaluar habilidades gerenciales, pero también se usan para puestos no
gerenciales. Los ejercicios a veces involucran varios dfas y se suelen aplicar a un grupo de
personas al mismo tiempo, esta técnica se usa ampliamente para diversos tipos de emplea-
dores; por ejemplo, en una encuesta realizada a los empleadores briténicos, Keenan (1995)
encontrd que 44% uzaba centros de evaluacion para la contratacién de universitarios gra-
duados. En EUA, los centros de evaluacién se usan principalmente para realizar decisiones
de confratacién v promocién, aunque también para reforzar las habilidades de Jos empleados
(Spychalski, Quifiones, Gaugler y Pohley, 1987).

Los ejercicios de los centros de evaluacin tienen un alto mivel de realismo porque
simulan muchas de las tareas reales que se desarrollan en el puesto, asi se podia pedir a la
persona evaluada que pretenda ser o actie como un gerente en una situacion dada, esto
quizd implique trabajar con subordinados o manejar documentos del puesto. Un panel de
evaluadores capacitados califica el desenvolvimiento de la persona evaluada en cada ejerci-
cio, se les pide que midan el desempeiio de Ia persona en cada una de las dimensiones
importantes para el puesto en cuestién. Para el puesto de gerente, esto podria abarcar comu-
nicacién, trato con otras personas, toma de decisiones y planeacién. El cuadro 54 contiene
las dimensiones de un centro de evaluacion tipico para gerentes, descrito por Harris, Becker
y Smith (1993).

Un centro de evaluacidn puede contener muchos ejercicios y actividades diferentes, es
probable que se entrevisie a la persona evaluada y se le aplique una baterfa de pruebas
psicoldgicas, ademds de la realizacién de varios ejercicios de simulacién. Los ejercicios
incluyen uno de bandeja de entrada, uno grupal sin lider, otro de resolucién de problemas ¥
dramatizaciones; cada uno arroja puntuaciones en varias dimensiones y cada dimensién se
evalia con diversos ejercicios. Ademds de esto, hay una evaluacidn general del potencial de
la persona para el puesto en cuestion.

En un ejercicio de bandeja de entrada, se le pide a la persona evaluada que pretenda
estar en su primer di2 en un nuevo puesto y que encontrd una serie de papeles en su charola



autorlznckan os un dilito,

| El iManoa! Noderie Fotucoptir

oE

Métodes de evaluacion para seleccion y ubicacién » 107

Cuadro 5-4. Dimensiones calificadas en un centro de evaluacion

Comunicacién oral
Comprensidn oral
Resolucion de problemas
Relaciones interpersonales
Asistencia

Planeacion

Comunicacion escrita

Fuente: ‘Does the Assassment Center Scoring Method Affect the Cross-Situational Consistency of Rating?”, por M.M.
Harris, A.S. Becker, y O.E, Smith, 1983, Journal of Appifed Psychology, 78, 675678,

de entrada, los cuales incluyen cartas, memoranda, notas de sus colaboradores y mensajes
telefénicos. La tarea de la persona evalnada es lidiar con cada una de esas cosas de manera
apropiada, decidiendo qué accidn tomar y haciendo notas en cada papel. En el cuadro 5-5
se muestra un memorandun que podria ser parte de un ejercicio de bandefa de entrada; para
calificar bien, la persona debe utilizarle de una manera apropiada y constructiva; ignoraclo
o escribir una respuesta desagradable a quien lo envid, no serfan acciones constructivas,
dejar una nofa a la secretaria para que termine el informe o lo haga por €l, serfa mejor,

En un ejercicio de grupo sin lider se les da a varias personas un problema para que lo
resuelvan juntos, dicho problema podria ser competitivo, como por ejemplo 1a reparticién
de un recurso escaso. A cada miembro del grupo se le pedirfa que represente una posicién
gerencial en particular y el grupo debe decidir qué departamento obtendri equipo nuevo, El
problema también podria ser cooperativo, para lo que todos los miembros del grupo deben
generar una solucién a un problema de la organizacion, como serfa decidir si se comercia-
liza un nuevo producto, ’

En una simulacién de solucién de problemas, se da a la persona evaluada un proble-
ma y se le pide que proporcione una solucidn, quiz4 mediante 1a elaboracitn de un informe.
El problema proporcionarfa antecedentes suficientes a partir de los cuales se elabore el
informe. Por ejemplo, pedir a la persona evaluada informacion sobre los costos y los ingre-
sos presupuestados para la apertora de una nueva planta de ensamble; su tarea seria elaborar
un informe sobre la factibilidad para la apertura de la planta,

Un ejercicio de representacion de rol requiere que la persona evaluada pretenda que
es alguien en particular en un rol especifico de la organizacién, como gerente de recursos
humanos. La tarea es manejar ua problema o situacion, como aconsejar a un empleado en
sitmaciones diffciles o lidiar con un cliente irritado.

Los evaluadores califican a cada persona en cada dimensién, mediante la observacion
de su comportamiento y la revision de los materiales producidos durante todos los ejerci-
cios. Cada persona es calificada en todas las dimensiones y obtiéne una puntuacidn general,

Cuadro 5-5. Ejemplo de un memorando para un ejercicio
de bandaja de entrada

Memorando

PARA: Roberio Lopez, Gerente de mercadotecnia.

DE: Irma Sudérez, Directora de recursos humanos

ASUNTO: Puesto nuevo.

El 15 de octubre del afio en curso usted me solicité un puesto secratarial adiciona! para su departa-
mento. El presidente de la compaiiia me ha dado instrucciones de que |e proporclone ese puesto. Sin
embargo, antes de hacerlo, usted debera facilitarme una justificacidn completa de las razones por las
cuales lo requiere. Por favor, llene un Reporte de Justificacion de puestos y anviemelo. Lo necesito
antes de finalizar la semana o la apertura del puesto se demorara hasta principlos del siguiente afio.




108 = Psicologiu industrial y organizacional

las calificaciones de la dimensién se usan para dar retroalimentacién acerca de las fortale-
zas y debilidades de las personas, La puntuacion general es 1til si el desempefio del centro
de evaluacién se usara para tomar decisiones de contratacién,

La investigacin sobre los centros de evaluacion ha encontrado que son una herramien-
ta vilida para la seleccidn de personal (Gaugler, Rosenthal, Thornton y Bentson, 1987;
Smith y George, 1992), esto significa que las puntuaciones de esos centros se comrelacionan
con ¢l desempefio laboral. Shechtman (1992) hallé que las puntuaciones de un centro de
evaluacidn obtenidas por estudiantes universitarios en la admisién, predecian su desempe-
fio como profesores después de 2 o 5 afios de haberse graduado. McEvoy y Beatty (1939)
establecieron que las calificaciones de los centros de evaluacitn predecian el desempefio de
los préximos siete aiios para gerentes del equipo legal estatal.

Aungue se ha mostrado que las puntuaciones generales de un centro de evaluacién son
vélidas, se han generado preguntas acerca de la validez de constructo de [as calificaciones en
las dimensiones individuales {p. ej., Brannick, Michaels y Baker, [989; Bycio, Alvares y
Hahn, 1987; Chan 1996; Joyce, Thayer y Pond, 1994; Robertson, Gratton ¥ Sharpley, 1987).
Es decir, no hay certeza de que los centros de evaluacién midan en realidad las dimensiones
que pretenden medir. Los diferentes ejercicios estin disefiados para evaluar una serie co-
mun de dimensiones, dado que éstas sc califican en varios ejercicios, las puntuaciones en
las dimensiones de diferentes ejercicios deberian correlacionarse bien. La puntuacidn de
liderazgo en el ejercicio de bandeja de entrada tendria que estar relucionada con la califica-
cidn de liderazgo, en el ejercicio de lider sin grupe. Por otra parte, los puntajes de las
diferentes dimensiones dentro del mismo ejercicio no deberian correlacionarse de una ma-
nera alta, porque se supone que las dimensiones son medidas de caracterfsticas diferentes.
Las correlaciones altas entre las calificaciones de las dimensiones son similares a los erro-
res de halo en la evaluacién de desempefio {véase el capitulo 4).

El problema con los centros de evaluacién es que las puntuaciones de las diferentes
dimensiones dentrg de un mismo ejercicio, como el de la bandeja de entrada, se correlacionan
muy alio; es mdas, no se correlacionan lo suficiente los puntajes dados a las personas evaluadas
en las mismas dimensiones a lo largo de los diferentes ejercicios. Las altas correlaciones
entre las dimensiones de un mismo ejercicio sugieren gue los evaluadores estdn calificando
una sola dimensién; una posibilidad es que ellos sélo puedan juzgar el desenvolvimiento de
un ejercicio de manera general v no en dimensiones individuales. Las bajas correlaciones
entre las dimensiones a lo largo de los diferentes ejercicios sugieren que cada ejercicio
podria estar midiendo una caracterfstica diferente.

Si se tomam en conjunte, ambos descubrimientos elevan la posibilidad de que cada
ejercicio en un centro de evaluacién mida un solo rasgo en vez de miltiples dimensiones y
que los diferentes ejercicios pueden evaluar cosas diferentes. A la fecha, no existe seguridad
de cuiles son exactamente las CHCO bajo evaluacion, de modo que el uso de los centros de
evaluacién para dar retroalimentacion sobre tas CHCO de una persona (p. ej., toma de deci-
siones o liderazgo) es dudoso. Russell ¥ Domm (1895) proporcionaron evidencias de que
las calificaciones reflejan Ia manera en que uha persona desempefia el rol del puesto simulado
y no el modo en que la persona trabaja para cada dimensién. Independientemente de porqué
funciona su método, los centros de evaluacion hacen buenas predicciones del rendimiento
ulterior. Por esta razén es una herramientz de evaluacién muy popular para la seleccidn
v ubicacitn (véase el apartado La Investigacion a detalle).

Se han hecho esfuerzos de investigacién para mejorar la validez de las puntmaciones de
las dimensiones en los centros de evaluacién. Reilly, Henry y Smither (1990} pensaron que
tal vez los evalvadores no eran capaces de valorar las dimensiones individuales de manera
adecuada, porque debfan procesar mucha informacion, cada ejercicio proporciona una gran
cantidad de informacidn y ésta se debe organizar de cierta manera para hacer juicios. Para
ayndarlos en esta tarea, los investigadores les entregaron una lista de 273 comportamientos
para usarla en la evaluacion del desempefio de los efercicios. Los evaluadores la usaron para
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sefialar los comportamientos especificos ejecutados por cada persona evaluada antes de
hacer sus calificaciones.

Los resultados de este estudio mostraron que las correlaciones entre kas dimensionss de un
mismo gjercicio fireron menores v que aumentaron las correlaciones entre las dimensiones co-
rrespondientes a lo largo de varios ejercicios. Asi, mejord la validez de las puntuaciones de las
dimensiones individuales. Estos resultados sugieren que un problema con los centros de evalua-
cién es que sobrepasan la capacidad del evaluador para calificar las dimensiones de manera
Pprecisa; al proporcionarles una lista de comportarnientos se establece una estructura para juzgar
la tarea y se mejora 1a validez de las calificaciones de los ejercicios. Estos resultados son pro-
metedores pero se necesita realizar mds investigacion referente al uso de procedimientos que
superen la precisién de las calificaciones en las dimensiones de los centros de evaluacidn,

LA INVESTIGACION A DETALLE

F
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USD DE COMPUTADORAS EN LA EVALUACION

Las computadoras han tenide un gran impacto en diversas dreas de las organizaciones, y la
evaluacidn no es la excepeidn; hoy hay més y més evaluaciones que involucran computadoras
tanto para la aplicacién como para la evaluacién de pruebas y otros instrumentos. Ademds,
la computadora ha permitido el desarrollo de nuevos tipos de técnicas de evaluacién que
serfan imposibles sin ella; es indudable que el futuro verd muchas nuevas aplicaciones de
las computadoras a la evaluacion de las caracterfsticas de las personas.

APLICACIGN COMPUTARIZADA DE PRUEBAS PSICOLOGICAS

Las pruebas de ldpiz y papel se adaptan para aplicarse por computadora, la persona evaluada
lee cada reactivo en la pantalla y responde con el teclado o €l “ratén” (mouse). Hay dos
ventajas principales de este enfoque, primero, la prueba se califica de manera automdtica, en
el momento en que se responde el (iltimo reactivo; esto acelera el proceso de seleccisn. Se-
gundo, una prueba se puede colocar en vna direccion de Internet, lo que permite el acceso a
ella desde cualquier parte del mundo; el solicitante no tiene gue acudir al lngar de 1a evalua-
cién pera realizar ia prueba. Por supuesto, es preciso tomar precauciones al supervisar la
aplicacidn de las pruebas, para que no se haga irampa. Hay dos desventajas principales
{McBride, 1998), primero, €l desarrollo de un sistema computarizado de pruebas es costoso y
tardado; los costos tanto de la pagueteria como de los programas son considerables, en espe-
cial si se comparan ¢on el bajo costo de los cnadernillos de prueba impresos y los lépices. Sin
embargo, el use de las hojas de respuesta del lector ptico da pie para catificar grandes niime-
10s de pruebas aun costo bajo, eliminande asf una de las ventajas de la aplicacién computarizada,
Segundo, las pruebas computarizadas no necesariamente son equivalentes a las impresas, en
especial para las de velocidad, en las que se cuenta cuintas respuestas correctas puede dar una
persona en un intervalo dado. Una prueba asi es una prueba de velocidad vy precision para
oficina, en que la persona evaluada debe comparar dos series de letras ¢ indicar si son iguales
o 1o, por ejemplo: ahdiel contra abdifl, ghiche contra ghiche.

El tiempo de respuesta por reactivo difiere al usar la computadora, haciendo que las
puntuaciones no sean equivalentes,

Podria parecer que la aplicacién por computadora tiene el potencial de incrementar la
precision de las pruebas de personalidad, en las que con frecuencia la gente distorsiona o
falsea sus respuestas, a veces las personas revelan su ser de wna manera més honesta a una
méquina (como una computadora) que a otra persona. Una computadora podefa parecer
mis impersonal a los ojos de la persona evaluada, que la prueba de ldpiz y papel. Martin y
Nagao (1989) compararon lo favorable de las respuestas a un cuestionario de personalidad
aplicado por computadora, con las respuestas de un cuestionario de l4piz y papel. La aplica-
¢ién computarizada disminuy6 la tendencia de la gente a presentarse de una manera més
favorable. King y Miles (1995) averiguaron que esto ocurria sdlo para una medida de manejo
de imagen, pero no con otras escalas de personalidad; por su parte, Lautenschlager y Flaherty
(1990) no hallaron ninguna diferencia entre los dos tipos de aplicacion. Potosky y Bobko
{1997) contestaron la aplicacién por computadora con la de ldpiz y papel y encontraron un
alto grado de similitnd en las puntvaciones, lo que sugiere poca ventaja de la adminis-
tracion computarizada. Aunque pareciera que la gente estarfa mis abierta a revelarse ante
una computadora, hasta ahora los descubrimientos no son consistentes y sugieren que el
efecto es més bien pequefio ¥ limitado a ciertas escalas,

Las pruebas de ldpiz ¥ papel no son las dnicas técnicas de evaluacion que se puedan
computarizar, pues incluso las habilidades psicomotoras llegan a ser evaluadas asi. Las
versiones de las prucbas mecanogréficas en computadota se difunden en todo el mundo,
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sdlo difieren de las no computarizadas en que la persona evaluada escribe en la computadora
con un procesador de palabras en vez de la mdquina de escribir, La principal ventaja de 1a
prueba computarizada es que Ja puntuacién se hace de manera automdtica cuando la perso-
na termina la prugba,

Schmitt, Gilliland, Landis y Devine (1993) desarrollaron un complejo sistema de eva-
luacién para secretarias, el cual pide a la persona que haga ocho “pruebas” en la computa-
dora y proporciona nueve puntuaciones. Cada upa de las proebas es como una muestra de
trabajo, €n el sentido de que representa la simulacién de una tarea hecha por una secretaria,
Una prueba pide a Ia persona que redacte y escriba una carta a un cliente, en un procesador
de palabras, Aunque la validez de este sistema todavia no se establece, parece que tales
sistemas de evalvacidn computarizada serdn buenos predictores del desempefio futuro.

PRUEBAS HECHAS A LA MEDIDA

Una prueba hecha a la medida selecciona los reactivos especificos que se dan a 1a persona
evaluada, de acuverdo con su nivel de capacidad. Aunque es posible aplicar las pruebus
hechas a la medida, de manera manual, una computadora hace este enfoque mis factible
(Murphy, 1988). Una prueba hecha a la medida por computadora inicia dando a 1a persona
evaluada un reactivo de dificultad moderada, si la persona lo responde de manera corrects,
se le presenta uno més Jiffcil; si contesta mal, se elige uno mis ficil. Conforme la prueba
avanza, la computadora elegird los reactivos que estén en el nivel de dificultad adecuado
para esa persona en particular, Las pruebas hechas a la medida son mis eficientes que las
normales porque logran el mismo nivel de confiabilidad con menos preguntas; no obstante,
sSlo una persena a la vez puede usar cada computadora, haciendo dificil la aplicacién ma-
siva. A menos que se demuestre que la evaluacién hecha a la medida genera una validez
significativamente mayor que las de l4piz ¥ papel, no es probable que las reemplacen en un
futuro cercano.

TEMAS Y RETOS A FUTURO

Indudablemente 1a computadora producira los mayores cambios en Ja evaluacion en el fu-
turo, hasta ahora se le ha utilizado sobre todo para aplicar y calificar pruebas. La mayoria de
las pruebas computarizadas no son-muy diferentes de las de ldpiz y papel, y con frecuencia
la computarizada es sdlo una pruoeba de ldpiz y papel aplicada en forma electrénica (Bartram,
1994), El gran potencial de las computadoras para facilitar nuevos tipos de pruebas y méto-
dos de evaluacién apenas comienza & explorarse, aunque la certificacion de este potencial
aun no se ha efectuado (McBride, 1998). Una computadora se usa para simular muchas
situaciones ¥y tareas de un puesto, la misma tecnologia empleada para los juegos de compu-
tadora podria aplicarse para crear sifuaciones organizacionales. Ya existen juegos de com-
putadora gue simulan la accién de conducir un aviéa y realizar una cirugfa, algunas exten-
siones de estos simuladores podrian servir como herramientas de evaluacion para medir
CHCO criticas.

Es factible que se desarrollen programas que representen varias de las situaciones en-
contradas en un trabajo real. Por gjemplo, una simulacion de un gerente podtia requerir que
la persona ejecute muchas de las tareas de un gerente real, por ejemplo, la asignacion de
tarcas a otras personas, la decision sobre las compras, la planeacién de un presupuesto y la
organizacién del trabajo de la gente. Los avances tecnolégicos permitirin que Ja compu-
tadora cree simulaciones de renlidad. virtual de las situaciones organizacionalcs, que pare-
cerdn muy reales para la persona evaluada; Iz persona podré oir y ver a sus subordinados y



112 « Psicologia industrial y organizacional

sostendré conversaciones con elios como si estuvieran presentes. El alto nivel de realismo
deberfa ofrecer una buena prediceién de la manera en que la persona responderd a Ja situa-
cion real.

RESUMEN DEL CAPITULD

Una de las principales tareas que los psicSlogos I/O realizan para las organizaciones es la
evaluacitn de las caracteristicas de las personas para scleccionarlas y nbicarlas; estos ras-
gos se clasifican comeo conocimiento, habilidad, capacidad y otras caracteristicas persona-
les 0 CHCO necesarias para tener €xito en el desempefio del puesto.

Los cinco métodos principales de evaluacién usados para medir las CHCO son:

¢ La prueba psicolOgica.
« El inventario biogrdfice.
« La entrevista.

s La muestra de trabajo.

» El centro de evaluacion.

Una prueba psicolSgica es una serie estandarizada de problemas o preguntas que se dan a la
persona para evaluar algnnas caracteristicas en particular. Por lo general, se usan para eva-
luar muchas CHCO, incluyendo conocimiento, capacidad, habilidad, actitudes, intereses y
personalidad.

Fl inventario biogréfico pide informacién detallada acerca de las experiencias previas
de la persona, tante en el trabajo como fuera de €1, Pregunta informacion mucho més deta-
llada que la informacidn tipica de las solicitudes de empleo.

Una entrevista es una reunién cara a cara entre la persona examinada y uno o mis
entrevistadores que reiinen informacion o toman decisiones sobre la contratacion. En la
enlrevista no estructurada, el entrevistador formula cualquier pregunta que le venga a la
mente; en cambio, en la entrevista estructurada, se tiene una serie de preguntas preparadas
gue se planteardn a cada una de las personas que entreviste. En ambos tipos, el emrevistador
hace, con frecuencia, juicios generales del nivel de adecuacién de {a persona al puesto,

Una muestra de trubajo es una herramienta de evaluacion que requiere que la persona
demuestre la manera en que pueda ejecutar la actividad bajo condiciones estandarizadas. Es
un tipo de simulacién en el que la persona realiza el trabajo © parte del mismo, bajo condi-
ciones estandarizadas, en vez de las condiciones reales del puesto.

El centro de evaluacion consiste de varios tipos diferentes de gjercicios que se llevan al
cabo en uno © més dias. Aunque la mayorfa de los centros de evaluacion se usan para
identificar el potencial gerencial, también son iitiles para evaluar el potencial de la gente
para muchos tipos diferentes de puestos.

Las computadoras rdpidamente ganan terreno como herramientas para asistir la eva-
luacién, aunque hasta ahora las pruebas por computadora han sido versiones electrénicas
de las prmebas de ldpiz ¥ papel, los investigadores estin empezando a desarrollar nuevos
tipos de herramicntas de evaluacidn, que hagan pleno uso del potencial que ofrecen las
computadoras.



© Editoriol EI fManuel Moderno | otooogiar sine edlon 2o ion on an

Métodos de evaluacion para seleccidn y ubicacion » 113

Este caso tiene que ver con &l desarrollo de un centro de evaleacion que usa una compafiie
para calificar @ los gjecutives que proceden de una gran variedad de industrias y palses, E!
doctor Paul Yan Katwyk ha estado involucrado en el desarrolio e implementacién de aste
nuevo centro de evaluacion, en su papel de consultor pringipal en
una de las firmas de consultoria mas grandes del mundag, la
“Perscnnel Dacisions International” (PDI). El Dr. Van Katwyk reci-
bid su grado de maestria en Psicolegia YO por la University of
Guelph, Canada y su PhD. de la University of South Florida en
1996. Bl empezé a frabajar para PDI en 1985, como consultor an al
equipo “Assessment Solutions” (Soluciones de Evaluacidny gus
es responsable del desarrollc de sistemas de evaluacidn para
organizaciones.En 1997, aceptd una comisidn para trabajar en la
oficina de Tokio, donde ofrecié Una gran cantidad de servicios de
consultorfa /O en varios lugares de Asia. El objetivo principal de
estos servicios es la evaluacidén y asesoria de gerentes y ejecuti-
vos expatriados (trabajan fuera de su pals de origen} o que traba-
jan en organizaciones multinaclonales. También es responsable
de ayudar a desarrollar nuevas herramientas de evaluacién para
usarse en Asia.

La PDI ha estado desarrollando centros de evaluacion a niveles ajecutivos a lo largo de sus
30 afios de vida, algunos centros son disefiados especialmente para una organizagian cliente,
pero la PD1 también ofrece algunos centros estandarizados que ya han sido desarrollados. La
ventaja de un centro estandarizado es que es menos costoso ¥y mas rapido, porque gl cliente no
tlene que pagar por el desarrollo del misma, aungue el centro estandarizado no slempre es el
adecuado. Cuando se envia a 1os ejscutivos o a los posibles ejecutivos a que sean evaluados,
los consultores deben determinar primero log requisitos particulares del puesto en cuestion. Si
éste es el caso, se envia a la persona gue gerd evaluada a una de las 22 oficinas de la PDl en
el mundo, para una vatoracion de dos dias, gue Incluye pruebas psicologicas v algunas simula-
ciones (p. gj., la bandeja de salida o el andlisis del grupo sin lider), y entrevistas estructuradas.
Estos cantros de evaluacion se usan para seleccién/ubicacion de personas en puesto o parg
desarrollo (ayudando a la gente & que mejore sus habilidades de frabajo). Los tltimos se llevan
més tiempo, porque se les entrega a las personas evaluadas una extensa retroalimentagion
durante todo el proceso.

En los Ultimos afos, se ha hecho evidente que et centro estandar se ha actualizedo. La
globalizacldn de los negocios de la PDI y el vertigingso cambic organizacional dieron |ugar a
cambios en las CHCO requeridas para un puesta ejecutivo, El reto era disefiar un centro que
fuera apropiado para gente gue trabaja en compafiias multinacicriales de rapida evolucién,
Para lograr esto, varios psicSlogos reunieron resultados de esiudios hechos en muchas orga-
nizaciones para identificar las CHCO regueridas en los puestos gerenciales y entrevistaron
consultores senior expertos en la evaluacion de sjecutlvos. Este equipo disef¢ una lista de
CHCO necesarias para una variedad de puestos ejecutlvos y disefaron ejercicios (p. &j.,
bandeja de entrada o dramatizacidn) para el centro; para lograr mayor flexibilidad, disefiaron
un sistema de onciones {mend). En vez de tener un ndmero fijo de ejercicios para cada eva-
luacidn, el consultor relaciona los gjercicios con fos requisitos del puesto, segin cada caso;
esto permite una mayor ¢apacidad de aplicacion, ya que no todos los puestos requigren de
todas las CHCO.

El Dr. Van Katwyk fue mismbro del equipo gue desarrolls el nuevo centro de evaluacion
colabord en el disefio de log ejerclclos, tambidén estuvo involucrado en la introduccion del con-
cepto de centro de evaluacion en |a oficina de Tokio de la PDI. Esto incluyd le capacitacidn de un
equipo v también fug uno de los consultores lideres en algunas de las primeras evaluaciones de
ejecutivos, realizadas en Asfa usando este nuevo certro de evaluacidn, En la actualidad, dado
el crecimiento de los negocios de las firmas japonesas, la oficina de la PO en Japdn ha tradu-
¢ido a su idioma e! nuevo centro de evaluacion para ejecutivos. El centrs de evaluacion también
se esta traduciendo a varios idiomas europeos, ya gue se estd empleando sn todas sus oficinas
et Europa. .
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Preguntas para discusicn

1. ¢ Be raquleren las misrmas CHCO para ser ejecutivo en una organizacién estadounidense que
en una japonesa?

2. ; Como asegurar que un centro de evaluacion arroje resuitados comparables cuando se usan
en otros paises o se fraducen a distintos idiomas?

3, ;Por qué una empresa haria el gasto de enviar un ejeculive a un centro de evaluacién con
fines de desarrollo?

4, ;Por qué las grandes firmas de consuftoria I/0 estadounidense, ¢omo 1a PDI, se estin exten:
diendo en e! mundo?

5. ¢ Qué tipo de retos enfrentaria un consuftor /0 al mudarse de Estades Unldos a Japtn u otro
pais en Asia?
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Capitulo 6

Seleccién de empleados

SU;Jéngase que alguien trabaja como gerente de una Im-
porfante organizacion y se le pide que conirate a un rugvo
empleado. En muchas organizaciones, es responsabilidad del
gererte el decidir a quién se contrata. Con frecuencia, es el ge-
rente quien determina el tipe de persona que s requiere para
un emiplec y decide quién, entre varios agpirantes, es la persona
més apta para un puesto, ;Céme podria tomarse tal decision?
Seria afortunado si la organizacion empleara a un psicélogo
Industrialforganizacional {170} para ayudario en &l gumplimiento
de esta importante funcién. La participacidn en la seleccidn de
empleados representa una de las principales contribuciones
de esta rama del drea /0. Como se sefialo en los capitulos 3y 5,
los psicologos 140 disponen de numerosas hemamiertas para
auxiliar a los gerentes en la farea de selecclonar empleados.
El rechutamiento v la seleccién de ampleados constituyen
dos de las mas importantes funciones de cualquier organiza-
cién. La salud y e! bienestar de la organizacion dependen en
gran madida de un flujo constante da elementos nuevos. Los
empleados deben contratarse tanto para ocupar pusstos re-
cién creadas como para reemplazar a las personas qué no
trabajan mds para la organizacion. La adquisicién de nuavos
empleados, gue puede resultar una tarea costosa y difieil,
comprende los siguientes cuatro pasos (figura 6-1):

Planificar la necesidad de nuevos empleados

Consequir a las personas apropiadas para que soliciten
los puestos requeridos (reclutamiento)

Decidir a quign contratar (seleccian).

Obtener a las personas seleccionadas para ocupar los
puestos

El reciutamiento v la seleccién de empleados implican aspec-
tos legales en muchos paises, en parficular Canadd y EUA;
conforme ya $e indicd, algunos palses aplican severas leyes
que prohiben la discriminacidn en cualquier decisidn que afec-
te a los empleades. El objetivo mds frecuente de las politicas
de igualdad en las oportunidades de emplecs es el proceso
de contratacion, por ello, el psicologo /O que participa en la
seleccidn de empleados debe set un experto en |os temas
legales referentes a ésta.

En este capitulo, se 8xpondra cémo fas organizaciones
contratan y seleccionan a nuevos empleados, utilizando los
cuatro pasos mencionados, La mayor parte de los esfuerzos
de los psicologos /O se concentran en |a seleccidn, de ahi
que esie tema ocupe mAas espacio que todos los demas.
Sin embargo, esto no significa, que el paso de la seleccion

"
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Figura 6-1. Cuatro pasos para adguirir nuevos empleados.

sea el mas importants, Mas bien, ha sido el principal campo de aceidn de la prictica y la investigacién
de esta especialidad desde su creacion. Ademds de los cuatro pasos, se tratard el valor o utilidad del
método cientifico en ¢l procesoe de seleccidn. Asimismo, se abordara los aspectos légales relaciona-
dos con la contratacion y seleccion de empleados, desde la perspectiva de la legislacion en torno a los
derechos civiles.

Cbjetivos Al terminar este capitulo, el estudiante serd capaz de:

1. Explicar como las organizaciones realizan la planificacién de los recursos humanos.

2. Exponer los métodos de reclutamiento.

3. Explicar los pasos que componen la realizacion de un estudio de validacidn,

4, Describir la utilidad que para las organizaciones pueden encerrar los enfoques cientificos de la
seleccion.

5. Mencionar los principios de la seleccidn legal.

PLANIFICACION DE LAS NECESIDADES EN RECURSOS HUMANOS

A fin de que una organizacién se mantenga saludable, debe contar con un fiujo constante de
recursos humanos, es decir, de personas. Estos recursos humanos son necesarios para ocu-
par los puestos que dejan las personas que abandonan la organizacién; de igual forma, para
los nuevos puestos que genera la expansion o los cambios organizacionales. Para un buen
trabajo en la contratacién de personas que requiere la organizacion, se necesita una planifi-
cacion cuidadosa; los planes de recursos humanos deben contener tanto una consideracidn
de las necesidades de gente de la organizacion, como el suministro de posibles personas por
contratar (Cascio, 1987).

Por 1o general, la prediccién de las demandas de recursos humanos incluye tanto el
ntimere de personas requeridas en cada categoria de empleo, como la cantidad de emplea-
dos o maestros. El cuadre 6-1 presenta un ejemplo de proyeccién que pedria realizar una
organizacién manufacturera que atraviesa por una automatizacién gradual de sus fébricas.
El ndamero de obreros de 1a linea de ensamblaje disminuye de manera sostenida, mientras
que la cantidad de técnicos manifiesta un crecimiento constante. Se tiene agui una tenden-
¢ia comuin a todas las industrias, de ahi la importancia de que las organizaciones planifi-
quen la reduccién en ua tipo de empleados y el aumento en otro, La organizacién puede
aplicar diversas medidas para adaptarse a la cambiante naturaleza det empleo y de los re-
querimientos del trabajo. De acuerdo con la perspectiva de la seleccion, se sustituirfa a los
ensambladores por técnicos. La perspectiva de capacitacién convertiria a los ensambladores
en técnicos. El primer método resulta menos costoso, ya que habriz que gastar mds en el

Cuadro 6—1. Proyecciones de los empleados requeridos
para una organizacion que atraviesa por la automatizacién
de sus procesos de manufactura

Clasificacién
del puesto Hoy Afio 1 Ao 2 Afho 3 Afo 4

Ensambladores 20 000 16 000 10 000 5000 4000
Técnicos 20 200 400 ' 600 1000
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entrenamiento de los empleados que siguen percibiendo sus salarios mientras aprenden una
nuevy forma de realizar su trabajo. El segundo tiene 1a ventaja de causar e! menor dafio a los
empleados actuales, pues brinda considerables beneficios a aquellos que proporciona una
habilidad nueva y mis comercial. Sin embargo, cuando el mercado de trabajo no cuenta con
una oferta adecuada de personas con las habilidades requeridas es necesario ¢l enfoque de
entrenamiento,

La oferta de mano de obra en el mercado de trabajo puede estimarse de varios modos.
Las organizaciones mantienen un registro de la cantidad de personas que solicitan determi-
nadoes puestos, ademds, las oficinas gubernamentales brindan informacién acerca de la can-
tidad de trabajadores disponibles en diferentes categorfas de empleo. En EUA, son varias
las agencias que ofrecen este tipo de datos {(cuadro 6-2). La comparacién entre la ofertay la
demanda de personas para diversos puestos representa un importante elemento al escoger
entre 1a seleccion o el enfoque del entrenamiento a fin de satisfacer las necesidades de
recursos humanos del futuro,

Tanto 1a globalizacién de la economia mundial como los avances tecnolégicos han
producido significativos cambios en la demanda de personas con diversas habilidades labo-
rales. La demanda de ensambladores no calificados v semicalificados en las fibricas ha
venido disminuyendo en pafses industrializados como Canadd y EUA. Los empleos espe-
cializados han tenido un incremento. En el cuadro 6-3 se muestran las tendencias de algu-
nas categorfas de empleos en EUA hasta el afio 2005, Se esperz que disminuya ta demanda
de empleos en los sectores minero v manufacturero, habra de incrementarse en las dreas
telacionadas con la salud y las ventas al por menor, como los restaurantes. La figura 6-2
ilustra las 20 ocupaciones de crecimiento mads acelerado en EUA que requieren instruceion
universitaria, de acuerdo con proyecciones de 1992 a 2005.

RECLUTAMIENTO DE SOLICITANTES

Uno de los retos que enfrentan muchag organizaciones es hacer que Ias personas soliciten
puestos disponibles. Para contratar buenos elementos, la empresa debe contar con una gran
cantidad de posibles empleados entre los cuales pueda escoger; para determinados trabajos
puede resultar un tanto facil reclutar aspirantes, En los casos en los que hay una oferta
insuficiente, la organizacion debe realizar esfuerzos considerables para atraer a las perso-
nas indicadas y ocupar asf 1os puestos vacantes, Son varios los métodos que pucden aplicar-
se para reclutar a los aspirantes a un puesto vacante, algunos —como la insercién de un
aviso en un diario local— no requieren grandes esfuerzos. En otras circunstancias, empero,
se puede requerir la participacion de tiempo completo de una o més personas, como la
colaboracidn de estudiantes universitarios que se encarguen de entrevistar a empleados
potenciales en varias regiones del pais.

Cuadro 6-2. Fuentes de Informacion del mercado de trabajo para EUA

Bureau of Labor Statistics of the U.5. Depariment of Labor

Engineering Manpower Commission

National Sclence Foundation

Office of Educstion

Public Health Service of the Depariment of Haalth and Human Services
1.5, Employment Sarvice

Fuente: De Appiied Psychofogy it Personne! Management, 3a. ed.{p. 224}, por W.F. Cascio, 1987, Englewood Cliffs, NJ,
Prertice Hall.
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Cuadro 6-3. Tendencias del mercado de trabajo en EUA, 1979, 1992 y 2005

Categoria ocupacional 1979 1992 2005
Agricultura 3 398" 3295 3 325
Construccién 3363 4 471 5632
Gobierng 15 947 18 653 22 021
Marnufacturas 21 040 18 040 17 523
Minas 958 631 562
Servicios 47 083 66 093 87 222

" Wiles de personas en la fuerza de trabajo.
Fuerta: Las provecciones det afa 2006 se tomaron de la categoria moderada de Franklin. De “Industry Qutput and
Employment”, por J.C, Franklin, 1553, Monthly Labor Review, 116, 41-57.

Ingenieros y cientificos en sistemas de
computo

Analistas de sistemas
Terapeutas fisicos

Maestros, educacion especial
Analistas de investigacion de
operaciones
Terapeutas ocupacionales

M de nivel p
y jardin de minos
Patdlogos ¥ audidlogos de! habla
y & lengusaje
Psicologes
Gerentes de construccion

Analistas administrativos
Terapeutas recreativos
Trabajadores sociales

Trabaiadores de la recreacitn
Podbloges

Maestroy, sducacidn secundétia

Maestros & instructores, educaciin
vocacional y entrenarierie
Instructanss y entrenadores, deportes v
educacién flsica

Especialistas en enfrenamienic de
personat v relaciones laborales
Gerentes de comercializacian,
publicidad ¥ relaciones piblicas

0 20 4G 60 80 100 12
Porceniaje de crecimiento laboral

Flgura 6-2. En EUA, las ocupaciones de crecimiento més rapido requieren un titulo universitario;
obsérvese gue mas de la mitad de dichas ocupaciones se encuentran en empleos de tipo educativo o
médico. Los psicdlogos ccupan el noveno lugar. En esta Iista también aparecen los espacialistas en
entrenamiento de personal y relaciones laborales, los cuales se relacienan de manera directa con &
area de la psicologia I/O. Fuente: tomado de QOeccupational Dutlook Quarterly (p. 42}, por el U.S.
Department of Labor, 1993, Washington, DC, US Government Printing Office.
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Cinco posibles fuentes de aspirantes a las que suelen recurrir las organizaciones son;

s Puoblicidad

* Referencias de otros empleos

= Agencias de empleo

= Reclutadores escolares

= Solicitantes por iniciativa propia

1a eleccibn de las fuentes depende de la facilidad con la que las organizaciones puedan
reclutar a los aspirantes, algunas organizaciones descubren que obtienen suficientes as-
piranies por iniciativa propia para cubrir las plazas que necesitan, de ahi que no tengan que
recurtir a métodos més elaborados. (Un solicitante por iniciativa propia es aquel que solici-
ia un trabajo sin accién alguna por parte de la organizacidn.) Sin embargo, en los mercados
de trabajo competitivos, muchas empresas se esfuerzan por atraer & las mismas personas; en
estos casos, es necesario recurrit a métodos més arduos para captar el personal requerido.

Las diferentes fuentes de aspiranies no siempre atraen Ia misma calidad de solicitantes.
Taylor y Schmidt (1983}, por ejemplo, aobservaron que la asistencia y el desempefio de las
nuevas contrataciones dependfan de la fuente de 1a que provenfan, En el estudio de dichos
autores, loy aspirantes que fueron recomendados por empleados observaron una mejor asisten-
cia que los solicitantes reclutados a través de otras fuentes, observaron que sus resultados eran
un tanto diferentes de los gue obtuvieron en estudios anteriores. Asi, parece que aun cuando
haya diferencias en los tipos de personas contratadas a partir de diferentes fuentes, ninguna
de éstas es superior en todas [as situaciones.

Los empefios realizados para reclutar solicitantes adecuados deben basarse en una es-
pecificacién detallada de conocimiento, habilidades, capacidades y otras caracteristicas
persenales o CHCO que se requieren para un empleo {véuse capitulo 3). Cuando las CHCO
se especifican de antemano, 1a organizacion puede dirigir sus esfuerzes al reclutamiento de
los aspirantes apropiados, con lo cual se incrementa la eficiencia de este procedimiento, Por
ejemnplo, 8i una compafifa necesita personas con habilidades en computacidn, la atencién se
concentrard en las dreas donde se espera que se encuentren dichas personas, como las uni-
versidades mds importantes. Por otra parte, si una organizacién necesita un suministro ele-
vado de trabajadores manuales, un drea con una alta tasa de desempleo debido al cierre de
fabricas, seria vn buen ugar para buscar.

SELECCION DE EMPLEADOS

i la organizacién liene suerte, recibird muchas mas solicitudes convenientes que las plazas
disponibles; como se explicard a continuacién, cuanto més selectiva sea la organizacitn,
tanto mayores serdn las posibilidades de que la persona contratada sea un buen empleado,
Esto se debe a que muchos de los procedimientos de seleccién de personal creados por los
psicélogos /O funcionan mejor cuando hay varios aspirantes entre los cnales escoger.
Dichos procedimientos se basan en complejas metodologfas matemdticas y estadisticas, las
cuales rebasan los alcances de esta obra. Esta exposicién se limitard a los principales con-
ceptos de la seleccion, omitiendo 12 discusion de los detalles estadisticos; antes que pada, se
presemtard €l enfoque de la validez relacionada con los criterios para la seleccién de em-
pleados que suglen aplicar los psicologos I/Q y que se basa en principios cientificos y en
técnicas estadisticas. Luego, se presentard de manera breve los procedimientos alternativos
a los que con mayor frecuencia se recurre, en virtud de consideraciones précticas. Por ilti-
mo, se abordard la utilidad de las téenicas de seleccién I/0, relacionada con los bencficios
que obtienen las organizaciones por hacer uso de la seleccién cientifica.
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;COMO SE SELECCIONA A LOS EMPLEADDS?

La finalidad de la seleccién de empleados es contratar a la persona que retina las condicio-
nes para triunfar en el desempefio de su trabajo, para cllo, se puede cchar mano de varios
métodos. Acaso el método mds usual sea el de las entrevistas por parte de un gerente, quicn
decide de manera subjetiva a quién debe contratarse, no obstante, es probable que este tipo
de procedimicntos de contratacitn resulten inexactos y prejuiciados. Una mejor alternativa
serfa emplear métodos cientificos, cuya validez ha sido demostrada por casi un siglo de
investigaciones en torno 2 la seleccion de empleados.

Son dos los elementos que han de tomarse en consideracién en la seleccién de emplea-
dos. Prmero, ¢l criterio, el cual representa la definicién de un buen empleado; aunque
parezca obvio que se contrate a 1a persona cuyo desempefio se espera sea el mejor, no es
tarea fAcil definir lo que esto significa. El desempefio laboral implica muchos aspectos.
Algunos empleados pueden destacarse por la exactitud en su trabajo, mientras que otros por
su rapidez. No siempre es ficil decidir si s2 debe contratar con hase en un aspecto del
criterio (p. ej., asistencia y puntualidad) u otro (p. €j., cantidad de trabajo). Estos temas se
discutieron a fondo en el capitulo 4. Para aplicar los métodos de seleccién cientificos, es
preciso saber primero cudl es el criterio que se aplica al puesto en cuestién.

El segundo elemento se conoce como predictor, que se define como cualquier cosa
que se relacione con el criterio. En el capftulo 5 se expusieron varios métodos para evaluar
las caracterfsticas vinculadas a Jos requerimientos del puesto. Estas técnicas se poeden uti-
lizar para evaluar las CHCO consideradas como necesarias para triunfar en el empleo. Las
medidas obtenidas de las CHCO pueden emplearse como predictores de un criterio de desem-
pefio laboral. Por ejemplo, en el caso de los aspirantes a maestros, €l conocimiento de la
materia funciona como un buen predictor del desenvolvimiento en el aula, si bien éste solo
no basta para ser un buen maestro.

Para determinar si un predictor dado se relaciona con un criterio, se requiere un estudio
de validacl6n, €l cual no es otra cosa que un estudio de investigacion mediante el cual se
intenta demostrar que e] primero guarda comespondencia con el segundo; para realizar este
tipo de estudio, se cuantifican tanto el criterio como el predictor. Para un grupo de empleados,
se retipen datos en torno a las variables del criterio y el predictor, como uno v otro son cuan-
tificados, se puede realizar una prucba estadistica para comprobar si su vinculo es significati-
vo; el coeficiente de comelacidn indica qué tan bien se enlazan ambas variables. Si éstas
presentan una relacién significativa, se concluye que el predictor es vilido en términos del
criterio. De lo anterior se afirma que la informacién acerca del predictor se podria utilizar para
formular un prondstico en tomo al probable desempefio laboral def aspirante,
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La realizacién de un buen estudio de validacién es una tarea compleja y ardua, primero
se debe analizar con sumo cuidado el puesto y sus requerimientos, mediante un an4lisis de
puestos, Los resultados del andlisis de puestos se usan para desarrollar criterios para el
puesto y adoptar predictores. Los datos se compilan para cerciorarse de que los predictores
elegidos sean vélidos, de ser as{ formarin parte del sistema de seleccion de empleados de la
organizacidn. En la siguiente seccidn se tratard con mds detalle este proceso.

REALIZACION DE UN ESTUDIO DE VALIDACION

La realizacion de un estudio de validacién comprende cinco pasos:

1. Realizar un anilisis del puesto

2. Especificar los criterios del desempeiio laboral
3, Seleccionar predictores

4, Validar los predictores

5. Validacién crmzada

Conducir un an4lisis del puesto proporciona la infermacitn requerida para proceder con los
siguientes dos pasos: la especificacion de los criterios y 1a seleccién de los predictoses. Una
vez que se cumple con esto, se refinen datos en torno a una muestra de empleados, para
determinar si los criterios se relacionan con los predictores. De ser asi, [os resultados deben
replicarse en una segunda muestra, & fin de verificar las conclusiones. En la figura 6-3 se
tlustran estos cinca pasos.

Paso 1: Realizar un andlisls del pnesto, Como se sefialé en el capitulo 3, el andlisis
del puesto brinda informacién ucerca de las tareas relacionadas con el empleo. Asimismo,
proporciona datos en torno a las caracterfsticas (CHCO) que debe reunir el empleado para
alcanzar el éxito. Ambos tipos de informacién no son independientes, ya que a menudo la
especificacion de las CHCO se deriva de un andlisis de tas tareas requeridas para el puesto.

Como se explicard en la seccidn de aspectos legales —al término de este capitulo— un
concepto importante en la seleccidn del empleado es la pertinencia del puesto, es decir, la
correspondencia entre Jas CHCO requeridas para realizar exitosamente el trabajo y las del
aspirante al puesto. Para una seleccion tante adecuada como legal, ambos requerimientos
de CHCO deben corresponderse entre si. La contratacion de personas con caracteristicas
que no guarden ningiin vinculo con los requerimientoy del puesto representarfa un absurdo
en el mejor de los casos v, en el peor, una transgresion de lus leyes si resulta en discrimina-
cibn. Asi, 1o més idéneo serfa contratar sobre la base de la fortalezu fisica cuando el empleo
requiere levantar objetos pesados, como enire los estibadores de los muelles; serfa inapro-
piado exigir fuerza fisica a un maestro.

Figura 6-3. Clnce pasos para realizar uh estudic de validacion.
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El anilisis del puesto puede emplearse de muchas maneras como base del estudio de
validacién. Primero, dicho andlisis es capaz de identificar los principales componentes del
puesto; segundo, puede usarse para especificar las CHCO necesarias para alcanzar cada
componente. Es a partir de esta informacion que es posible elaborar una lista de los criterios
y predictores de desempefio.

Por ¢jemplo, para una gerencia, uno de los prmc1pa]es componentes podria ser la admi-
nistracién de un presupuesto. A menudo, los gerentes tienen que desarrollar presupuestos y
administrar sus recursos de tal forma que éstos no se ageten. Una de las CHCO que entrafiarfa
importancia para la administracién de un presupunesto es el dominio de las mateméticas
bdsicas, como la suma y la resta. Las personas a las que se contrata para ocupar el puesto de
gerentes deben contar, pues, con este conocimiento basico.

Paso 2: Especificar los criterios del desempefio laboral. Una vez que se adquiere
una buena perspectiva de lo que entraifia el puesto, se puede comenzar a desarrollar criterios
para un eficiente desempefio. Por ejemplo, si se precisa que el gerente se ocupe de adminis-
trar un presupuesto, un criterio razonable consistirfa en determinar qué tan bien se las arre-
gla para mantenerse dentre del limite asignado. Como pueden existir muchas razones para
exceder el presupuesto asignade, este criterio no basta por si solo para evaluar la eficiencia
con la que una persona se desempefia en este puesto. Sin embargo, para hacer un estudio de
validacién, lo que interesa es utilizar criterios que puedan pronosticarse mediante uno o
mis de los predictores. Por ejemplo, si se descubre que una prueba de capacidad matemética
sirve para predecir la eficiencia con la que un gerente puede mantenerse dentro de los
limites de un presupuesto, cabe esperar la coniratacién de gerentes que se desempeiien
mejor en este criterio, en caso de que dicha prueba se emplee para ayudar a seleccionarlos.

Paso 3: Seleccionar predictores. Al desarrollar los criterios para un puesto, también se
seleccionan los posibles predictores del rendimiento con base en esos criterios; dichos ele-
mentos pueden escogerse para evaluar de manera directa las CHCO, como en el caso de la
prueba psicoldgica de capacidad matemnética. Otros predictores pueden resultar menos direc-
tos como medidas de las CHCO; con frecuencia se supone gue los egresados de las universi-
dades cuentan con ciertos conocimientos y capacidades, como las matemdticas basicas y la
escritura en la lengua natal. El uso del nivel de instruceidn como predictor puede eliminar
la necesidad de evaluar muchos requerimientos de CHCO para un empleo. Tal es la razén
por la que numerosas organizaciones prefieren contratar personas egresadas de instituciones
universitarias. No obstante, se debe tener el cutdado de que el puesto ofrecido justifique la
exigencia de una instruccién universitaria. Este nivel de educacién resultaria innecesario para
un puesto en el que sélo se requieren mateméticas y nivel de lectura bésicos.

En el capitulo 5 se presentan cinco métodos a los que puede recurrirse para evaluar las
CHCO. Estos métodos se emplean con frecuencia come predictores en los estudios de vaki-
dacién, ¥ se ha demostrado que también funcionan como predictores vilidos del desempe-
fio laboral:

Centros de evaluacion Pruebas psicolégicas
Inventarios biogrificos Muestras de trabajo
Entrevistas

Estas herramientas podrian predecir otros criterios no relacionados con el desempefio, como
la satisfaccién en el empleo. Aunque pocas organizaciones eligen z los empleados basadag
en fa probabilidad de que éstos disfraten su trabajo, es posible realizar un estudio de valida-
cién con el fin de hallar predictores apropiados y védlidos. Por lo general, los criterios que se
escogen para esta clase de estudios se relacionan con un aspecto del desempeiio laboral u
otras conducias vinculadas de manera directa con la consecucion de objetivos organizacionales.

Paso 4: Validar los predictores. Después escoger los criterios v los predictores, se
puede dar inicio a la etapa de recoleccién de datos para el estudio de validacién. En este
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paso, se toman medidas del criterio y de los predictores con base en una muestra de perso-
nas para comprobar que el predictor se relucions con el criterio. Una prueba de campo
adecuada del predictor se realiza en el entorno organizacional, donde se usard en el futuro.
La mayor parte de los estudios de validacidn se realizan en espacios organizacionales reales
en lugar de los ambientes de laboratorio. En el laboratorio se puede determinar el vinculo
de un atribute humano con el desempeiio en una tarea, pero no se tendria la seguridad de
generalizarlo al 4mbito organizacional. La realizacién de estudios de campo en entornos en
los que las herramientas de selecci6n serdn finalmente empleadas, maximiza la probabili-
dad de generalizacién,

Se dispone de dos tipos de disefios para realizar el estudio de validacién. En el estudio
de validacién concurrente, se rednen las catificaciones tanto del criterio como del predictor
a parlir de una muestra de sujetos en un punto temporal mids o menos coincidente. Por lo
comiin, los sujetos son empleados a los que se evalGa tanto en criterios como en predictores.
Se puede pedir a la muestra de empleados que proporcione datos de predictor sometiéndose
a una prueba de evaluacion. Las calificaciones de dicha prueba se correlacionarian con la
evaluacitn de desempeiio més reciente de los sujetos; de existir vinculo entre ambas, se
supone que las calificaciones del predictor 4l momento de la solicitud del empleo constitu-
yen una prediccién del desempefio posterior en el trabajo.

En el estudio de validez predictiva, ¢l predictor se mide antes que el criterio. Es
posible proporcionar la evaluacion del predictor a una muestra de aspirantes a quienes se
contratarian y, algiin tiempo después, se evaluarfa con base en el o los criterios. El periodo
entre las evalvaciones del predictor y del criterio podria ser de meses o afios. Luego, se
correlacionarfan las calificaciones del predictor con las contrapartes del criterio para verificar
st aquél sirve para predecir futuras calificaciones del criterio. Si se pronostica ¢l desempeiio
futuro, se puede depositar un grado de confianza razonable en el predictor como un meca-
nismo de seleccién vatido,

Pareciera que el disefio predictivo supera al concurrente en la validacidn de los
predictores, en virtud de que aquél pene a prueba el predictor sobre la base de los aspirantes
y no de los empleados, los cuales han sido seleccionados y entrenados con anterioridad.
Como el predictor se aplica a los solicitantes, las generalizactones deben maximizarse. No
obstante, algunas investipaciones revelan que ambos disefios son igual de efectivos para
validar los predictores. Se ha observado que los coeficientes de validez, o la comelacidn
entre las calificaciones del criterio y el predictor, son casi los mismos en los estudios que
utilizan ambos tipos de disefios (Schmitt, Gooding, Noe y Kirch, 1984). Esto es una buena
noticia para las organizaciones, ya que los disefios predictivos suelen tomar demasiado
tiempo: a veces se tiene que esperar hasta un afio después de compilar las calificaciones del
predictor para reunir las calificaciones del criterio. En algunas organizaciones, pueden trans-
currir meses o afios antes de que se contrate un niimere suficiente de personas que se encar-
guen de realizar el anélisis; un estudio-concurrente puede realizarse al cabo de unos pocos
dias si el predictor se aplica con rapidez ¥ se dispone de las calificaciones del criterio,

Paso 5: Validacién cruzada. Es el Gltimo paso en el estudio de validacién, consta en
replicar los resultados de una muestra con los resultados de otra; su objetivo es cerciorarse
de que los resultados no se deben a un error estadistico, a diferencia de una correlacidn real
entre el criterio y el predictor. En cualquier estudio estad(stico, la significacién puede ocu-
trir al azar, en vez de las relaciones reales entre ias variables relevantes; esios errores esta-
disticos se conocen como Alfa o de Tipo [, La proteccién contra esta clase errores en las
conclusiones acerca-de si un predictor sirve o no para predecir un criterio, la ofrece la
validaci6n cruzada o reiteracién del andlisis en otra muestra de sujetos. Es muy improbable
que se repitan los resultados cuando no hay una relacién entre las variables relevantes, en
otras palabras, es poco probable que se sucedan dos errores de tipo Alfa.

Para una validacion cruzada, se necesitan dos muestras, la primera se emplea para
determinar si hay una correlaci6n significativa eotre €l criterio y ef predictor; la segunda,
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para comprobar si la relacién significativa detectada en la primera muestra puede repetirse
en ésta. El predictor se valida en la primera muestra, para luego revisarse dos veces o
revalidarse en la segunda; esto fortalece 1a confianza en que el predictor pronostica el o Jos
criterios de relevancia. '

GENERALIZACION DE LA VALIDEZ

En ocasiones, ng es necesario reunir datos para validar una prueba de seleccién u etro
mecanismo; las pruebas de seleccidn que son validas en un entorno suelen conservar su
validez en muchos otros 4mbitos. La generalizacion de la validez significa que la validez de
los mecanismos de seleccion puede generalizarse o trasladarse de un empleo a otre y de una
organizacién a otra {Schmidt y Hunter, 1977). Si una prucba predice el desempefio de
una secretaria en una organizacion, por ejemplo, también pronosticard el rendintiento de una
secretaria en otra organizacion,

Laidea de la generalizacién de la validez goza de una amplia aceptacién entre los psi-
célogos 1/0, a condicién de que los puestos y las proebas puedan compararse. Si se valida
una prueba para la seleccitn de personas en um puesto particular, la prueba debe conservar
su validez para €] mismo puesto en una organizacian diferente; asimismo, dcbe ser vilida
para un puesto con los mismos requerimientos de CHCO, Si el segundo pussto difiere de
aquel cuya prueba resultd vilida, dicha prueba puede ser vdlida o no, lz dnica forma de ase-
gurarse de lo anterior serfa realizando un estudio de validacidn para el segunde puesto, con
lo cnal se determinaria si la prueba predice el criterio.

COMO SE EMPLEA LA INFORMACION DEL PREDICTOR PARA LA SELECCION

Una vez que se determina que €l o los predictores sirven para pronosticar con validez los
criterios de rendimiento ulterior, se debe decidir la mejor forma de utilizar la informacidn del
predictor. Dos de los usos mis generalizados de dicha informacién son como barreras o
como predictores en una ecuacién de regresidn, ambos sirven como predictores muiltiples en
combinacidn. A menudo, la prediceidn resulta mas precisa con varios predictores y no sélo
uno, ya que las CHCO miiltiples son necesarias para el éxito en el desempefio del trabajo.

Barreras maltiples. El método de las barreras rmiltiples establece un criterio para
cada predictor, si el aspirante Jo alcanza, la barrera es superada. Por ejemplo, un vendedor
de compuladoras debe reunir varias CHCO a fin de alcanzar el éxito en su desempefio, una de
las m3s obvias seria el conocimiento de fos principios de las computadoras; contar con un
timlo universitario en computadoras podria servir como indicador de la CHCO, por lo que
el aspirante superaria esta barrera, Otra CHCO importante serfa la habilidad en la comuni-
cacién, en virtud de la cual la persona puede intcractuar de manera adecuada con los clien-
tes; esta podria evaluarse con un ejercicio de habilidades comunicativas, para vencer esta
batrers, los aspirantes tendrfan que obtener una calificacién determinada.

Resulta eficiente usar barreras muiltiples en un orden especificado, eliminando & los
solicitantes a medida que se pasa de vna a otra. Por ejemplo, el ejercicio de habilidades
comunicativas s6Lo se aplicarfa a los aspirantes a vendedores de computadoras con titulo
universitario. Asimismo, en atencion a las consideraciones financieras, convendria ordenar
los predictores en términos de costos, es decir, de lo menos a lo més costoso. Muchas
organizaciones aplican métodos preliminares relativamente econdémicos a manera de barre-
ras, de tal suerte que las evaluaciones caras no se aplican a los aspirantes cuyas caracteristicas
pucden determinarse desde las primeras etapas del progeso.

Método de la regresion. Aqui se emplea la calificacion de cada predictor en una ecuacicén,
a fin de obtener una estimacién numérica del critetio. En el caso del puesto de vendedor de
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computadoras, dicha ecuacidn sirve para provosticar la cantidad monetaria real de ventas
mensuales; los predictores de] puesto serfan el promedio de calificacion escolar (PCE) en la
mniversidad v Ias calificaciones en el ejercicio de cormumicacidn, ambas variables cuantita-
tivas se combinan en términos mateméticos para obtener Ias calificaciones del criterio pro-
nosticado (p. €]., las ventas mensuales). Asi, se contrataria a las personas que obtuvieron las
mejores calificaciones de promedio,

Con la variable de 1 solo predictor, la ecuacion de regresion lineal se caleula a partir
de una muesira de datos, para lo cual se debe contar con datos tanto del predictor como det
criterio, de tal suerte que se obtenga la concordancia entre las calificaciones pronosticadas
y las calificaciones reales del criterio. La férmula general que adopta la ecuacién de regre-
sién lineal es:

Y=bxX +a

donde X es el predictor, ¥ el criterio, & la inclinacidén y a la interseccién. Cuando se emples
esta ecuacion, g y b representan cantidades conocidas, El valor pronosticado del criterio (Y)
puede estimarse reemplazando X por los valores del predictor,

La ecuracidn de regresién se desarrolla a partir de los datos del estudio de validacion.,
Ademds del coeficiente de correlacidn, la ecuacidn de regresién puede calcularse para una
muestra de datos del criterio y del predictor, como ya se dijo, esta ecuacion proporciona
un mado de pronosticar el criterio de un predictor. Por ejemplo, las ventas mensuales de un
vendedor pueden pronosticarse con base en las calificaciones del ejercicio de comumica-
cién. La prediccién mds precisa se obtendrd a partir de una ecuacién de regresitn como la
siguiente:

Ventas = $400 x calificacién del ejercicio + $2 000

En esta ecuacién, a es $2 000 y b es $400; si 1a persona obtuvo una calificacién de 10 en su
ejercicio, sus ventas se pronosticarfan en $6 000:

Ventas = $400 x 10 + $2 000
Ventas = $6 000

Si otra persona obtuviera una calificacién de 5, sus ventas se pronosticarian en $4 000;

Ventas = $400 x 5 + $2 000
Ventas = $4 000

Obviamente, se preferiri a la primera persona en virtud de que su desempefio pronosticado
€5 mayor.

Se aplica un procedimiento similar cuando hay dos o mds predictores, este caso com-
prende el uso de la correlacion y la regresién muiltiples. La correlacién miiltiple es el
vinculo entre un criterio y dos o mds predictores. El coeficiente de correlacion miltiple
se indica mediante una R, La regresion multiple, por su parte, es una técnica estadistica
que proporciona una ecuacion que vincula dos o més predictores con un criterio; esta
ecuacion puede emplearse para pronosticar el criterio a partir de las calificaciones de los
predictores. En muchos casos, la combinacion de muchos predictores puede brindar una
prediccion mas precisa del eriterio, de lo gque proporcionaria uno de esos predictores de
manera individual,

La férmula general de la ecuacién de regresién miltiple es:

Y=(b x X)# b, x X)+a
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para cuando se utilicen dos predictores. En esta ecuacién, las X representan predictores, ¥es el
criterio, a es la inferseccion y las b Jos coeficientes de regresion. Los coeficientes y Jaintersec-
cidn se estiman a partir de los datos de Ta muestra; esta ecuacién se emplea sustituyendo los
valores de los predictores por [as X, para Inego calcular el valor pronosticade del criterio.
Por gjemplo, se pueden combinar las calificaciones del gjercicio de comunicacion con el
PCE en la universidad; supéngase que estos dos criterios se relacionan con el desempefio de
ventas. Combinados, podrian waducirse en predicciones mids precisas gue con uno solo; si
cada predictor tuviera una correlacién de 0.40 con las ventas, es probable que al combinarlos
den por resnltado una correfacién superior a dicha cifra, La magnitud de 1a correlacién milti-
ple estd en funcién de la fuerza con la que la variable de cada predictor se correlaciona con su
contraparte del criterio, asi como cudn estrechamente las variables de cada predictor se
correlacionan entre sf. La correlacién mitltiple presentard el valor mds alto cuando las varia-
bles del predictor carezcan de correlacion alguna, lo cual demostraria que mezclados los
predictores son mds exactos al predecir el criterio que cualquiera de ellos en forma individual.
El anAlisis de regresion multiple proporcionarfa una ecuacién que tendria que servir
para predecir las ventas, con base tanto en la calificacién del ejercicio como en el PCE en la
untiversidad. Dicha ecuacién podria usarse para pronosticar las ventas a partir de las califi-
caciones de los dos predictores. Supdngase que la ecnacién del predictor es la siguiente:

Ventas = ($2 000 x PCE) + ($1 000 x ejercicio) + $2 000

En esta ecuacidn, a es $2 000, mientras que las b son $2 000 y $1 000; para utilizar 1a
ecuacion, hay que multiplicar PCE por $2 000 y sumar a la calificacién del ejercicio multi-
plicado por $1 000. A este total deberd adicionarse $2 000, la cantidad resultante representa
una estimacion de las ventas mensuvales futuras de [a persona. 5i ésta obtuviera un PCE
universitario de 2.0 y una calificacién de 4 en el gjercicio, sus ventas pronosticadas serian
de $10 000. A 1a persona con un PCE universitario de 4.0 ¥ una calificacion del ejercicio de
10, se le pronosticarian ventas de $20 000.

La magnitud de la relacién entre los predictores y el criterio determina la precision que
podria alcanzar la prediccidn, si los predictores se correlacionan de manera marcada con el
criterio, es probable que los valores pronosticados de las ventas resulten bastante exactos.
Si, por el contrario, los predictores no se correlacionan bien con el criterio, las predicciones
no serdn muy precisas. Aun cuandoe [os predictores se vinculen de manera modesta con los
criterios, el uso del método cientifico expuesto antes pude resultar en la contratacién de
empleados con mejores desempefios, que si se aplicaran métodos no cientificos,

Todas las ecuuciones de regresién deben revalidarse para cerciorarse de gue sigan pro-
porcionando predicciones bastante exactas, la ecuacién generada con base en una muestra
de datos podria resultar en predicciones lo mds precisas posibles para esa muestra. Es pro-
bable que la misma ecuacidn no sea tan exacta cuando se aplica a una segunda muestra por
razones estad{sticas en las que no se abundara aqui. Para realizar una validacidn cruzada, la
ecuacion generada a partir de una muestra de datos se aplica a unz segunda muestra de
datos; por lo general, la exactitud de 1a prediccién pedrfan disminuir cuando se usa la ecua-
cion de la primera muestra en Ia segunda. Si la ecuacidn regresiva proporciona resultados
no significativos al aplicarse a una segunda muestra, no se le debe usar,

Una de las implicaciones del método regresivo es que una baja calificacién en un
predictor puede compensarse mediante una alta calificacién en otro. El método de las ba-
rreras mniltiples permite salvar este problema, ya que el solicitante debe cumplir con el
criterio de cada predictor, Esto puede ser importante ya que, con frecuencia, la persona
debe contar con un nivel mfnimo en cada CHCO, aun cuando algunas de éstas sean muy
altas. Por ejemplo, para seleccionar a un cirujano se deben reunir dos CHCO de igual im-
portancia; poseer conocimientos quirdrgicos y la capacidad manual para llevar a cabo una
intervencidn. El nivel alto en vna CHCO no basta para “cubrir” upna deficiencia en otra
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CHCO. La destreza con el bisturd resulta insuficiente si el cirujano no sabe dénde hacer la
incision. Tal limitacidn del método regresivo puede subsamarse combinando su uso con
las barreras; en primer lugar, se observa el desenvolvimiento de los aspirantes frente a éstos.
La ecuacién de regresién deberia aplicarse sélo a quienes logran sortear dichas barreras.

Alternativas a la realizacién de estudios de validacién. La mayor parte de las orga-
nizaclones seleccionan a los empleados sin realizar los costosos y complejos estudios de
validacion; no siempre contratan personal suficiente para llevar a cabo dichos estudios, los
cuales pueden requerir mds de 100 sujetos para funcionar de manera apropiada. En otros
cases, no estin dispuestas a invertir tiempo o dinero en 1a realizacién de estos estudios; para
una institncion compuesta de cientos de puestos diferentes, los estudios de validacién para
cada puesto costarfan millones de délares,

Una alternativa es recurrir a la validez establecida de las herramientas de seleccidn que
puedan vincularse con los requerimientos de CHCO; con este método, se determinan las
CHCO mediante un andlisis del puesto, para lnego seleccionar los métodos que evalden
dichas cualidades. Si los resultados del andlisis indican que se requiere una capacidad
cognitiva, podria escogerse una prueba para medirla. En gran medida, este método se basa
en los resultados de ciertas investigaciones relacionadas con la validez de los métodos exis-
tentes, no exige que se retdnan datos para probar la validez de los predictores. A menudo, la
organizacion puede valerse de los resultados de la generalizacién de validez como guia
para elegir el método de seleccidn.

Es posible adquirir mecanismos de seleccion que se han creado en otras esferas. Las
compafifas dedicadas a Ia produccién de pruebas psicoldgicas confieren validez a las prue-
bas que venden a las organizaciones. Como se indic6 en €l capitulo 5, hay numerosas pruebas
que sirven para evaluar cientos de caracteristicas diferentes; mds aiin, es posible contratar a
miembros de empresas consultoras para adminisirar todo tipo de evaluaciones, como los
centros de evaluacion, las entrevistas, los ejercicios de simulacion y las pruebas. En ocasio-
nes, para lus empresas resulta mas econdmico contratar los servicios de evaluacion que
realizarlas ¢llas mismas, sobre todo entre las compafifas pequefias, las cuales tienen pocas
personas para evaluar.

Independientemente de las decisiones de seleccién que se tomen, una vez que se ha
decidido a quién contratar, deben ejecutarse las medidas necesarias para que esa persona
comience a trabajar, L4 organizacién dispone de muchas formas para convencer a la perso-
na a que se incorpore, como la oferta de beneficios adicionales ¢ Ja reestructuracidn del
puesto a las necesidades del empleado. Uno de los procedimientos que se emplean con mds
frecuencia, es la vista previa real del puesto, que se abordard a continuacion.

ELECCION DE SOLICITANTES QUE ACEPTEN
Y CONSERVEN EL EMPLEO OFRECIDO

L.a tarea de reclutamiento no termina cuando se decide a quién ha de ofrecerse el empleo, el
siguiente paso consiste en cerciorarse que los aspirantes a quienes se desea contratar se
interesan en sceptar la oferta de trabajo. Aplicar el sistema de seleccién mds preeiso posible
no sirve de nada cuando hay aspirantes identificades como potenciales empleados eficien-
tes que no aceptarin el puesto que se les ofrece. De igeal importancia es asegurarse de que
las personas que acepten el empleo no lo abandonen al poco tiempo, cuando descubran
que ng es de su agrado.

Convencer a un solicitante de aceptar un empleo requiere varias estrategias; primero,
es vital que ¢l salario ofrecido pueda compararse &l que pagan otras organizaciones por
realizar taveas similares en la misma 4rea, Una manéra de garantizar que las ofertas sean
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competitivas consiste en realizar un sondeo salarial a fin de averiguar lo que pagan las
demds organizaciones, esto se hace contactando a otras compaiifas e investigando los sala-
rios que pagun para determinados puestos.

El segunde método consiste en negociar el salario y otros beneficios con el posible
empleado, muchas instituciones se muestran flexibles en estas cuestiones, pues pueden
cofeccionarlas a la medida de las exigencias del aspirante. Un buen ejemplo seria un
programa de beneficios “a la carta”, mediante el cual los empleados pueden escoger sus
beneticios de una farga lista de posibilidades, como diferentes tipos de politicas de ase-
guramiento. Las organizaciones también pueden ofrecer flexibilidad en el contenido del
puesto, de forma tal que el empleado potencial pueda modificar sus responsabilidades
a 8u guslo.

Cuando se intenta atraer a un empleado potencial, se debe tener buen cvidado en pre-
sentar las condiciones del puesto de manera honesta, exhibir una imagen positiva falsade la
organizacidn, puede resultar en una rotacién alta, cuando los empleados descubran que las
condiciones no son tan favorables como se pretendia hacerles ¢reer. La persona puede en-
contrar que el puesto es intolerable debido a una sitnacién que desconocfa al momente de
la contratacién; por gjemple, quizd no se le advirtié que sus responsabilidades inclufan
numeresos viajes durante el verano. En estos casos, o més probable es que la persona
renuncie, con lo cual se tendrd que buscar nuevamente un sustituto,

La vista previa del trabajo real (VPTR) se utiliza para brindar a los aspirantes infor-
macidn precisa acerca del puesto y la organizacidn, por o regular, se cumple con este paso
mediante un folleto © una presentacidn filmada (Wanous, 1989). Una efectiva VPTR pro-
porciona una perspectiva precisa de los aspectos tanto favorables como desfavorables de un
puesto, de tal suerte que la persona que acepta un empleo lo hard con expectativas claras y
realistas; quien conoce de antemano lo que encontrard, tiene mds probabilidades de perma-
necer en el puesto a pesar de que surjan condiciones desfavorables pero anticipadas. Si
existen circunstancias que resultan intolerables para cl aspirante, le mis probable es que
rechace la oferta de empleo; en consecuencia, se contrataria a ofra persona que estuviera
dispuesta a cumplir con dichas condiciones, con lo cual tendria més probabilidad de perma-
necer en el puesto,

Las investigaciones en torno al VPTR demuestran que ésta es bastante efectiva para
alcanzar sus objetivos. Premack y Wanous (1985) cealizaron un metaandlisis de 21 ex-
perimentos con la VPTR, que se llevaron a cabo en varias organizaciones. El andlisis
matemdtico de los resultados de estos estudios indica que la VPTR reduce las expectati-
vas iniciales en torno al puesto y la organizacién, disminuyendo al mismo tiempo la
rotacion subsecuente de empleados; también reduce la cantidad de empleados que acep-
tan el puesto ofrecido por la organizacién. Las VPTR pueden aumentar el desempefio y la
satisfaccidn con el trabajo, debido quizd a que las personas que se habrian sentido a
disgusto en un puesto son examinadas antes de aceptarlo; quienes aceptan ¢l puesto pro-
bablemente tendrin percepciones menos favorables pero mds realistas de la organizacidn
debido a las VPTR.

Un estudio mds reciente demuestra que los efectos de una VPTR pueden complicarse a
causa de la experiencia laboral de los aspirantes. Meglino, DeNisi y Ravlin (1993) realiza-
ron un experimento de campo en el que a Jos solicitantes del puesto de funcienario en una
correccional se les asigné ya fuera una VPTR o una condicién de control sin VPTR. Los
aspirantes de cada grupo se clasificaron segiin sus experiencias anteriores como funciona-
rios de correccionales. Los resultados demostraron que el impacto de la VPTR era diferente
para los grupes de personas experimentadas y no experimentadas (véase el apartado La
investigacion a detalle). Los resultados revelan que los efectos de la VPTR no tienen por
fierza que ser iguales en todas las personas si bien, en términos generales, se ha demostra-
do que este recurso representa un meétodo efectivo y relativamente econdmico para dismi-
nuir la rotacién de empleados. '
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LA INVESTIGACION A DETALLE

UTILIDAD DE LA SELECCION CIENTIFICA

Quizd la pregunta mis importante a plantear acerca del método cientifico para la seleccién
de empleados se relaciona con la utilidad o el valor del método mismo. ;Cudl es el bene-
ficio que obtiene la organizacién por emplear este arduo y engorroso enfoque para Ja selec-
ci6n? No es facil encontrar la respuesta, la investigacién ha demostrado que la seleccidn
cientifica puede resultar en la contratacidn de mejores empleados, aunque sus efectos sobre
el funcionamiento general de las organizaciones no es tan clare. El estudio de estos efectos
se conoce como anlisis de ntlidades. Los psicdlogos I/0 han creado procedimientos
matemdticos para realizar andlisis de utilidades de los procedimicntos de seleccion. En esta
seccidn se revisard primero, en términos generales, la forma en que los mecanismos de
seleccion pueden traducirse en la contratacién de mejores empleados; & continuacidn, se
considerard los usos que se han dado al andlisis de utilidades como ilustracién de los im-
portantes efectos gue pueden cjercer los procedimientos de seleccidn sobre el funcio-
narniento organizacional, ’
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COMO FUNCIDNAN LOS MECANISMOS DE SELECCION VALIDOS

Para comprender el andlisis de utilidades, primero se necesila conocer c6me funcionan los
mecanismos de seleccidn; son tres los conceptos bisicos que conforman Ia base de esta
exposicion;

» Tasa base
= Tasa de seleccidn
» Validez

Estos tres factores deferminan el grado al que la seleccion cientifica podria resultar en Ja
contratacién de empleados con mejores desempeiios; si se obtiene este resultado, se deberd
someter a consideracién el costo que requiere su empleo.

Tasa base. Es el porcentaje de solicitantes que alcanzarian el éxito en el trabajo si
fueran contratados. En algunos puestos, ia mayorfa de los aspirantes seria capaz de desem-
peflarse de manera satisfactoria, lo cual daria por resultado una tasa base cercana a 100%;
ett otros, refativamente pocos solicitantes lograrian el €xito y esto darfa una tasa cercana a
0%. Una tasa base de 50% resulta en una utilidad méxima, ya que da cabida a mejoras en
la exactitud de la prediccién, Supdngase que, con base en la experiencia, se conoce la tasa
base de un grupo de empleados; si 50% de éstos ha sido exitoso en el pasado, 1a mejor
tasa de exactitud posible de esperar adivinando cudles aspirantcs lograran el éxito es de
50%. Si se supone que cada solicitante podria tener €xito o no, cabria esperar que se esté en
lo correcto la mitad de las veces. Usando un predictor, es posible ser mds preciso en las
predicciones hasta en un 100%, lo cual representaria una diferencia de 50% en exactitud
entre la tasa base y el predicior empleado.

8i se sabe que la tasa base es inferior o superior a 50%, se puede obtener una precision
predictiva superior a 50%, mediante suponer que cada solicitante alcanzard el éxito (si la
tasa base es superior a 50%) o fracasard (si la tasa base es inferior a 50%). Por ejemplo, una
tasa base de 60% proporcionarfa una precisién aproximada de 60% al suponer que todos
los aspirantes obtienen éxito. Una tasa base de 40% se traduciria en una precisidn cercana a
60% hipotetizando que nadie lo consigue (40% de personas exitosas significa que 60%
fracasan); en ambos casos, ¢l beneficio més grande posible en la exactitud de la prediccidn
serfa de 60 a 100%.

Cuanto més difiera la tasa base de 50% cn cualquier direccién (la mayorfa de los em-
pleados sean exitosos o no), habrd menor probabilidad de mejoria al intentar obtener una
prediccion perfecta; asi, todas lus tasas base superiores o inferiores a 50% brindan menos
cabida a ganancias de 50%.

Tasa de seleccion, Es la proporcion de aspirantes que la organizacion debe contratar.
Se calcula como el nimero de puestos por ocupar dividido entre el nimero de aspirantes.
Algunas instimciones descubren que tienen muchos solicitantes para cada puesto vacante,
En estos casos, la tasa de seleccién debe ser baja. En otros casos, hay pocos aspirantes para
los puestos disponibles, de tal suerte que su tasa de seleccidn debe ser alta. Por ejemplo, si
hubiera 100 aspirantes para cada puesto, la tasa de seleccién serd de 1/100; si fueran 2 soli-
citantes para cada puesto, la tasa de seleccion serd de %2, Las tasas de selecci6n bajas generan
1a utilidad més alta, pues permiten a la empresa conducirse de manera més selectiva en la
contratacién de empleados para cada puesto; a la larga, la organizacién puede contratar a
mejores empleados cuando hay muchos aspirantes entre los cnales escoger.

Validez, La validez del mecanismo de seleceion es la magnitud de la correlacién entre
dicho mecanismo v el eriterio, cuanto mds alla sea la correlacion, mavor serd 1a exactitud
con la que pueda predecirse el criterio mediante el mecanismmio de seleccién, Coanto mds
exacta gea la prediccion del criterio, mayor serd la wiilidad, va que ésta se basa en parte en
el incremento de 1a tasa de éxito respecto de la tasy base. '
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COMO LOS PREDICTORES VALIDOS AUMENTAN LOS INDICES DE EXITO

La figura 64 ilustra la forma en que la tasa base, la tasa de seleccion y la validez se combi-
nan para aumentar ¢l fndice de éxito de las personas contratadas; dicha figura grafica las
calificaciones del criterio del predictor para una muestra ficticia de 20 aspirantes. El eje
horizontal representa 1a variable del predicter y el eje vertical muestra la variable del crite-
rio de desempefio laboral; los aspirantes individuales estdn representados por los puntos.
Cada punto ilustra 1a calificacién del criterio y del predicior para el solicitante.

La tasa base se representa por la linea horizontal situada a Ia mitad de la grifica, los
casos localizados sobre esta (ltima linea forman parte del rango de éxito del criterie, mien-
tras que los que se observan debajo, simbolizan la variedad no exitosa. La calificacién de
corte del predictor se indica con la linea vertical que desciende por el centro de la grafica.
Los solicitantes que obtienen calificaciones mds altas que el corte (Jado derecho de la linea
vertical) son contratados y guiencs obtienen calificaciones inferiores a dicho corte (lado
izquierdo de la linea vertical) no. En este ejemplo, 1a mitad de los aspirantes tuvieron cali-
ficaciones de predictor superiores 4 la linea de corte.

La gréfica se divide en cuatro cuadrantes. El cuadrante superior derecho contiene a los
solicitantes que se habrfa contratado y quienes habrian alcanzado éxito en el empleo; se les
conoce como positivos verdaderos. En el cuadrante inferior derecho se encuentra a las per-
sonas que se habrfa contratado pero sin lograr éxito en el desempefio de sus tareas; a éstos
se les denomina positivos falsos. El cuadrante inferior izquierdo muestra a las personas que
ni hubieran side contratadas ni hubiesen tenido éxito; ellos conforman ef conjunto de nega-
tivos verdaderos. Por 1iltimo, el cuadrante superior izquierdo contiene a los aspirantes que
no habrian sido contratados pero que alcanzarian éxito en el empleo; se trata aqui de nega-
tivos falsos. Se obticne, pues, 8 negativos verdaderos y 2 positivos verdaderos, junto con
2 negativos falsos y 2 positivos falsos.

5i el predictor es viélido, los puntos de la grifica describirén una forma eliptica; produo-
ciendo una prediceidn més precisu respecto de 1a tasa base si se empleara una calificacion
de corte para seleccionar a los empleados. La tasa base en la figura 6-4 es 50%, es decir que
1a mitad de los casos habrfan tenido €xito en el empleo si se les hubiera contratado a todos.
S8i se emplearan las calificaciones del predictor con el corte gue se ilustra en la grifica, 8
personas hubieran logrado el ¢éxito y 2 no; esto representa una mejora de la prediccién de
50% de la tasa base a 80%, Este aumento es reflejo de la utilidad potencial de 1a seleccidn,

Criterio

Fradictor

Figura 6—4. Forma en gue &l mecaniamo de selecsidn vélide'incremenia la precision de la seleccicn.
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y puede alcanzar proporciones sustanciales cnando las condiciones son favorables. Como
se seftald antes, la mejor ocasidn se presenta cuando la tasa base es de 50% y hay una tasa
de seleccion baja; cuanto mds alta sea la validez, mayor serd ia utilidad potencial de 1a
seleccidn cientifica.

Hasta ahora se explicé como los predictores vélidos sirven para identificar a las personas
que tendran éxito en su empleo, se trata de una parte importante de la utilidad; no cbstante,
la precision de un mecanisme o sistema de seleccidn es sélo una parte del beneficio. La otra
parte se relaciona con el relativo costo que implica utilizar el mecanismo selectivo, respecto
del costo de una seleccion equivocada; a continuacion se abordard esta perspectiva gene-
ral de la utilidad.

CALCULO DE LA UTILIDAD DE LA SELECCION CIENTIFICA

Aunque el uso de un predictor se traduzca en la contratacién de mejores empleados, no es
forzoso que ello sea benéfico para la organizacién, ya que lus ganancias de un predictor
podrian ser inferiores al costo. En algunos tipos de trabajo fabril, por ejemplo, no son muchos
los requerimientos de habilidades o entrenamiento gue se imponen para hacer el trabajo;
aqui resultaria relativamente barato reemplazar a un empleado no exitoso, en cuyo caso,
serfa dificil justificar el uso de un método de seleccidn costoso, como el del centro de
evaluacion, Los puestos que implican una inversion significativa en cmpleados individuales
ameritan el empleo de mecanismos de seleccidn costosos, por ejemplo, la Fuerza Adrea de
EUA necesita millones de délares para entrenar al piloto de un avién de combate; aqui se
explica a plenitud et uso de procedimientos de seleccién costosos.

El concepto de utilidad expuesto hasta ahora se concentra en la identificacion de los
empleados exitosos y no exitosos. También es posible realizar andlisis de utilidad para
verificar las mejoras de desempefio que pudiese derivarse del nso de un mecanismo de
seleccidn vélide para escoger empleados. Si el mecanismo es vilido, cabria esperar que, en
promedio, las personas seleccionadas mediante €l observaran un mejor ejercicio laboral.
Diversos estudios han demostrado que los empleados més eficientes pueden ser hasta 16
veces mds productivos que los empleados menos productivos en puestos con productos
contables, como el trabajo fabril (Campbell, Gasser y Oswald, 1996). Si es posible calcular
¢l valor monetario de esas mejoras en el desempefio, también se puede estimar la utilidad de
emplear un mecanismo de seleccitn.

Son varios los métodos propuestos para realizar este tipo de andlisis de utilidad (p. ej.,
Raju, Burke y Normand, 1990; Schomdt, Hunter, McKenzie y Muldrow, 1979), cada uno se
basa en ecuaciones matemdticas que proporcionan estimaciones de los beneficios moneta-
rios a partir de un mecanismo de seleccidn. Estos métodos formulan sus propios supuestos
¥ cuentan con sus propias variaciones en las ecuaciones, todos requieren que se determine
la relacitn entre desempefio y beneficio monetario. Para ciertos puestos, puede tratarse de
un procedimiento directo; por ejemplo, €l desempefio de un vendedor se traduce al valor
monetario de las ventas realizadas, otras veces, dicha traduccidn no resulta tan ficil. ; Cémo
estimariamos el valor monetario del desempefio de un maestro? Aqui, suele recurrirse a
expertos en la materia que €! imparte, quienes emiten juicios subjetivos.

En el drea de la psicologia /O, se ha generado un intenso debate en torno a cuél es el
mejor método que deberia aplicarse al anilisis de la utilidad, vna parte se concentra en el
modo en que las personas formulan juicios acerca del valor monetario del desempefio fabo-
ral (p. €j., Becker y Huselid, 1992; Bobko, Shetzer y Russell, 1991). Estos autores han
expresado su preocupacion acerca de que las personas no necesariamenie son precisas al
emitir sus juicios, 1o que resulta en imprecisiones al estimar la utilidad. Otros autores han
observado que estos andlisis no toman en consideracion todos los faciores importantes que
encierra la utilidad (Boudrean, 1983; Russell, Colella y Bobko, 1993), lo cual genera esti-
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maciones un tanto exageradas de los beneficios; Boudreau (1983) explica ¢6mo los incre-
mentos en las ganancias de una fuerza de trabajo més productiva deben ajustarse a los
impuestos, a fin de obtener una estimacion mds realista de los beneficios.

Aungue €] andlisis de utilidad tiene limitaciones, sus resultados demuestran que la
seleccidn cientifica aporta considerables beneficios monetarios a las organizaciones, Schmidt,
Mack y Hunter {1984) calcularon que el Servicio de Bosques de EUA obtendria una pro-
ductividad de hasta $3.8 millones (EUA) si tan s6lo aplicsra una prueba de habilidades
cognitivas a los aspirantes a guardabosques; esta cifra se obtuvo considerando que se con-
trataran 130 guardabosques al afio. En las empresas que contratan grandes cantidades de
personas, los beneficios esperados podrian ser mucho mayores.

La idea de estimar la utilidad ne se circunscribe a la seleccidn de empleados. Landy,
Farr y Jacobs (1982) sefialan que este método puede emplearse para estimar el beneficio
monetario de otras précticas organizacionales, como brindar retroalimentacién de ren-
dimiento a los empleados. Al estimar los beneficios de desempefio que produce tal pro-
cedimiento, 1a utilidad se calculard en términos de beneficic monetaric; estos andlisis
presentarfan las mismas limitaciones que los andlisis de utilidad aplicados en la seleccién
de empleados,

Hay otro problema en el uso del andlisis de utilidad: estos procedimientos mateméticos
propoercionan und estirnacidn tedrica del beneficio de desempedio que se obtendrfa al contratar
a personas més capaces. Aunque, en teoria, ellas deben observar un mejor desempefio, es
pusible que en la prictica nunca se reciban los beneficios esperados. Las organizaciones son
complejos sistemas sociales que actGan sobre ¢l comportamiento de las personas en diversos
modos; de tal suerte que el desempefio laboral puede verse tanto mejorado como inhibido por
las instituciones. Como se comprobard en lo que resta de esta obra, el reunir las condiciones
para un buen desenvolvimiento no significa que las circunstancias y las restricciones orga-
nizacionales favorezean ese desempenio. Una persona capar estaria impedida para trabajar
de manera adecuada si el equipo ¢ el apoyo necesario para hacerlo no existiera; incluso el
operador mas talentoso serd improductivo si su maquina tiene defectos o se descompone con
frecuencia. Aun asf, el andlisis de utilidad conserva su valor en virtud de que comprueba que
Ios procedimientos de seleccion resultan benéficos para las organizaciones, aunque todavia
sea posible predecir con exactitod la magnited de los beneficios monetarios.

ASPECTOS LEGALES

En todo el mumdo industrializado, es un valor de aceptacién general el que las organizaciones
no deben conducirse de modo discriminatorio en las précticas relacionadas con los emplea-
dos, como la contratacidn y 1os ascensos; estos pafses tienen leyes que protegen los derechos
de las personas contra las decisiones discriminatorias de las organizaciones. Los grupos
especificos de personas protegidas por dichas legislaciones varian de un pais a otro, si bien
una buena parte de esa proieccidn se dirige a las mujeres ¥, en menor medida, a los negros.
Es mis probable que la ley proteja a los grupos cuando €stos constituyen una minoria
relativamente grande del pafs. Asi, en paises con grandes minorias de raza negra, es posible
que se le conceda proteccidn; donde hay un niimero menor, esta proteccidn no forma parte
de las leyes.

En esta seccidn se verd los aspectos legales que implica la seleccién de empleados
tanto dentro como frera de FUA; aunque este pafs ha ejercido cierto liderazgo en el desa-
rrollo de la proteccion legal contra la discriminacién, muchos pafses experimentan progre-
503 notables al respecto. Lo que se presenta a contiguacién ilusira un contraste en el control
del problema de la discriminacién en EUA y en otros paises.
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SELECCION LEGAL EN EUA

En EUA, antes de 1964, ITa discriminacién contra [as minorfas étnicas y las mujeres era una
prdctica comun en numerosos puestos, en particular los més importantes y mejor remunera-
dos. En 1864 la Ley de los derechos civiles (Civil Rights Act) modific6 la forma en que las
nrganizaciones debian seleccionar a sus empleados, ya que expandia las defensas legales
contra la discriminacidn y proporcionaba un mecanismo para aplicarlas. En los afios subsi-
guientes, la legislacidn extendis la proteccidn legal a los grupos que no se consideraban en
esa ley, aunque no se ha logrado erradicar por completo la discriminacion en las pricticas
de contratacidn estadounidenses, son muchos los avances alcanzados en este terreno duran-
te los iltimos decenios,

La Ley de los derechos civiles de 1964 declaraba ilegal la discriminacidn contra las
minorias y otros grupos en el empleo y en otras dreas de la vida en la sociedad estadouni-
denses. Legislaciones subsignientes, junto con los casos dirimidos en la Suprema Corte,
produjeron nn complejo y confuse conjunto de requerimientos legales para la seleccitn de
empleados. La Ley dc los derechos civiles de 1991 representd un intento por rectificar una
parte de la confusién causada por afios de decisiones, a veces controvertidas, de la Suprema
Corte. En el cuadro 64 se presentun seis de los casos mds relevantes de dicha instancia,
Jjunto con el resultado mds significativo de cada uno, Aungue los principios subyacentes de
la no discriminacidn son bastante simples, la aplicacion de un sistema de seleccién que
satisfaga los requerimientos Jegales resulta complicada; esto se debe en parte & los cam-
biantes requerimientos del Congreso v la Suprema Corte y, en parte, a las complejidades
técnicas de los sistemnas de seleccion de empleados.

El primer aspecto que se tratard es el concepto de lax clases protegidas. Aunque la ley
establece que la discriminacién contra cualquier persona es un acto ilegal, ciertos grupos
recibien una proteccién especial; a estos grupos se les conoce como clases protegidas, y se
componen de personas que en el pasado han sido objeto de pricticas discriminatorias. Los
afrocstadounidenses, los hispanos, los indios estadounidenses y las mujeres son ejemplos

La legislacion de los derechos clviles sefiala que cada una de estas personas debe gozar de igualdad
de oporfunidades para acceder al empleo.
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Cuadro 6-4. Seis casos significativos de discriminacion dirimidos
por [a Suprema Corte de EUA y sus resultados

Caso Resuttado

Griggs contra Duke Power (1971) Les métados de seleccidn con impacto adverso deben ser
vélidos

Rowe contra General Motors (1572)  La protecdon legal contra la inseguridad se aplica a las eva-
luaciones de desampeiio

Albermarle Paper Company contra Las organizaciones deben emplear procedimientos de valida-

Moody (1975} cién rigurosos
Baake contra Regents of the Univer-  Las ieyes contra la discriminacldn protagen a todes, por lo
sity of Callfornia (1978) que las condiciones para acceder & la educacion universita-

ria son llegales
Wards Cove Packing Company con-  Este case dificultd que las personas ganeri fog casos de dis-

tra Antonio {1887) criminacian. Representé un impulso para la Ley de Dere-
chos Civiles de 1991

Price Waterhouse contra Hopkins Les ascensos no pusden basarse en estereotlpos genéricos

{1988) {p. &j., exigir a una empleada que se conduzca de una ma-

nera mas femeninal.

de clases protegidas. En ¢l cuadro 6-5 se presentan fas principales leyes contra la discrimi-
nacion y los grupos especificos a los que protegen. En la actualidad, se considera ilegal 1a
discriminacién basada en:

Edad Discapacidad
Color Género
Nacionalidad de origen Religién
Raza :

Cabe esperar que, en el futuro, otros grupos se conviertan en clases protegidas; por lo de-
mds, las autoridades estatales en EUA gozan de libertad para amparar a grapos no com-
prendidos por 1a legislacién nacional.

Pautas nniformes en la seleccidn de personal. En 1978, el gobierno estadounidense
presentd un conjunto de lineamientos para la seleccion legal conocido como Pautas wmi-
formes para los procedimientos de seleccidn de personal (1978). Aungue en su origen
fueron creadas para las oficinas gubernamentales, terminaron por adoptarse como pricticas
legales de aceptaciSn general entre las organizaciones, Estas pautas definen varios concep-
tos importantes para la seleccion y proporcionan un procedimiento mediante el cual todas
las organizaciones pueden implementar una seleccién legal; se trata de algo més que de una
formulacién de requerimientos legales: indican la forma més apropiada de crear un sistema

Cuadro 6-5. La Leglslacién de los derechos civlles en EUA protege
a diversos grupos

Legislacién Comprende
Civil Rights Act de 1964 Color, género, nacionalidad de origen, raza, rallglén
Age Discrimination Act de 1867 Edad
{enmendada en 1968)
Pregnancy Disgrimination Embarazo
Act de 1978
Americans With Disabilities Discapacidades mentales y fisicas
Act de 1930
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vilido para la seleccidn de empleados, lo cual representa una ventaja adicional para la
organizacién que las aplica.

Une de los conceptos més importantes que incorporan las pautas uniformes es el im-
pacto adverso, que alude al efecto que ejerce una determinada préctica selectiva sobre una
clase protegida. Por lo general, esa reaccién se define en términos de [as tasas de seleccién
de la clase protegida y del grupo mayoritario, el cual suele constituirse por varones de raza
blanca. El impacto adverso ocurre cuandoe la tasa de seleccién de la clase protegida es
inferior a 80%, o cuatro quintas partes del grupo con la tasa mds alta, el cual suele estar
constituido por varones de raza blanca, pero también puede ser otra clase protegida.
Supdngase que se ofrece un empleo a un grupo de personas ¢n el que 60% son varones, las
aspirantes de sexo femenino experimentardn un impacto adverso si se ofreciera un puesto a
menos de 48% de ellas (cuatro quintas partes de 60%) (cuadro 6-5). Esta regla de las cuatro
quintas partes reconoce la improbabilidad de que haya una cantidad igual de solicitantes
de cada grupo posible, lo importante aqui no son los nimeros reaies, sino el porcentaje de
aspirantes que son contratados.

El irapacto adverso es el umbral o margen de una posible discriminacién en los procesos
de seleccion, recurrir a un mecanismo de seleccidn que ejerza un impacto adverso sobre una
¢clase protegida en rigor no representa necesariamente un acto ilegal. Si una cstrategia o proce-
dimiento selectivo resulta en un efecto adverso, se dispone de otras pruebas para determinar
su legalidad. En apego a la Iey, el mecanismo de seleccitn debe guardar pertinencia respecto
del puesto, es decir, evaluar las CHCO que se consideran como negesarias para alcanzar el
éxito en cf desempefio. Una forma de establecer la pertinencia del empleo es demostrando que
¢l mecanismo de seleccion representa un predictor vdlido del rendimiento laboral.

St las prcticas selectivas generan un impacto adverso, la organizacién deberd preparar
su defensa contra cualquier acusacién legal. Es probable que las pruebas tanto de capacidad
cognitiva como de fortaleza fisica produzcan un impacto adverso sobre determinados grupos;
la Gnica manera de justificar el uso de dichas pruebas serd si el anilisis de puesto demuestra

Cuadro 6-6. Aplicacion de la regla de las cuatro quintas partes al impacto
adverso contra las mujeres*

Caso 1: Ninguln impacto adverso contra 1as mujeres

Niémero Nlmero Porcentaje Umbral
de de personas de personas de cuatro
Género solicitantes contratadas contratadas quintas partes
Hombres 100 60 60%
Mujeres 80 40 50% 48%

Ningiin impacto adverso debido a que 50% se encuentra por encima del umbral de 48%

Caso 2: Impacto adverso contra mujeres

Nimero Niimero Porcentaje Umbral
de de personas de personas de cuatro
Género solicitantes contratadas contratadas quintas partes
Hombres 100 60 B80%
Mujeres a0 20 25% 48%

Impacto adverso contre las mujeras debldo a que 25% estd por debajo de! umbral de 48%

* Encel primer caso, se contratd a 60% de los varones y 50% de las mujeres solicitartes; dado que 50% g5 superior alas
cuatro guintas partes da 80%, no hay impacto adverso contra las mujeres. En el segunde caso, 5e conirald a 60% de
los solicitantes varanes, peto sdlo a 25% de tas mujeres aspirantes; ya que 25% as inferior a lag cuatre quintas parles
de 60%, hay impacio adverso gontra |as mujeres.
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que estos atributos constituyen CHCO necesarias para el puesto y que las proebas son vilfatss
Sino se realiza un andlisis del puesto ni se emplean métodos de seleccidn vilidos, se come €l
riesgo de aplicar procedimientos desleales con los grupos que sufren el impacto adverso.
Aunque es legal exigir que quienes sean contratados cuenten con las CHCO requeridas para
realizar un trabajo, se tiene por ilegal exigir CHCO innecesarias para el éxito en ¢l empleo.

Funciones esenciales y acomodo razonable. La Ley para los cstadounidenses con
discapacidad (ADA, Americans With Disabilities Act) de 1990, ampli6 el amparo legal
conira la discriminacién a las personas con discapacidades, De esta legislacion surgieron
dos conceptos; las funciones esenciales que se indicd en el capitulo 3, se refieren a lug
CHCO relevantes para el puesto; por ejemplo, mecanografiar es una de las fuaciones esen-
ciales de una secretaria, no asf levantar objetos pesados. Serfa ilegal negar el emplec 2 una
persona argumentando CHCO relacionadas tan s6lo con funciones no esenciales; la idea
indica que tareas inosuales, como levantar objetos pesados, que requieren CHCO ausentes
en algiin otro empleado competente, se lieven a cabo por alguien mis,

El segundo concepto es el acomodo razonable para una persona discapacitada. La
organizacién debe tomar todas las medidas posibles para que personas con discapacidades
puedan rezlizar su trabajo; por ¢iemplo, a ur empleada en silla de ruedas se debe disponer
de una persona que ayude a subir una escalera o a llegar a su lugar de trabajo. Se trata de un
acomodo menor y sensato para el que se deben tomar todas las previsiones necesarias. El
brindar ayuda en la realizacién de funciones no esenciales es otro ejemplo de un acomodo
razonable. Ain no se ha establecido con clatidad codles acciones se considerardn como ra-
zonables y cudles como demasiado complicadas o costosas para ayudar a una persona con
impedimentos fisicos; sin duda, los casos que diriman os tribunales ¢n el tuturo determing-
rén la medida en que las instituciones deban esforzatse por brindar un acomodo razonable
a los empleados con discapacidades.

Accién afirmativa. La accién afirmativa es una prictica a la que muchas organiza-
ciones han recurrido para incrementar el mimero de personas pertenecientes a clases prote-
gidas en ciertos puestos. Su propésito es eliminar loy efectos gue permaneciesen de las
antiguas précticas discriminatorias de contratacitn, permitiendo a ciertos grupos adquirir
empleos que otrora tenian vedados., Un programa de accién afirmativa puede componerse
de muchos pasos diferentes, desde estrategias adicionales para atraer a solicitantes hasta un
trato preferencial en las ofertas de trabajo o en les ascensos, no es un sislerna de cupo
limitado ni requiere se contrate personas gue no retnen las CHCO necesarias. La Suprema
Corte estadounidense ha fallado una y otra vez en contra de tales pricticas, excepto cuando
median circunstancias excepcionales (Kravitz, Harrison, Turner, Levine, Chaves, Brannick,
Denning, Russell y Conard, 1997); también permitié que siguiese vigente la ley de California
que prohibia la mayor parte de tratos preferenciales. Esto no significa, empero, que se
hayan eliminado ofras formas de accién afirmativa,

A las empresas con mds de 30 empleados o contratos gubernamentales superiores 2
$50 000 (EUA), por mandato ejecutivo se les exige implantar un programa de accién afir-
mativa, Este requerimiento afecta a casi todas las instituciones universitarias coyas Faculta-
des cuentan con subvenciones gubernamentales para la investigacién. Para la mayor parte
de oiras organizaciones, esta actividad tiene un cardcter voluntario; aunque a ciertos
empleadores, fuesen sorprendidos implementando medidas discrimiratorias un tribunal les
puede ordenar o recomendar enérgicamente que adopten un programa de accidn afirmativa
para poner fin a sus précticas ilegales. Casi todas las organizaciones importantes de EUA,
desagrollan alguna forma de accién afirmativa, si bien algunas lo hacen con mayor rigor
que otras, esta difundida prédctica puede apreciarse en el aviso desplegudo de manera pro-
minente, de que el empleador es un patrén perteneciente a Ia “Accién Afirmaltiva”, comiin
en la papeleriz de muchas organizaciones y de casi todas las universidades,

La finalidad del programa de accidn afirmativa es acabar con el generalizado proble-
ma de la discriminacién. Estos programas deben ejecitarse con extremo cuidado, ya que
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pudieran tener efectos contraproducentes e inintencionados sobre los grupos a los que se
proponen ayudar (p. €j., Chacko, 1982; Kleiman y Faley, 1988). Madeline Heilman y colabo-
radores descubrieron que las mujeres a las que se brinda trato preferencial en la contrata-
cién pueden formarse una idea negativa de si mismas y de otras mujeres (Heilman y Herlihy,
1984; Heilman, Kaplow, Amato y Stathatos, 1993). Ademds, es probable que a la persona
contratada bajo la accidén afirmativa se le visualice como incompetente v que el estigma de
tal accién se convierta en un obsticulo dificil de superar en la mente de los compafieros
de trabajo (Heilman, Block y Stathatos, 1997; Heilman, Battle, Keller y Lee, 1998). Las
investigaciones también revelan efectos adversos en los no beneficiarios cuando el trato
preferencial se percibe como injusto, es decir, como una discriminacién a la inversa (Heilman,
McCullough y Gilbert, 1996; Leck, Saunders y Charbonneau, 1996). Para superar estos
problemas, el programa de accién afirmativa debe disefiarse cuidadosamente a fin de que
no deje la impresién de que se contrata gente de las clases protegidas que carece de los
requerimientos necesarios; ademads, es probable que los beneficiarios se forjen una imagen
devaluada de si mismos y los no beneficiarios abandonen los esfuerzos por cesar con las
afiejas usanzas discriminatorias. Cuando se administra de modo apropiado, casi todos
los empleados visualizaran el programa como una cosa equitativa e inofensiva (Parker,
Baltes y Christiansen, 1997).

El programa de acci6n afirmativa es un componente de un sistema de seleccién capaz de
resistir objeciones legales. Sin embargo, actualmente en EUA ningtn sistema estd completa-
mente libre de 1a posibilidad de enfrentar una objecitn legal en asuntos de discriminacién. La
complejidad de las leyes y la inconsistencia en las decisiones legales implican que no se puede
tener la seguridad de que un juicio en particular sera hallado legal (Cascio, Alexander y Barrett,
1988). Si una organizacidn sigue los pasos indicados a desarrollar un sistema de seleccién
relacionada con el trabajo, es probable que los problemas legales se minimicen.

SELECCION LEGAL FUERA DE EUA

Gran parte del mundo industrializado cuenta con leyes contra la discriminacién similares
a las de EUA, algunos de esos paises se muestran tan enérgicos como EUA en la aplica-
cién de dichas leyes (p. ej., Canadd y Sudifrica), mientras que otros se conducen de
manera un tanto relajada (como Australia e Inglaterra). Aun cuando EUA haya sido el
precursor en este terreno, otros paises ofrecen una proteccidn todavia mayor que se ex-
tiende a grupos no comprendidos por la legislacidn estadounidense. Por ejemplo, Canad4
desaprueba la discriminacién basada en preferencias sexuales, mientras que Irlanda la
sustentada en el estado civil.

La forma en que los diferentes pafses combaten sus problemas de discriminacién de-
pende de la naturaleza de esos problemas y de la composicién social de cada pafs. Pearn
(1989) comparé la situacién en Inglaterra y EUA a la luz de sus respectivas leyes y pricti-
cas. Aunque ambos paises poseen leyes similares, Inglaterra es mucho mas flexible en la
aplicacién de esas legislaciones; esto se debe en parte a que la raza negra compone un
porcentaje menor de la poblacién inglesa (sélo 5%) y, en parte, a las diferencias en los
sistemas legales de ambos paises (Pearn, 1989). Sudéfrica comenz6 sus reformas legales en
el decenio de 1970-79, motivada en gran medida por la escasez de mano de obra entre la
poblacién blanca minoritaria (Barling, Fullagar y Bluen, 1986). En afios recientes, la ac-
¢ién politica que emprendid la mayoria negra se tradujo en una rigurosa accién afirmativa
en todos los sectores de la sociedad.

Canada presenta muchas similitudes con EUA en t€rminos de las leyes y el rigor con
que se aplican éstas. Aunque puede haber diferencias en ciertos detalles, las organizaciones
tienen que seguir las mismas précticas para evitarse problemas legales en ambos paises, La
sociedad irlandesa es mucho mas homogénea que la canadiense o la estadounidense, pues
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alberga menos grupos minoritarios con la fuerzu suficiente para exigir proteccién legal. En
Irlanda, la discriminacién se considera ilegal cuando se aducen razones como el género o el
estado civil, si bien la ley no dice nada cuando se trata de negros u otras minorias (Federation
of Irish Employers, 1991).

Los paises mencionados, junto con el resto de las naciones que integran el mundo
industrializado, han adoptado la idea de que la seleccidn de empleados debe fundamentarse
en los atributos de las personas relacionades con el empleo; con este enfoque, el individuo
contratado es la persona que mejor puede realizar el trabajo. Con ello, se elimina la inequidad
que caracteriza a las pricticas discriminatorias. De igual forma, este planteamiento debe
servir a las empresas para mejorar su efectividad al contratar a las personas mejor califica-
das, sin importar aspectos como edad, color, discapacidades, género, raza, religién u otras
caracteristicas personales que resultan irrelevantes para el €xito en el desempeifio laboral.

TEMAS Y RETOS A FUTURO

Quizd el desafio més significativo que enfrenten las pricticas selectivas, tenga origen en la
cambiante naturaleza del trabajo y de la fuerza de trabajo. Los requerimientos de CHCO
estdn cambiando tanto en EUA como en el resto del mundo. Dunnette (1998), por ejemplo,
observa que el uso creciente de los equipos de trabajo exigird 1a seleccién de personas
capaces de trabajar bien con otros, asf como individuos que puedan desempediar las tarcas
que requiere un puesto. En EUA, la aritmética bésica y Ias habilidades de lectura son aspec-
tos que cada vez mas son encontrados como insatisfactorios entre ciertos grupos de aspirantes;
parte del problema se debe a que los requerimientos de CHCO se han incrementado. El
trabajo fabril que otrora requerfa pocas habilidades, comienza a ser reemplazado por em-
pleos con un contenido téenico sustancial. Para las organizaciones, el problema serd identi-
ficar a las personas factibles de enirenar, a diferencia de las que cuentan ya con las CHCO
necesarias; esto implicard usar diferentes métodos de seleccidn y un recurso mds intensivo
al entrenamiento. Tanto Reilly e Israelski (1988) como Robertson y Downs (1989) explican
lay diferencias que hay entre las pruebas para predecir e €xito en el entrenamiento y las que
se emplean para pronosticar el desempefio ulterior en el trabajo.

El segundo reto es acabar con la discriminacién en la seleccién de empleados, lo cual
requerira todo un viraje en la toma de decisiones basadas en factores relacionados con el
puesto. La cada vez mas diseminada aplicacion del método cientitico en la seleccién, con-
tribuird a eliminar las prdcticas arbitrarias. Una de las técnicas que ha rendido mejores
frutos consiste en encomendar las decisiones de contratacidn a grupos de administradores y
no, como hasta hace poco tiempo, a gerentes individuales (Powell y Butterfield, 1997,
Prewetl-Livingston, Feild, Veres y Lewis, 1996). En apariencia, resulta més dificil contratar
de manera prejuiciada cuando la responsabilidad de la contratacién se encomienda a mds
de una personi. Cuando todos gocen de igualdad de oportunidades para acceder al empleo,
las organizaciones obtendrén provecho, ya que contardn con un rango de talento més am-
plio para seleccionar a sus empleados, A la larga, todos se beneficiarin de los aspirantes que
sean evaluados con base en sus aportaciones para la empresa, lo que a su vez redundara en
una fuerza de trabajo més electiva.

RESUMEN DEL CAPiTULO

Una de las funciones mds importantes de las instituciones es el reclutamiento y seleccidn de
nuevos empleados; para conservar su efectividad, la organizacién debe contar con un sumi-
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nistro de personas dotadas de los atributos necesarios o CHCO para ocupar el puesto ofre-
cido. La contratacion de estas personas comprende un procedimiento de cuatro pasos:

* Planificar la necesidad de nuevos empleados

» Atraer a las personas apropiadas para que soliciten los puestos (reclutamiento)
» Decidir a quién contratar (seleccién)

» Conseguir que las personas seleccionadas ocupen los puestos

La planificacién de la necesidad de nuevos empleados involucra el uso de métodos de pre-
diccidn, esto exige que se compare la necesidad de personal con determinadas CHCO con
la cantidad de esas personas de que podria disponerse en el drea. En la planificacién de los
cambios organizacionales y de expansion a futuro, se debe tomar en cuenta la disponibili-
dad de personas que ocupen los puestos necesarios. El no considerar estos aspectos puede
resultar en una incapacidad para encontrar a las personas nccesarias que se encarguen de
desempefiar una importante funcidn organizacional,

Atraer personas para que soliciten empleo puede ser una tarea dificil si hay escasez de
personal calificado. Con frecuencia, el problema no es conseguir aspirantes sino encontrar
a las personas indicadas, ya que puede haber un exceso de solicitantes con determinadas
habilidades y pocos aspirantes con otro tipo de capacidades. Son varias las formas en que
las empresas obtienen solicitantes, como la publicidad y el uso de reclutadores.

La seleccién cientffica involucra el vso de mecanismos selectivos que han demostrado
ser ttiles para predecir el desempeifio en el trabajo. Para crear un sistema de mecanismos de
seleccion efectivos o vidlidos, hay que aplicar un procedimiento de cinco pasos: identificar
las CHCO con el andlisis del puesto; escoger los criterios; elegir los predictores potenciales;
validar los predictores por medio de un estudio de investigacidn y, por dltimo, revalidar
dichos predictores con una segunda muestra o estudio.

Cuando la institucién decide a quién contratar, se debe convencer a la persona de aceptar
el puesto; para ello, la organizacion debe cerciorarse de ofrecer recompensas o estimulos
comparables a los de otras empresas. Uno de los procedimientos a los que se recurre para
obtener una correspondencia mas estrecha entre la persona y el puesto es la vista previa del
trabajo real (VPTR), la cual brinda informacién adecuada en torno al empleo y permite que el
aspirante tome una decisién informada respecto de aceptar el empleo ofrecido.

El andlisis de utilidad se emplea para determinar los beneficios del uso de un predictor
con fines de contratacion; se basa en [érmulas matemdticas que precisan se estime el valor
monetario de un buen desempefio laboral. Los investigadores no han alcanzado un consen-
so respecto de la mejor forma de realizar el anélisis de utilidad, no obstante, sus resultados
demuestran que la seleccién cientitica puede generar beneficios sustanciales para las orga-
nizaciones.

La seleccion de empleados ne se reduce a un proceso cientifico, es también un proceso
legal. Casi todos los paises industrializados tienen leyes contra las practicas de seleccidn
discriminatorias. En EUA es ilegal discriminar por razones de edad, color, discapacidad,
género, nacionalidad de origen, raza o religion. Para evitar problemas legales, la institucion
debe basar la seleccién en factores que guarden relevancia respecto del puesto.



@ Editorial Ef Manual Moderno Fotocopiar sin aulorizacion es un delita.

Seleccidn de empleados » 143

Este caso se relaciona con la creacién de un inusual mecanisme de evaluacidn para medir la
capacidad artistica de los empleados. Dichc mecanismo fue aplicado por la Dra. Anna Erickson,
psicdloga /O quien trabaja para SBC Communications Inc., la cual posee varias comparias tele-
fénicas, como Pacific Bell y Southwestern Bell Inc. La Dra. Erickson
obtuvo su doctorado en psicologia /O en 1995 por la lowa State
University. A la creacion de este proyecte, su funcién en la compania
consistia en investigar en torno a |a seleccion, aungue también ha-
bia realizado proyectos en las Areas de andlisis de puestos, evalua-
cién de desempefio, planificacion de las necesidades futuras de
empleados y sondeos de opinidn entre los empleados. Actualmente
es directora de Investigacion para la Comercializacion y es respon-
sable de realizar estudios sobre las preferencias y reacciones de los
clientes a los productas y servicios de la compafiia telefdnica, como
la llamada en espera o la identificacion de la llamada de origen. No
se trata de un trabajo inusual para un psicélogo /O, ya que los mé-
todos y técnicas se asemejan mucho a las tareas més tradicionales
de estos profesionales ya mencionadas en esta obra.

Un tipo de empleado que suele contratar la compaiiia telefdni-
ca es un artista de “paginas amarillas”, quien se encarga de crear avisos publicitarios para los
clientes. La empresa decidid expandir los servicios de publicidad, lo cual requiere un nivel de
talento artistico mas altc del que se considera necesario para las ilustraciones de los avisos, Se
pidié a los supervisores de estos empleados que recomendaran de entre ellos a quienes pudie-
ran realizar trabajos mas artisticos, pero este procedimiento provocé amplias controversias y
una queja del sindicato por favoritismo. Era evidente que debia aplicarse otro mecanismo que
fuera visualizado como justo por los empleadoes v, a la vez, proporcionara un medio vélido de
seleccionar buenos artistas.

Se pidié a la Dra. Erickson que solucionara este problema; por desgracia, no se disponia de
evaluaciones para artistas. Ella tendria que inventar un nuevo método de evaluacion, sin gue le
acarreara la animadversion de los empleados. Para alcanzar este objetivo, organizoé una fuerza
de tarea compuesta por empleados y gerentes. Al mismo tiempo, estudio las investigaciones
relacionadas con la creatividad y descubrid que, pese a la aparente subjetiva naturaleza del
arte, los expertos manifestaban un alto grado de consenso cuando se trataba de ponderar obras
artisticas. Este dato le permitié fundar un centro de evaluacidn en el que los evaluadores fueran
miembras del personal académico especializado en artes de una recenocida universidad.

Para constituir el ceniro de evaluacion, el primer paso fue realizar un andlisis de puestos
para identificar las CHCO del puesto. Los resultados mostraron que habfa dos componentes
importantes a evaluar. Primero, el artista debia interactuar con los clientes y, segundo, encar-
garse del trabajo creativo. La parte del servicio a clientes fue calificada con una entrevista
estructurada. La parte creativa se evalud con la participacién de expertos, quienes valoraron la
calidad de las carteras presentadas por los aspirantes, también el desemperio de éstos en
situaciones simuladas, Todas las calificaciones se hicieron de manera anénima, es decir, el
evaluador no sabia de quién era el trabajo que calificaba.

La fuerza de tarea aprobé por unanimidad este procedimiento, con el cual se consiguid
borrar la inconformidad del sindicato. La Dra. Erickson realizé un estudio de validacion del cen-
tro de evaluacion y enconiré que éste predijo con bastante exactitud las calificaciones que
concedieron los profesores a la capacidad de trabajo de los estudiantes de arte; los alumnos
considerados como més capaces alcanzaron las calificaciones mas altas en el centro de eva-
luacién, por lo que se le emplea en |a actualidad para las tareas de colocacion y seleccion de la
compafiia. Este caso llustra la frecuencia con la que los empleados perciben justicia en la apli-
cacion de métodos de seleccion efectivos.

Preguntas para discusidn

1. ;Por qué era importante gque los empleados aceptaran el nuevo centro de evaluacién?

2. ;La nominacién de los supervisores representd una medida arbitraria para decidir quién debe-
ria obtener los empleos?

3. ;Hay otro procedimiento, ademas del que se utilizd en este caso, para validar el centro de
evaluacion?

4. ;Qué otras formas de medir la creatividad artistica se podrian proponer?
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SINOPSIS DEL CAPITULO 7

Evaluacitn de necesidades
Objetivos
Diseiio de la capacitacidn
Caracteristicas de la persona bajo capa-
citacitn
Factares de disefio que influyen en la
transferencia del conocimiento
Entorno de trabajo
Métodos de capacitacitn

Implementacidn del programa de capaci-
tacidn

Evaluacién del programa de capacitagidn
Establecimiento de criterios
Seleccitn del disefio
Seleccidn de las medidas de los eriterios
Reunir datos
Analizar g interpretar los datos

Temas y ratos a futuro

Resumen del capitulo

Psicologia J/0 en la préctica

Capacitacion

CLlando se acepta trabajar para una organizacion importante,
lo més probable es que habré que someterse a un programa de
capacitacion formal; en casi todos los puestos, incluso las per-
sonas con titulos universitarios necesitan una instruccion adicio-
nal, aun las tareas mds simples la requieren. Por ejemplo, todos
los empleados de los restaurantes McDonald's reciben adiestra-
miento, & la persona que se dedica a preparar papas a la france-
sa se le ensend a realizar tal actividad. El gerente del restaurante
recibe cientos de horas de instruccion y pasa una buena parte
de éstas en el aula. Hay mucho que aprender a fin de realizar
bien casi cualquier trabajo. La tendencia a futuro indica que la
necesidad de capacitacién aumentara a medida que los em-
pleos se grienten mas hacia lo técnico.

La capacitacion es una de las principales actividades de las
empresas grandes, incluyendo las de los sectores privado y
publico (gobierno), en todos los paises del mundo. Se trata de
una actividad necesaria para los empleados tanto nuevos como
experimentados; los nuevos trabajadores deben aprender a
realizar las tareas que se les asignan, mientras que aquellos
con experiencia necesitan adaptarse a los cambios en el traba-
jo. En muchas organizaciones, Ios ascensos no se conceden
hasta que la persona haya cumplido con un requisito de entre-
narmiento y domine ciertas habilidades; en la mayor parte de
los empleos, la instruccidn es un proceso continuo que no ter-
mina cuando se alcanza cierto nivel de instruceién.

Como se ilustra en la figura 7—1, son cince los pases que se
requieren para aplicar programas de capacitacion efectivos a
nivel organizacional. El primero consiste en realizar un estudic
de evaluacidon de necesidades a sfectos de precisar quién ne-
cesita capacitacion y cuél es el tipo de entrenamiento que se
requiere para cada caso especifico. En el segundo paso se esta-
blecen los objetivos, de manera que se definan las metas que
debe alcanzar dicho entrenamiento. El tercero se relaciona con
el disefio del programa de capacitacion; el cuarto paso es la im-
particién de dicho programa a los empleados sefialados por la
evaluacién de necesidades. El Ultimo es evaluar la capacitacion
con el fin de cerciorarse de gue se han conseguido (os objetivos.
Si el programa resultd insuficiente, el proceso debe continuar
hasta que se consiga aplicar un programa efectivo; cada paso
debe basarse en los avances conseguidos en la etapa anterior.
En este capitulo se expondran los cinco pasos que componen
el proceso de entrenamiento, todos ellos, excepto el lltimo, se
insertan en la esfera de la psicologia industrial/organizacional
(1/0). Casi todos los programas de entrenamiento son ejecu-

145



146 « Psicologia industrial y organizacional

Figura 7-1. Cinco pasos para la creacion de un programa de capacitacion eficaz.

tados por entrenadores profesionales, especializados en esta drea de la psicologia; con frecuencia,
los psicdlogos de esta rama trabajan “fras bambalinas”, es decir, como colaboradores de las personas
que instruyen a los empleados. Sin embargo, la mayor parte de los programas que se implantan en las
organizaciones no utilizan los servicios de los psicdlogos /0.

Objetivos Al terminar este capitulo, el estudiante sera capaz de:

1. Mencionar los pasos que se toman en la creacion y la aplicacién de un programa de entrena-
miento en una organizacién.

2. Describir como se realiza la evaluacion de las necesidades.

3. Exponer los diversos factores que intervienen en el aprendizaje y en la transferencia del en-
trenamiento.

4, Explicar cémo se evaliia el entrenamiento.

EVALUACION DE NECESIDADES

La evaluacién de necesidades tiene como fin determinar cudles empleados requieren en-
trenamiento y qué debe incluir éste. Con demasiada frecuencia, sucede que los recursos
destinados a esta forma de instruccion se desperdician al entrenar a las personas equivoca-
das o al impartir un conocimiento inadecuado. La evaluacidn de necesidades sirve para
garantizar que los recursos se inviertan de manera apropiada en las dreas en las que hay una
necesidad patente de entrenarniento.

De acuerdo con Goldstein (1993), la evaluacion de necesidades ha de concentrarse en
tres niveles: la organizacién, el puesto y la persona.

El nivel de la organizacion se relaciona con los objetivos de la institucién v la forma
en que se alcanzan mediante el desempeifio de los empleados. Analizar los objetivos
organizacionales proporciona datos vinculados cen la capacitacidn que se requiere; por
ejemplo, si una empresa se plantea como objetivo reducir al minimo los defectos de manu-
factura, lo més razonable serfa instruir a los supervisores acerca de los principios del con-
trol de calidad. Si el objetivo fuese maximizar la productividad, el entrenamiento se consa-
graria a los principios de la eficiencia productiva.

El nivel del puesto se relaciona con la naturaleza de las tareas que se realizan en cada
empleo; aqui, puede emplearse un andlisis de puesto a fin de identificar las tareas mds
importantes, junto con las CHCO necesarias para cada una de €stas. A partir de la lista de
CHCO, se especifica una serie de necesidades de entrenamiento. Un oficial de policia, por
ejemplo, debe conocer los procedimientos que se aplican en los arrestos legales. Esta es una
muestra del entrenamiento que debe proporcionarse,

El nivel de la persona se concentra en la capacidad que poseen los aspirantes o los
empleados, para realizar las tareas inherentes al puesto; en otras palabras, dicho nivel eva-
Ida los niveles de CHCO de las personas, no los puestos. Al comparar las CHCO de los
puestos y de las personas, surge la indicacién de las dreas en que las necesidades de entre-
namiento son més urgentes. Una parte del plan de contratacién de empleados tomaré en
consideracién si se relinen los suficientes aspirantes que cuenten con cada CHCO; de ser
asi, éstos pueden utilizarse como criterio de seleccién. Si no hay una cantidad suficiente de
solicitantes, las CHCO se convierten en el objetivo de la capacitacién. Las organizaciones
no esperan contratar secretarias que requieran un curso de mecanografia, no obstante, pue-
den contratar secretarias que necesiten tomar un curso de computacion.
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Hasta ahora, se ha abordado la evaluacién de necesidades desde la perspectiva de los
conocimientos que deberian impartirse; sin embargo, este método no dice nada acerca del
contenido de los programas de capacitacion que podrian estar en uso. Ford y Wroten (1984)
elaboraron un procedimiento para determinar el grado al que un programa de adiestramicn-
to satisface 1as necesidades de instruccidn; dicho procedimiento semeja un anilisis del puesto,
con la diferencia de que es la capacitacion y no el puesto lo que se somete a andlisis. Para
realizar dicho andlisis, los expertos en la materia revisan el contenido del programa de
entrenamiento y compilan una lista de las CHCO que se requieren. Otro grupo de expertos
analiza la lista de CHCO y elabora una clasificacién de la importancia que cada uno de
éstos guarda con el puesto en cuestién. Este procedimiento sirve para identificar la preci-
sion con la que los elementos del programa se ajustan a las necesidades de entrenamiento
del puesto; con base en €l, los programas se adoptan o modifican.

A pesar de la importancia que encierra la evaluacién de necesidades, las instituciones
no siempre hacen uso de ella; un sondeo realizado hace poco tiempo entre 1000 compaiiias
estadounidenses, revela que sélo 27% recurria a una forma u otra de evaluacion de necesi-
dades antes de entrenar a sus empleados administrativos (Saari, Johnson, McLaughlin v
Zimmerle, 1988), Con frecuencia, los recursos del entrenamiento se pierden debido a que
nunca se realizé la evaluacidn de necesidades que debid haber precedido a 1a inversion de
esos recursos. A menudo, se gasta més en una capacitacién inadecuada, de lo que podria
haberse ahorrado mediante una evaluacién de necesidades apropiada.

OBJETIVOS

Uno de los pasos mds importanies en la creacidn de un programa de capacitacién es el plan-
teamiento de objetivos. A menos que se conozca con claridad la finalidad del entrenamiento,
resulta dificil disefiar un programa de capacitacion que cumpla con dicha finalidad. Una parte
de dicho paso consiste en definir los criterios para el éxito del entrenamiento. Como los obje-
tivos de la instruccidén se basan en criterios, €stos deben especificar claramente lo que el
beneficiario hard o conocerd después del entrenamiento. El criterio de la capacitacion se ex-
presa como un enunciado que explica cémo evaluard la consecucidn del objetivo. El objetivo
de la adquisicién de conocimientos puede valorarse comprobando gue los participantes satis-
fagan el criterio de conseguir una calificacién minima en una prueba de conocimientos.

Los criterios se emplean como la base del disefio de la capacitacién organizacional;
una vez que se conoce dicho criterio, se disefia el entrenamiento més apropiado para satis-
facerlo. Los crilerios también se usan como las normas respecto de las cuales se evaltian los
programas de capacitacidn, este aspecto se expondra en la seccidn dedicada a la evaluacién
del entrenamiento. Los objetivos deben basarse, pues, en los resultados de la evaluacion de
necesidades.

DISENO DE LA CAPACITACION

La mayor parte del entrenamiento organizacional se realiza con la expectativa de que los
empleados apliquen lo aprendido en sus tareas. Este proceso se conoce como transferencia
de capacitacion, Ja cual estd determinada por algunos factores, tanto del entorno laboral como de
la capacitacién misma. Las diferencias individuales en las caracteristicas de las personas tam-
bién constituyen una importante consideracidn al precisar si la capacitacidn se transfiere o no.
La figura 7-2 presenta el modelo desarrollado por Baldwin y Ford (1988), el cual describe la
manera en que las caracteristicas del disefio dé entrenamiento afectan el aprendizaje de
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Figura 7-2. Este modelo de |a transferencia de capacitacién ilustra el modo en que las caracteristicas
del participante, del programa de capacitacion y del entorno de trabajo influyen sobre el aprendizaje y
la transferencia de la capacitacién. Fuente: adaptado de “Transfer of Training: A Review and Directions
for Future Research”, por T.T. Baldwin y J.K. Ford, 1988, Personne! Psychology, 41, 63-105.

lay personas y, al mismo tiempo, la eficiencia con la que los conocimientos se transfieren a la
realizacion de las tareas. De igual manera, se subraya la importancia tanto de las diferencias
individuales entre las personas como de las caracterfsticas del entorno de trabajo.

En esta secci6n se revisard los factores del disefio de capacitacién que actian tanto sobre
el aprendizaje como sobre la transferencia; ademis, se analizardn ocho técnicas de capacita-
cién de uso generalizado, que ilustran el modo en que se proporciona la capacitacién en la
realidad. El entrenamiento puede impartirse de diversas formas, desde la relativamente pasiva
conferencia hasta la simulacion activa. En el primer caso, el participante se limita a escuchar
una presentacion, mientras que en el segundo, se intenta aplicar directamente el conocimiento
recibido. Cada uno de estos ocho métodos resulta 1til para diferentes situaciones.

CARACTERISTICAS DE LA PERSONA BAJO CAPACITACION

Las personas difieren en numerosos aspectos que se consideran relevantes para el proceso
de capacitacidn, quizd lo mas importante sea que sus capacidades para aprender diferentes
tareas sean divergentes; algunos son mejores para asimilar tareas cognitivas, mientras que
otros rednen mis cualidades para las actividades motoras. Asi, algunas personas son acadé-
micos destacados, mientras que otros se convierten en atletas de nivel internacional. Estas
diferencias adquieren una trascendencia decisiva cuando se trata de disefiar la capacitacion.
No todos tienen la misma capacidad para aprender determinadas tareas y es vital reconocer
estas diferencias al crear un programa de capacitacion.

Bunker y Cohen (1977) estudiaron 1a efectividad de un programa de capacitacion dise-
fiado para instruir a los empleados de una compaiifa telefdnica en la teoria de la electrénica
bésica. Antes de proceder a la capacitacién, se evaluaron las capacidades matemadticas de
cada persona; antes y después del entrenamiento, tomaron una medida de los conocimien-
tos de electronica. Los resultados indicaron que las personas con el nivel més alto de capa-
cidades matemadticas obtuvieron la mayor parte de los beneficios del entrenamiento. Para
que cada persona capacitada alcance un determinado nivel de conocimientos, es necesario
otorgar mds entrenamiento a los empleados con capacidades Bajas. Una adecuada estrategia
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“Soy cazador, pero se me ha reentrenado como recolector”.

© 1995; reproducido por cortesia de Bunny Hoest y Parade Magazine.

de capacitacion consiste en brindar a cada persona la cantidad de entrenamiento necesaria
para cumplir con el criterio de entrenamiento; esto significa que algunas personas obtienen
muchos mds beneficios del adiestramiento que otras.

La capacidad personal no es la tinica caracteristica individual de la que dependen las
consecuencias de la capacitacidn, las actitudes y la motivacion afectan los resultados tanto
de la capacitacién como del rendimiento laboral (Noe, 1986; Noe y Schmitt, 1986); es
posible que quienes no desean aprender no obtengan muchos beneficios del programa de
capacitacién. Uno de los factores mds importantes a tomarse en cuenta es la motivacion
de los empleados para dar lo mejor de si en las situacionss de entrenamiento, esto puede
lograrse proporcionando recompensas externas al cumplimiento exitoso (p. ¢j., un ascensa), G
bien, confiriendo interés al contenido de la capacitacion.

Las personas también difieren en la manera de aprender nuevos materiales, algunos lo
hacen mejor 4 partir de una presentacion, mientras que otros se las arreglan bastante bien
con los materiales escritos. Las capacidades y preferencias de las personas para diferentes
tipos de entrenamiento constituyen aspectos trascendentes, por lo cual estos aspectos deben
ser tomados en cuenta, si es posible. A las personas que no acostumbran leer, se les debe
capacitar mediante métodos verbales; quienes prefieren estudiar y reflexionar sobre los
materiales, se les puede facilitar un manual escrito.

FACTORES DE DISENO QUE INFLUYEN
EN LA TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTD

El modelo de transferencia de capacitacion que se ilustra en la figura 7-2 presenta cinco factores
de disefio que influyen sobre la transferencia. Al delinear un programa de capacitacién, cada
factor debe ser tomado en consideracién; el uso apropiado de estos factores maximizara la
probabilidad de la transferencia, mientras que pasarlos por alto puede generar un programa
de entrenamiento insuficiente para maodificar la conducta en la realizacién del trabajo.

Retroalimentacién. Es un elemento capital del aprendizaje, cuando no se cuenta con
ella, el aprendizaje resulta casi imposible. La retroalimentacién debe incorporarse a la ca-
pacitacion de manera apropiada, de tal modo que la persona pueda discernir si est apren-
diendo los materiales correctos.

El entrenamiento cuyo objetivo es impartir informacién o conocimientos puede
incorporar la retroalimentacién de dos modos. Primero, poner a prueba la informacion



150 « Psicologia industrial v organizacional

de los participantes mediante un examen, segunda, que los entrenados planlean preguntas al
entrenador; ambos procedimientos son una practica frecuente en casi todos los cursos univer-
sitarios. La capacitacion que pretende ensefiar una habilidad, debe permitir que las personas
practiquen y obtengan retroalimentacién a medida que aprenden: por ejemplo, para que
alguien aprenda a conducir, debe hacerse acompafiar de un instructor, quien le retroalimen-
tard. La retroalimentacién también se incorpora a la tarea misma, de forma que la persona
entrenada pueda distinguir si se mantiene en ¢l camino y si conduce en linea recta.

Principios generales, Su finalidad es explicar tanto la razén por la que sc hace algo,
como ¢! modo en que debe hacerse. Muchos programas de capacitacion incluyen una sec-
cién sobre los principios que subyacen al material impartido, cuando se trate de un entre-
namiento para usar computadoras, puede impartirse una introduccidén de los principios del
cémputo y el disefio de su paqueterfa; aungue ésta sea breve y muy general, debe brindar a
Ios interesados una idea amplia de su utilidad y funcionamiento. El propésito de la ensefianza
de los principios generales es proporcionar un marco de refcrencia para el aprendizaje, se
ha observado que su inclusidn oportuna enriquece el aprendizaje (Baldwin y Ford, 1988).

Elementos idénficos. Todo programa de capacitacién que logre transmitir de modo
correcto la capacidad de entrenamiento debe contener esta cluse de clementos, es decir, que
las respuestas de la situacion de entrenamiento sean idénticas a las de la sitvacidn de traba-
jo. Esta expresitn denota también la igualdad de los estimulos que percibe la persona en
ambos entornos. Cuanto mayor sea la similitud entre las respoestas y los estimulos, tanto
més fécil serd para las personas aplicar lo que aprendieron en la capacitacitn a las sitnacio-
nes de trabajo reales.

El simulador de vuelo es un recurso de adiestramiento en el que se aprovecha la idea de
los elementos idénticos vy permite a quien estd bajo capacitacion volar un aeroplano sin
abandonar tierra firme. Hay dos tipos de simuladores: los de alta ¥ los de baja fidelidad. El
primero es realista en extremo, quiz4 sea la cabina de una aeropave auténtica montada
sobre una plataforma mévil que simula los movimientos del aeroplano, mismos que repro-
ducen el manejo de las controles. Si, por ejemplo, la persona acciona una palanca, la proa
de la cabina se eleva. El mejor ejemple del simnlador de baja fidelidad es un juego de
compuiadora mediante el cual se simula el vuelo, aun cuando estos juegos de simulacion
de baja fidelidad no contienen todos los elementos de un aeroplano real, muchas de sus
caracteristicas son auténticas. Es por esta razdn que la Marina estadounidense los utiliza
para adiestrar a sus aspirantes en ciertos aspectos del pilotaje. Sin embargo, para completar
cl entrenamiento, se deben emplear los simuladores de alta fidelidad. El simulador brinda
una capacitacién que se transfiere de manera adecuada a los vuelos reales, ya que existen
muchos elementos idénticos (figura 7-3).

Sobreaprendizaje. Esto alude a la prictica que se proporciona a quien recibe la capa-
citacion y que trasciende de lo que se considera necesario para alcanzar el criterio de éxito
en el entrenamiento; esta idea sefiala que la persona aprende primero los materiales, para
luego sobreaprenderlos. A través del sobreaprendizaje, la persona consolida los nuevos
conocimientos o habilidades, de tal forma que pueda usar Jo que aprendié sin que medie
mucha actividad intelectual. En estos casos, la persona ha alcanzado Io que se ha dado en
llamar automaticidad, es dectr, que es capaz de realizar las tareas con facilidad, sin nece-
sidad de ejercer una vigilancia mental ni prestar atencion a lo que se hace. Esto se traduce
en un desempefio mucho mds efectivo, por lo que se le debe plantear como el objetivo de
casi todos los programas de capacitacion organizacionales (Ford y Kraiger, 1995).

Los atletas practican sus habilidades hasta gque adquieren un grado tal de
sobreaprendizaje, que la autormnaticidad se consigue de manera natural. En el atletismo, los
movimientos que se ejecutan son a menude fan complejos y se realizan en lapsos tan cortos,
que no es posible detenerse a pensar en todos ellos; los elementos sobreaprendidos se eje-
cutan de manera automética y rdpida. En la esfera del trabajo aplica el mismo principio: se
recurre a las habilidades sobreaprendidas cuando no se cuenta con tiempo suficicntle para
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Figura 7-3. Los pilatos aprenden muchas de las habllidades necesarias para volar una asronave en
un simulador de vuelo simifar al que se muastra en la fotografia.

pensar en cémo realizar una tarea; por ejemplo, en la sala de urgencias de un hospital hay
poco tiempo para reflexionar en las tareas que deben hacerse para salvar la vida de una
persona, el equipo debe utilizarse de manera rdpida y automadiica pues el paciente se en-
cuentra en una condicidn critica.

El sobreaprendizaje puede incorporarse a la capacitacion mediante la préctica y la
repeticion. El entrenamiento de informacién y conocimiento puede incluir la repeticién de
conceptos importantes a fin de asegurar que la persona “ensaye” la informacién. Los exd-
menes también permiten que la petsona entrene, contribuyendo as{ a consolidar lo gue seha
aprendido. Respecto de las habilidades manuales, hay que auspiciar una prictica suficiente
a efectos de propiciar su sobreaprendizaje; no es soficiente con gue la persona le intente
una ¥ otra vez hasta lograr realizarlo de modo correcto una sola vez: ia prictica repetida es
necesatia para adquirir el sobreaprendizaje. Cuanto mis practique la persona, tanto més
posibilidades tendrd de emplear en su trabajo lo que ha aprendido.

Driskell, Willis y Copper (1992) realizaron un metaanilisis de algunos estadios en
torno del sobreaprendizaje, revisaron la magnitud de log beneficios en el desenvolvimiento
como una funcién del sobreaprendizaje. Este se definié como una practica en la sesién de
entrenamiento que continuaba luego de que los individuos bajo capacitacidn alcanzaban
por primera vez el nivel de criterio minimo para aprender la tarea. En dichos estudios, el
sabreaprendizaje comprendia desde 0% (ninguno) hasta 200% (duplicar la cantidad de ca-
pacitacién después de que se alcanzara el criterio en comparacidn con el nivel previo). Si se
requirieron dos horas de capacitacidn para que la persona lograse el criterio, 200% de
sobreaprendizaje equivaldria a cuatro horas adicionales de capacitacion; en la figura 7-4
se presentan estos resultados. Cuanto mayor era el sobreaprendizaje (eje horizontal), tanto
mayor era la cantidad de aprendizaje adquirido (eje vertical), estos resultados indican que
se debe incorporar el mayor sobteaprendizaje posible al programa de capacitacion.
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Figura 7—4. El aprendizaje se enriquece con el sobreaprendizaje. El incremento en la capacitacion, después
de alcanzar ef criterio inicial, 8o traduce en un incremente en el aprendizaje {Driskell of al, 1992).

Secuencia de 1as sesiones de capacitacién. Hay dos aspectos en 1a secuencia de sesio-
nes de capacitacion: la parte en comparacién con €l todo y lo masivo en contraposicién con
lo espaciado. La capacitacién por partes denota la descomposicién de una tarea en sus
elementos, los cuales se aprenden uno a la vez; después de ser aprendidos, la tarea se ensefia
como una totalidad. La capacitacion integral ocurre cuando toda la tarea se instruye de
una sola vez, en lugar de descomponerla en elementos individuales.

Suele preferirse la capacitacidn por partes cuando las tareas por realizar son demasiado
complejas como para ser asimiladas de una sola vez. Resultarfa diffcil aprender a jugar golf
0 tenis usando un entrenamiento integral, en estos casos, 10 mejor serfa iniciar con un aspecto
del juego a la vez, como tomar el palo de golf o servir la pelota de tenis! concentrarse en
todas las partes que componen el juego seria muy dificil. Aprender a conducir una bicicleta,
por el contrario, se hace de una sola vez y no es comiin ensefiar los componentes de manera
separada, como pedalear o tomar €l manubrio.

La capacitacion en masa implica que las sesiones de entrenamiento tienen una dura-
cién larga v se verifican a lo largo de un periodo un tanto corto. La capacitacién espaciada
implica que las sesiones de entrenamiento son breves y se distribuyen durante algiin tiem-
po. Los términos “en masa” y “espaciade” son designaciones relativas a las cuales puede
recurrirse para describir ciertos programas como més espaciados 0 masivos que otros. Un
programa de capacitacion en el que se organizan sesiones de una hora diaria durante 10 dias
es s espaciado que un programa con una duracién de 10 horas en un solo dfa.

La capacitacidn en masa resulta bastante eficiente, por ello se usa en las instituciones
cuando resulta mds ficil permitir a la persona abandonar el trabajo durante un dia que una
hora diaria durante ocho dias, En muchos casos, se tendrd que buscar un sustituto mientras
el empleado tome estos cursos, aunque tal vez se dificulte encontrar un reemplazo dispues-
to a trabajar s6lo uma hora; quizd haya que pagar al sustituto, el salario de todo un dia &
cambic de una hora de trubajo, Por afiadidura, tal vez se deba recorrer distancias largas para
liegar al centro de capacitacién si, por ejemplo, se encontrara en otra ciudad. Por estas
razones pricticas, la opcion més nsval es el entrenamiento en masa.

El entrenamiento espaciado, por ofra parte, resulta, a la larga, mds efectivo que la capa-
citacién en masa. Fsta Gltima suele producir fatiga, lo cual interfiere con el aprendizaje y
quizd no serfa posible realizar muchas tareas motoras. Si se juega tenis en una sesién de 10
horas, la fatiga tornaria imposible el aprovechamiento de cualquier beneficio del entrena-
miento; aun en la esfera de las tareas mentales, no es posible alcanzar la eficiencia cuando
se est4 cansado. Cualguier estudiante que haya temido que vérselas con un examen sabe que
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el entrenamiento en masa no siempre representa la mejor alternativa. Las investigaciones
sobre este tema revelan que el entrenamiento espaciado genera una mejor retencién de los
materiales a lo largo del tiempo (Baldwin y Ford, 1988).

ENTORNO DE TRABAJO

En las organizaciones, la capacitacién se desarrolla un complejo entorno laboral, que las
habilidades aprendidas utilizan o no en el trabajo, depende en gran medida del ambiente
que rodea al puesto. El que 1a administracidn proporcione capacitacién no significa que los
empleados o sus supervisores promoverdn su uso en el trabajo; es comuin que los saperviso-
res directos de los empleados de bajo nivel, les indiquen que las nuevas habilidades apren-
didas no serin empleadas en sus departamentos. Los entornos favorables, en donde los
supervisores y otras personas promueven la aplicacién de los principios aprendidos, produ-
cen la motivacién suficiente para que los empleados aprendan y, por ende, aumenten la
transferencia del aprendizaje (Facteau, Dobbins, Russell, Ladd v Kudisch, 1995; Tracy,
Tannenbaum y Kavanagh, 1995). A menas que se cuente con el apoyo de los empleados v
sus supervisores, incluso el mejor entrenamiento no surtird los efectos deseados; fa con-
secucion de dicho apoyo representa un problema bastante complejo que rebasa los alcances
de la capacitacion.

Hay otro preblema que se relaciona con Ia oportunidad de aprovechar o no los conoci-
mientos o habilidades adquiridos. Por ejemplo, quizi se capacite a fos empieados en el uso
de un nuevo sistemna de cémputo, es probable que en el lugar de trabajo se carezca de dicho
sistema, por tanto, la capacitacion resultard imitil. Este problema se remonta al concepto de
la evaluacidn de necesidades, no se debe brindar capacitacidn en dreas que carecen de apli-
cacidn en la esfera del trabajo.

METODOS DE CAPACITACION

Son muchos los métodos de capacitacion de que se dispone, dado que cada uno tiene sus
propias ventajas y limitaciones, ne hay un método al que se le considere con validez univer-
sal; como se sefiald antes, su eficacia depende de la capacidad de las personas, Los mejores
programas de capacitacién son lo suficientemente flexibles como para permitir a sus bene-
ficiarios adaptarse a las demandas de lo que se imparte y de la persona a quien se dirigen
dichos conocimientos.

Esta seccidn expone ocho diferentes métodos de capacitacién que se usan frecuente-
mente en los programas organizacionales; se les puede emplear de manera combinada, ya
que un buen programa tal vez requiera aprovechar las ventajas de diferentes métodos para
diferentes aspectos del entrenamiento, Por ejemple, la capacitacién de los pilotos puede
requerir el uso de muchos de estos métodos, incluso de todos; el aprendizaje de tareas
complejas exige el uso de diversos métodos, Bl cuadro 7-1 presenta estos ocho meétodos,
detallando las principales ventajas de cada une,

Instruccion audiovisual, Consiste en la presentacién de materiales mediante una cinta
de audio o video, diapositivas o presentacién computarizada, Recientemente se ha manifes-
tado interés en Ia utilizacidn de las presentaciones multimedia basadas en computadoras
con fines de capacitacién, empleando diversas técnicas para exhibir la informacidn. La
enciclopedia multimedia combina imdgenes y texte con formato de libro, junto con anima-
ciones y fragmentos de sonido; sin duda, el empleo de las presentaciones multimedia para
la capacitacion se generalizard cada vez mds en los afios por venir,

Autoinstruccion. Este término denota cualquier método en el que el ritmo.del aprendi-
zaje lo establece el propio usuario y no requiere un instrictor, La técnica m4s conocida es la
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Cuadro 7-1_Ventajas de ocho métodos de capacitacién

Meétodo Ventajas

Instruccidn audiovisual Materiales que no podrian escucharse U observarse por otros medios
Capacitacién de muchas personas a la vez

Autoinstruccion Retroalimentacién Inmediata a los participantes
Ritrno individualizado

Conferencia Retroalimentacion & los participantes
Alta nivel de participacién de lag persenas

Disertacion Econdmica
Método adecuado para brindar Informacién

Modelamiento Alto nive! de retroalimentacion

Préctica de nuevas habilidades

Capacitacion en ef puesto  Contacte con e trabajo real
Alto nivel de transferencia

Representacién del rol Alto nivel de retroalimentacién
Prictica de nuevas habilidades
Simulacién Alto nivel de transferencia

Practica de nuevas habilidades

Fuente: adaptade de "Selection, Training, and Development of Personnel”, por W.C. Borman, N.G. Peterson y TL Russell,
1892, eh Q. Salvendy (Ed.}, Handbook of industrial Enginesring, 2a. ed. Nuava York: John Witey.

instruccién programada, mediante 1a cual se dividen los materiales a estudiar en una serie de
porciones o marcos individuales; cada uno de los cuales contiene una parte de informacion,
uny pregunta por responder v la respuesta a la pregunta planteada en el cuadro antetior. Como
se indicé, s el usuario quien define su prepio tiempo de aprendizaje. Se incorpora la repeti-
cién cuando los materiales se presentan mis de una vez, también se incluye retroalimenta-
cifin, ya que la persona debe contestar preguntas cuyas respuestas se presentan de manera casi
inmediata, Aunque al principio el medio de la instruccién programada era un libre ¢ un ma-
nual, 1a computadora brinda un enfoque mucho mis flexible a esta forma de capacitacién,

Conferencia. Es la reunién de un instructor con sus entrenados con el objeto de expo-
ner o discutir algin material; su rasgo distintivo es que los participantes pueden discutir
1a informacidn y formular preguntas, lo cual permite el libre flujo de las ideas a fin de que la
discusion logre trascender lo expuesto. Se recurre a la conferencia para enriquecer el apren-
dizaje, en una medida mucho mayor que los otros métodos; resulta efectiva en especial
cuando se usa con persenas que conocen de manera méds profunda los materiales a estudiar,
Se trata del método de uso méds generalizado en el nivel de docterado de los estudiantes de
psicologia 1/0.

Disertacidn. Consiste en la presentacion que realiza un entrenador frente a un grupo de
personas, su principal ventaja es la eficiencia: el entrenador expone materiales a una gran
cantidad de personas. En algunas universidades, las disertaciones se sustentan frente a miles
de estudiantes a la vez. Una de las grandes ventajas de este método también representa su
mayor desventaja: la presentacién masiva frente a muchas personas limita la retroalimenta-
cién que pudiera brindarse; incluso con 40 personas, si cada una planteara una pregunta, el
disertador no tendria el tiempo suficiente pars responder. En situaciones que no requieren de
retroalimentacién, la disertacién constituye un efectivo método de capacitacion.

Modelamiento. Este requiere que los entrenados observen al instructor ejecutar una
tarea, para luego reproducir ellos mismos 1o observado. El modelo se presenta mediante
una filmacién o una cinta de video, y puede mostrar ejemplos de conducta tanto eficientes
como deficientes. Este métode se emplea a menodo para [a ensefianza de tareas de super-
vision, como propercionar retroalimentaciém negativa a un empleade que realiza sus activi-
dades de manera poco satisfactoria; se muestran ejemplos de conductas del supervisor, para
que luego los empleados intenten emular lo que han visto. La funcién del entrenador con-
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siste en estimular a las personas a utilizar los métodos y brindarles refroalimentacion en
torno de la efectividad de su imitacién.

Las investigaciones scbre el modelamiento confirman su utiflidad para entrenar a las
personas en habilidades interpersonales, como la comunicacién con los demds. Latham y
Saari (1979) evaluaron los efectos de un programa de este tipo para supervisores y descu-
brieren que los supervisores entrenados reunfan mds cualidades para tratar con los subordi-
nados en un nivel interpersonal como resultado de su experiencia en la capacitacién. El
modelamiento es un método de capacitacién efectivo no sélo para las habilidades inter-
personales, sino también para habilidades técnicas como el uso de computadoras. Simon y
Werner (1996) reportaron un mejor aprendizaje con el modelamiento que con la autoins-
truccién o la disertacidn, al capacitar a personal naval estadounidense para el uso de un
nuevo sistema de procesamiento de datos en una computadora personal.

Capacitacion en el puesto. No es un métado especifico, sino cualquiéra que se emplee
para ilustrar a los empleados c6mo realizar el trabajo mientras lo realizan; a menudo, la
mayar parte de la capacitacion ocurre mientras la persona realiza las diversas tareas inhe-
rentes a su puesto. Esta capacitacidn es un sistemna informal mediante el cual el empleado
recién contratado observa a un empleado experimentado para conocer como se desarrolla el
trabajo. También involucra un programa de capacitacion formal, como el adiestramiento,
al cual suele recurrirse para los puestos cuyas tareas exigen afios de capacitacién; para esta
clase de empleos, los otros métodos podrian ne resnltar convenientes, ya que la empresa no
estard dispuesta a remunerar durante afios una actividad de capacitacién sin productividad.
Si la persona renuncia antes de terminar la capacitacién, todos los recursos invertidos se
perderan. El aprendiz es un empleado que puede hacer las veces de asistente del entrenador,
quien, a su vez, realiza el trabajo y entrena al aprendiz al mismo tiempo. Este método se
utiliza a menudo para adiestrar a las personas con ocupaciones de tipo oficio, como los
eleciricistas o plomeros.

Representacion de rol. Es una forma de simulacidn en la que [a persona aparenta reali-
zar una tarea, suele comprender una situaciéa interpersonal, como brindar asesorfa o retro-
alimentacién a la persona. Este método forma parte del mecanismo de modelamiento expuesto
antes; por si mismo, la representacién de rof no requiere gue primero se observe a ofra persona
gjecutando una conducta. Se usa con frecuencia en la ensefianza de habilidades interpersonales
y de supervisién, aungue es efectiva como téenica de capacitacién, también resulta costosa, en
el sentido de que sélo es posible entrenar a unas cuantas personas al mismo tiempo,

Simulaciones. Es una técnica en Ia que se utilizan equipo o materiales especializados
para representar una situacion de ejecucion de tareas; aqui, tas personas deben actuar como
si la situacién fuese real, ejecutando sus tareas tal como lo harfan en la realidad. Se emplean
para ensefiar a las personas a utilizar equipo, como automdéviles o aeroplanos, también para
simular otras situaciones, como una decision de negocios, en la cnal se pide a los partici-
pantes que representan el ro! de miembros de una organizacién a la que se le plantea la
resolucion de un problema o la realizacién de una actividad, como la planeacién de una
nueva planta de manufactura. Estas simulaciones pueden alcanzar altos niveles de realismo,
ya que se basan en ejemplos reales de la misma organizacidn. La simulacién comparte la
limitacidn de 1a representacidn del rol en el sentido de que s6lo unas pocas personas pueden
participar a la vez.

IMPLEMENTAG!ON DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

Inclusive el programa de capacitacion mejor disefiado resultard infructuoso si no se [e im-
parte.de manera adecuada. En la mayor parte de las organizaciones quienes imparten
el programa, son profesionales especiatizados en capacitacién, Quizi haya o no expertos en e!
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contenido de la capacitacién o en el disefio de ésta. El contenido es responsabilidad de los
expertos en la materia, quienes conocen los ternas particulares que abarcard la capacitacidn;
los psicslogos /O, junto con profesionales de otras dreas, se especializan en el disefio de progra-
mas. Puesto que la implementacién del programa no figura como una actividad frecuente del
psicélogo VO, a continuacién se abordard el tema de la evaluacion del entrenamiento,

EVALUACIGN DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

Al menos desde [a perspectiva del psicélogo 1/Q, el programa de capacitacién no estd com-
pleto hasta ser evaluado para determinar su efectividad. La evaluacion no es otra cosa que
una investigacion que se realiza con el fin de comprobar si el programa ha surtido los
efectos deseados, esto es importante pues muchos programas resultan infructuosos. Morrow,
Jarrett y Rupinski. (1997), por ejemplo, valoraron la utilidad de 18 programas de capacita-
cién en una organizacion, tras lo cual descubrieron que cinco de ellos costaron més de lo
que riodieron en forma de desempeiio laboral mejorado, Como se explicd en el capfiulo 2,
los principios del disefio de la investigacion guardan una relacién estrecha con el disefio de
la evaluacién. Hay pocas diferencias entre realizar un estudio de evaleacidn para un progra-
ma de capacitacién y efectuar uno de investigacién que intente determinar los efectos de
cualquier intervencion que se intenle en una organizacidn. Los principios y las t€cnicas
de la metodologia de 1z investigacién expuestos en el capitulo 2 se aplican a la evaluacion de
un programa de capacitacion.

Se requieren cinco pasos para evaluar un programa de este tipo (figura 7-5). En el pri-
mero se definen los criterios de evaluacién, conforme se ha reiterado en esta obra; es preci-
s0 establecer dichos criterios antes de evaluar cualquier cosa. Los criterios son normas de
comparacién que, en este caso, sirven para determinar si la capacitacién ha sido efectiva,
Una vez seleccionados, se procede a elegir el disefio del estudio v las medidas que han de
emplearse para evaluar los criterios (pases 2 y 3). En el paso 4 se retinen los datos para el
estudio, y en el 5 se analizan dichos datos y se extraen conclusiones acerca de la efectividad
del programa de capacitacion. A continuacion se ahondard en el contenido de estas etapas.

ESTABLECIMIENTO DE CRITERIOS

Los criterios de la capacitacién se emplean como la norma con la cual se evaliia la capaci-
tacidn, si se conoce lo que se debe conseguir mediante ésta, se puede disefiar un estudio de
evaluacién para determinar si se alcanzaron las metas. Supdngase que una compaiifa fabri-
cante vende demasiados productos defectuosos, como objetivo de la capacitacidn, esty or-
ganizacién puede trazarse el objetivo de ensefiar a los empleados a reducir los errores en las

Figura 7-5. Cinco pasos que se siguen para evaluar un programa de capacifagion.
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actividades de mannfactura; el criterio podria ser una reduccién especifica en 1a cantidad de
productos defectuosos. Cuando el criterio se expresa de manera especifica, como una re-
duccion de 10%, resulta un tanto facil calificar la efectividad del programa de capacitacién,

Los criterios de capacitacién se clasifican en dos niveles, los cuales son importantes
para evaluar el entrenamiento: de capacitacién y de desempeiio. Los criterios del nivel de
capacitacidn se ocupan de lo que las personas son capaces de hacer al final del entrena-
miento en el entorno de capacitacidn en si, més que el puesto. Los criterios del mivel de
desempeito se relacionan con el ejercicio de la persona en su puesto ¥ no en la esfera del
entrenamiento, es decir, se ocupan de la transferencia de la capacitacién, Asi, el primer
nivel se concentra en lo que aprende la persona, mientras gue el segundo se relaciona con
los efectos de la capacitacidn sobre el propio puesto o trabajo.

Desde una perspectiva individual, los criterios del nivel dé desempefio y capacitacién
resultan deficientes para evaluar la efectividad del entrenamiento. El nivel de desempefio
debe su importancia a que indica si la capacitacién ha ejercido los efectos deseados sobre el
trabajo. Puesto que la capacitacién tiene como fin actuar sobre ¢l desempefio, todo progra-
ma que no surta efectos en este rubro habra resultado infructuoso. Por otra parte, es necesa-
rio conocer lo que aprendieron los empleados en el proceso de capacitacidn; el mejor criterio
que puede aplicarse a este dltimo aspecto es el de nivel de [a capacitacion, se pueden apren-
der muchas cosas y, por alguna razén, no aplicarlas en el trabajo. La ausencia de este efecto
sobre el trabajo quizd se deba a otros factores; por ejemplo, la persona puede saber muy
bien qué y como hacer algo, pese a lo cual minca se presenta la oportunidad de aplicar los
conocimientos adquiridos. Es posible impartit entre los empleados un curso de primeros
auxilios con el fin de controlar mejor los accidentes de trabajo; empero, si no ocurren acci-
dentes, los empleados po manifestardn ningidn efecto en el nivel del desempefio.

Orra forma iitil de clasificar los criterfos consiste en dividirlas en cuatro tipos, dos de
los cuales pueden situarse en el pivel del desempefio y dos en el nivel de la capacitacion
(Kirkpatrick, 1977, véase también Alliger y Janak, 1989): Reacciones, aprendizaje, con-
ducta y resultados.

Los criterios de la reaccién se refieren al grade de aceptacién del entrenamiento por
parte de cada persona, asi como con los beneficios que cada quien esperaba obtener de la
capacitacidn; estos criterios se evaliian mediante un cuestionario que se distribuye entre los
participantes al final de 1a sesién de entrenamiento. Los criterios de aprendizaje indican lo
que aprendio la persona durante la capacitacion, es decir, lo que el participante puede de-
mostrar en términos conductuales a la luz de los conocimientos y las habilidades adquiridos
en la capacitacion; dichos conocimientos y habilidades se evalitan con un examen al térmi-
no del entrepamiento, Ambos tipos de criterios se relacionan con el nivel de capacitacién y con
frecuencia se les emplea en instituciones universitarias. Las evaluaciones de los estudiantes
corresponden & los criterios de reaccifn, mientras que las-calificaciones de los exdmenes
constituyen los criterios de aprendizaje.

Los criterios conductuales se.ocupan del comportamiento del participante, que pue-
den-atribuirse a la capacitacion; mediante este criterio, se investiga si la persona aplica o no
en su trabajo las cosas que se le enseflaron, Los criterfos de resultados se.utilizan para
determinar s1 la capacitacion ejerci6 los efectos deseados: jse redujeron los costos o se
increment§ Ja productividad? Este 1iltimo tipo de criterio se emplea como indicador de la
efectividad de un programa de capacitacién. Ambos tanto conductuales como de resulta-
dos, pertenecen al nivel del desempefio en virtud de que se concentran en lo que sticede en
el trabajo, no en la esfera de la capacitacién.

Todos estos tipos de criterios son importantes debido a que cada uno de ellos indica
de manera parcial el €xito de la capacitacién. Un metaandlisis reciente sobre 34 estudios de
capacitacién demostré que la mayor parte de los criterios evaluados dentro del mismo estu-
dio apenas si guardaron una correlacién entre sf (Alliger, Tannenbanm, Bennett, Traver ¥
Shotland, 1997). Mis alin, en cualquier progrdma de capacitacidn, s6lo algunos de los
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criterios pueden presentar los resultados que se desean. Campion y Campion (1987) reali-
zaron un estudio 2n el que evaluaron un pregrama de capacitacion a la luz de cuoatro crite-
tios diferentes, y concluyeron que la capacitacion fue efectiva en el nivel de entrenamiento,
no asi en el de desempefic. Estos resultados demuestran gue para evaluar la efectividad de
un programa de capacitacion se debe tener cuidado de incluir criterios en ambos niveles
{véase el apartado La investigacién 2 detalle).

SELECCION DEL DISEND

El disefio es la eetmctura de' un ‘estudio en el que se espmlﬂca c6mo se han de reunir los
datos, bien sea en un estudio de capacitacién o en cualquier otro fenémeno. Si se trata de
una evaluacion de capacitacion, el tipo de criterio que se escoja impone limites a los disefios

LA INVESTIGACION A DETALLE
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que pueden-emplearse.-En el caso de los criterios de reaccién, el tinico disefio factible es
aquel que evalta a los participantes una sola vez al término de la capacitacién. No tiene
sentido evaluar a los participantes o a los que no participaron antes de que ocurra la capaci-
tacidn; las personas que no han sido capacitadas no pueden manifestar reacciones a expe-
riencias que no han tenido capacitacién o que estdn por experimentar,

Hay otros criterios que se evallian mediante muchos tipos de disefio$, los dos de uso
més generalizado sori el prefest-postest y el grupo control. El primero evaliia a las personas
anies y después ‘de’la capacitacién, mientras que el segundo compara a quienes han sido
capacitadas con un grupo de empleados que no ha recibido dicho adiestramiento, Al valorar
un programa de capacitacidn, ambos disefios tienefi'sus ventajas y desventajas intrinsecas.

Disefio prefest-postest. Tiene como finalidad proporcionar informacién acerca de los
beneficios que obtienen las personas de la capacitacion, Este disefio puede emplearse para
evaluar lo aprendido en la propia capacitacién, o bien, los carnbios conductuales al regresar
al trabajo. Para realizar un estudio con este disefio se califican las medidas de interés, antes
de comenzar el entrenainiento (pretest) y después de que &ste terming (postest). La figura 7-6
ilustra 12 estructura de este diseiio. No es inusual que'et programa de eapacitacidn comience
con una prueba para determinar los conocimientos del participante y concluys con' otra
prueba para evaluar le:aprendido. Las evaluaciones también pueden realizarse envel poesto
muche antes y mueho-después de la capacitacion,-Por ejemplo, i un'programa se plantea
mejorar la productividad, pueden tormarse medidas de productividad seis meses antes y seis
meses después de la capacitacién. Hay métodos de entrenamiente cuyos efectos no se per-
ciben sino hasta mucho tiempo despaés; no es p051b1e, pues, 'reahza: uria evaluacion-ex-
haustiva inmediatamente después de Iacapacitacién, 1. -

El disefio pretest-postest debe su popularidad a-que-resulta bastante prictico para las
organizaciones, es fcil incorperar la evalvacién-al principio y al final del programa de
capacitacién. La evaluacién también puede usarse como.un medio para brindar retroali-
menacion. La principal desventaja de este disefio s que no disciernc entre los cambios
causades por la-propia capacitacién v por-otras circuiistancias de la organizacion; esto es
valido sobre todo. para los criterios de desempefio-$iel programa de eapacitacidn tiene por
cometido mejorar el rendimiento faboral, las mejoras previas y posteriores al entrenamien-
to puedenatribuirse a muchos factores. Basta con due los supervisores tomen conciencia de
que hay un problema de desempefio, para que se sientan motivados a imponer prestones a
sus subordinados . respecto de su rendimiento. Tal énfasis quizd coincida con la capacita-
cién, y es posible que sea la causa de los benefigios ‘vinculados con el funcionamiento
organizacional. Para determinar si fa capacitacion en st misrhg fue ta causa de las: I'I'IE_]OI‘HS,
se necesita un disefio de investigacion con un grupo cordrol.

Grupo control. Mediante este’ disefio se compara a los empleados que recnben capaci-
tacién con empleados equivalentes gue no han sido capacitados. En la figura 7-7 se ilustra
ta estructura Jde este disefio. A fin de realizar un estudio-con grupo control, se selecciona nn
equipo de empleados; la mitad de ellos son asignados al azar al gnipo-de capacitados,
mientras que la otra mitad constituyen Ios controles que no reciben entrenamiento. Al término
del programa de capacitacion, se evaltia a todos los empleados en las medidas pertinentes,
la comparacién entre ambos grupoes indica los efectos de la capacitacion.

Figura 7-6. Estructura del disefio de'evaluacion pretest-postest,
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Figura 7-7. Estructura del disefio de evaluacidn de un grupo control.

Este disefio es més dificil de aplicar en las organizaciones, ya que no siempre es posible
asighar empleados al azar a los dos grupos; por afiadidura, produce contaminacién, pues las
personas capacitadas comunican al grupo contrel 1o que han aprendide. Afin asf, este dise-
fio representa una mejora especto del disefio pretest-posiest: cuando se desea determinar
los efectos de la capacitacidn, ya que contribuye a controlar-la’ posibilidad de que otro
factor, diferente dela capacitacién, haya dade lugar lugar a los camblos que se ob'aervaron
en los empleados.

SELECCION DE LAS MEDIDAS DE LOS CRITERIOS

Una vez que se eligieron los criterios, es preciso determinar sus medidas reales; en gran
parte, cada criterio delimita los tipos de medidas que pueden aplicarse en la evaluacion. Los
criterios de reaccién requieren el uso de vn cuestionario donde los participantes describan
sus reacciones, queda por decidir el disefio especifico del cuestionario. Hay muchas maneras
de pedir a las personas que refieran sus reacciones a la capacitacion; por ejemplo, preguntas
sobre los conocimientos adquiridos por la persona o la amenidad del curso:

Los criterios de aprendizaje suelen ser vinculados con algin tipo de prucha sustentada
al término del entrenamiento. La capacitacién dirigida al incrémento de conocimientos
sobre un tema especifico puede evaluarse mediante una prueba de conocimientos, muy
similar a los exdmenes escolares; aguella que persigue el enriquecimiento de otros tipos de
habilidades requiere un método diferente, como una representacién de rol © una prueba
de simulacidn; los criferios de evaluacién del desempefio necesitan una medicién de la
cofiducta de la persona o de los resultados en el entorno laboral, no en el de Ia capacitacidn.

REUNIR DATOS

Aunque la légica subyacente de) estudio de evaluacion es simple y directa, su realizacién
puede convertirse en una tarea laboriosa, pues la recoleccién de datos plantea muchos pro-
blemas pricticos. Las personas no siempre se muestran cooperativas y muchas cosas pue-
den salir mal. En una organizacién, resulta dificil efectuar una asignacién con base en el mero
azar, de ahf la necesidad de concertar compromisos. A menudo, esto exige que el grupo capa-
citado provenga de un departamento y el grupo control de otro. A su vez, las diferencias
entre los empleados que han recibido capacitacién ¥ los demds, quizi obedezcan a diferen-
cias departamentales acerca de cudles son los crilerioy relevantes.

Siempre deber4 planearse el mejor disefio posible, como bien sabe cualquier investiga-
dor, no hay garantfa de que el proyecto se lleve a'cabo sin problemas: esto significa que



lito.

sin aularizaclin

derna Fotoc

& Editorial £F Manual

Capacitacion » 161

guizd sea necesario hacer modificaciones durante el estudio. Un buen investigador siempre
se las arregla para solucionar los problemas que se presentan durante la etapa de recolec-
ci6n de datos, si este paso se realiza de modo correcto, serd posible extraer conclusiones
sobre la efectividad del programa de capacitacion.

ANALIZAR E INTERPRETAR LOS DATOS

Los datos de los estudios de evaluscion se examinan mediante inferencias estadfsticas, Asi,
el disefio pretest-postest- demuestra los cambios que experimentan las personas de una a
otra etapa del proceso. En el caso del estudic del grupo control, las estadisticas ihastran las
diferencias que median entre los empleados capacitados y los otros, En ambos casos, la
medida estadistica empleada puede ser tan simple como una prucha.f.

Si los primeros cuatro pasos de evaluacién se concluyen de manera correcta, se e exiraerd
una conclusion confiable respecto de la efectividad del programa de capacitacién. Siempre
convendrd valorar Ia capacitacion, de ahf que la evainacidn se realice en los niveles de
entrenamiento y desempefio. A menudo, s6lo se alcanzari la efectividad en uno de dos
niveles, por lo que la evaluacién de ambos arrojard informacién Gtil acerca de los etectos
que pudiera haber tenide el adiestramiento.

S$i la capacitacién funciona en los dos mveles, se le puede conmderar (,omo elecuva,
por lo que debe proseguir; si, al contrario, no opera en ninguno de ellos, se fe tomara como
infructuosa y serd modificada o eliminada, La capacitacion que resulta efectiva en el nivel
del entrenamiento pero no en ¢l del dessmpefio, quizi represente una solucién errénea o
incompleta del problema. Un problema en la productividad quizi tenga su origen en un
conocimiento o una habilidad inadecuada, aunque también puede originarse en ofras can-
sas; en una planta manufacturera, 4 veces la casa es un mantenimiento deficiente del equi-
po. La capacitacién de los operadores no surtird ningiin efecto sobre la productividad, si su
bajo nivel es cansado por un equipo defectuoso. Es posible que la evaluacién de la capaci-
tacidn revele cierto aprendizaje por parte de los operadores, sin que después se aprecien
cambios en la productividad.

El desarrollo de un nuevo programa de capacitacion siempre deber4 incluir un elemen-
to evaluatorio, el entrenamiento que resulta infructuoso no debe continuar sino modificarse,
si se considera gue con ello se alcanzard la efectividad deseada. Una estrategia apropiada al
implementar la capacitacion consiste en realizar pruebas piloto antes de levarla a cabo;
quiz4 se someta a un grupo reducide de empleados a la capacitacién, la cual serfa entonces
evaluada en varios niveles. No se aplicaria en todos los sectores de la institucion hasta que
la prueba piloto demuestre su efectividad. Esto permite la modificacién del programa, de
tal forma se le preda mejorar antes dc aplicarse a la estructura de la organizacién, Tal
estrategia para el desarrollo del programa de entrenamiento debe resultar en un aprovecha-
miento maximo de los recursos de capacitacién.

TEMAS Y RETOS A FUTURO

En su exposicidn de las futuras tendencias que afectardn la esfera de la capacitacién organizacio-
nal, Goldstein v Gillian (1990) sostienen que los cambios en la naturaleza del Iugar de trabajo, a
lo largo de los préximos decenios requeriran nuevas estrategias de capacitacion entre las organi-
zaciones. Entre dichas tendencias del lugar de trabujo, se cuentan las siguientes:

+ Cambios en la demografia de la fuerza de trabajo.
* [ncremento en el uso de la tecnologia.
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= Internacionalizacién.
» Viraje de las manufacturas a los servicios.

Estas tendencias indican que las organizaciones requerirfin mAs capacitacién.

Se proyecta que la foerza de trabajo en EUA no tardard en envejecer y que una propor-
cién mayor de dicha fuerza se compondrd de minorias (Goldstein y Gillian, 1990). Lo
anterior se acompaiiard de un incremento en ¢l nivel de habilidades necesarias como resul-
tado de los cambios tecnolégicos que determinardn la forma en que se realice el trabajo.
Los relativamente simples empleos de manufactura del pasado serdn reemplazados por
empleocs técnicos v de servicios que requieren habilidades mds especializadas; ademds, las
organizaciones se globalizardn cada vez mds en sus operaciones y perspectivas.

Todos estos cambios incrementarin la necesidad de la capacitacidn organizacional, los
empleados més antignos deberian volver a capacitarse para ocupar puestos que acaso no existie-
ron cuando se les coniratd por primera vez; a los trabajadores no calificados se les tendrd que
proporcionar habilidades que quiza runca les ensefiaron en 1a escuela. Por afladidura, las organi-
zaciones tendrdn que arvegldrselas para superar los vestigios de las précticas discriminato-
rias det pasado. Quiz4 la capacitacion se concentre en el mejoramiento de las habilidades de las
minorfas & fin de ocupar puestos a los que, hasta hace pocos afios, se les negd el acceso.

Existe el prondstico de que la escasez de personas con habilidades técnicas exigird que
el énfasis de las organizaciones se desplace de la seleccidn a la capacitacién. Se trata de una
tendencia en la gue EUA podrian verse rezagados respecto de otros pafses menos orienta-
dos a las précticas selectivas. Las organizaciones deberfan prepararse para contratar con
base en el potencial de aprendizaje y no en el nivel presente de habilidades. De igual modo,
tendrin que capacitar y recapacitar a los empleados a medida que las habilidades de éstos se
tormen obsoletas debido al cambio tecnoldgico.

Durante la campafia presidencial de 1992, el presidente Clinton hizo notar que ninguna
persona joven de hoy puede estar segura de hallar un empleo que requiera las mismas habili-
dades a lo largo de su desarrollo laboral. La capacitacion se convertird en una actividad cada
vez mis importante tanto para las personas como para las organizaciones que las emplean.
Hesketh (1997) sefialaba que, con los acelerados cambios laborales producidos por la tecno-
logfa, las institaciones necesitan no sélo brindar més capacitacidn, sino también entrenamiento
en habilidades transferibles mas que en aquellas calificadas como inmediatas; de no ser asf,
los empleados serfin sometidos a una constante recapacitacién. En vez de ensefiar a las personas
a realizar una tarea particular, el aprendizaje deberd dirigirse a los principios subyacentes que
permitan una transferencia facil a nuevas tareas. Por ejemplo, la capacitacidn en sistemas de
cémputo generaltmente no es otra cosa que la ensefianza de una serie de pasos dirigidos a
realizar.una tarea, como la impresién de un documento; si los programas o procedimientos
sufren cambios, se deberd proporcionar una nueva capacitacion. No obstante, quienguiera
que conozca los principios subyacentes a la impresidn y al disefio de software podri utilizar
un nuevo sistema sin necesidad de que se le entrene. En la actualidad, los empleos cambian
con tal rapidez; que la capacitacién no tarda en tornarse anacinica,

RESUMEN DEL CAPITULD

L.a capacitacién es una de las actividades mds importantes de las organizaciones grandes. El
disefio de programas de capacitacidn efectivos en las organizaciones es un proceso de cinco
pasos:

* Determinar las necesidades de capacitacién, a través de una evaluacitn de éstas,
» Plantearse objetivos de capacitacién.
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* Diseitar la capacitacién. i
+ Implementar la capacitacién,
+ Evaluar Ja capacitacitn.

El pomer paso, determinar 1a necesidad de capacitacién, comprende no sélo lo que debe
ensefiarse, sino también quién debe recibir esa instruccién. Cuando la necesidad de capaci-
taci6n se define después de haber evalnado Tos requerimientos de la organizacién, se debe
proceder a establecer los objetivos de Ia capacitacion; a partir de ellos, se desarrollan una
serie de criterios, con los que se juzga la efectividad del entrenamiento.

El disefio de una capacitacion eféctiva-debie tofitar'en consideracién las caracterfsti-
cas de las personas que recibirdn la instruccién, las cuales pueden tener diferentes necesida-
des de capacitacidn. Asimismo, dicho disefio debe incorporar los principios de una capacitacién
adecuada, junto con los métodos de Tos que se echard mano. Son muchos los pnnc1plos que
determinan si un programa de capacitacién resiltard o ro efectivo:”

« Retroalimentacidn. e e e e
« Principios generales. L ek e e

» Elementos idénticos. T T = N L LT L E R VI SA NI MV PR
« Sobreaprendizaje,

+ Secuencia de Ias sesiones de- capamtamén

Hay muchos métedos de capac:tacnﬁn qusepneden emplbm‘se caﬂa mw ane‘ wmajhs ¥
desventajas, y no necesariamente und’ es mejor que los ‘démés: La e]eccnﬁn del metodo
depende de lo que se ensefie y a quién se imparte 1a capacitacién. . .

La evaluacién de la capacitacion se realiza mediante un estudio de lnvesngamén que
determina si ésta resulto efectiva. El proceso de'evalnacidn se compone de cinco pasos;

* Seleccionar criterios.

= Elegir un diseiio de mvesugacm

= Seleccionar medidas, T
+ Reunir datos.

+ Analizar datos e interpretar rcsultados

Un estudio. de evalpacién bien realizado' t:terga inforinacidn-valiosa acerca de si wir deter-
minado programa de capacitacin surte o no los efectos deseados sobre 1ag personas'y las
organizaciones. Si un programa resulta infrictucsa; se Je debe eliminar o, modificar para
que alcance la efectividad. A la larga, las politicas:de evalbaeitn se tradicirdn en un use
mids eficiente de Jos recursos de capacitacion; asi como en una fuerza de trabajo mds eficaz.
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Este caso se relaclona con el desarrollo de habifldades adminlstrativas en efecitivos corporativos
de atto nivel, tarea gue figura como una de las principales responsabilidades del doctor Charles
Evans, psicogo /O que trabaja para la compafifa consultora internacional RHR Intermational, en
Toronto, Cenada. El Dr. Evans recibid su doctorado en psicologfa /O -
por la Unlversidad de Guelph, Canada, en 1994; desde entonees, ha
prestado servicios como consultor para RHR. Su principal respor-
sabilidad consiste en elaborar proyectes para clientes organiza-
cionales, entre los cueles se cuentan algunas de las corporaciones
mas importantes del mundo. La mayor parte de sU trabajo se desa-
rrolla en las dreas de evaluacion de empieados v de desempefo. Su
trabajo s un tanto inusual, an virtud de gue se concentra en el
desarrolic d¢ habilidades administrativas ¥ no en la seleceién de
empieados, aun cuando utilice muchas de las hemamientas qus sue-
len emplearse para la seleccidn.

Una de las principalas funciones del Dr. Evans es brindar aseso-
ria y retroalimentacidn a ejecutivos que requieran anrlquecer sus
habilidades administrativas. A menudo, las personas gue son as-
cendidas a alios niveles organizacionales, descubren que para ob-
tener éxito en su puesto se requiere el uso de nuevos métodos para irteractuar con las personas,
distintes de los que acostumbraban aplicar eficazmente cuando trabgjaban en nlveles més bajos.
Uno de los problemas mas comunes es gue los ejecutivos son demasiado aufocraticos y centra-
dos en los resultados. Aunque los subordinados de tos niveles inferiores pueden responder de
maodo gonstructivo a las drdenes expresas, los gerentes de los niveles medlo y superior no suslen
reaccionar igual. Por tal razon, los ejecutivos necesitan aprender nuevas habilidades de comuni-
cacion y persuasion, pues deben contar con €] apoyo nacesario para aplicar medidas que requie-
ren, para ser exitosas, la cooperacién de muchas personas. Quienes carecen de estas habilidades
deben dedicarse a desarrollarias, a riesgo de resultar poco eficacas,

El Dr. Evans solugiona estos y otros problemas mediante reunir informacién acerca de la
persona y luego brindar retrpalimentacién con base en dichos datos; reallza una enirevista
estructurada para evaluar su formacion y sus habilidades imterpersonales. A continuacién, apli-
ca una retroalimentacion de 360 grados (véase capitule 4} y los resultados son comunicados a
la persona con el objeto de instruirle gobre la mejor forma de interaciuar con compaferos,
subordinados y supervisores. El Dr. Evans ayuda a las personas a crear un plan de desarrallo
que les permita subsanar deficiencias y mejorar las habifidades administrativas; ademds, actia
como entrenador para la creacidn de métodos que permiten mejorar el propio desemperio.

Aunque el Dr, Evans realiza @stas tareas principalmente en Norteamérica, su compaiia
trabaja con ejecufivos de todo el mundo. Las empresas pagan salarios muy altos a sus ejecuti-
vos, asi que ellos estan dispuestos a invertir grandes cantidades de dinero en su propio desa-
rrollo, come ¢ontratar a un asesor privado qus les ayude a enriquecer sus habilidades gerenciales.
Estos esfuetzos pueden servir a las organizaciones para funcionar mejor, ya que sus ejecutivos
adguieren mayores habilidades-en la interaceién con lag personas.

Preguntas para discusion:

1, ¢Por qué querrla un ejecutive de alto nivel enrlquecer sus habilidades administrativas?

2. 4 Como se le diria a alguien que ha alcanzado |as posiciones més altas de una organizacion,
que necesita llevar a cabo un manejo mas efectivo del personal 2 su cargo?

3. En este caso, ;cudles serfan los métodos mas adecuados?

4, ;Como se evaluaria ef trabajo del Dr. Evans?
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Teorias de la motivacion
de los empleados

Bi“ Gates; findador y director de Microsoft Corporation, es
famoso, entre olras cosas, por su arduo horario de trabajo; por lo
genaral pasa 12 horas diarias en la oficina. y trabaja algunas
horas mas en casa. No tiene televisor porgue, segiin él, is dis-
trae demasiado. £n la actualidad, Gates es el hombre més rico
de EUA, pesé a io cual sigue irabajando mas dure que casi cual-
quier ofra persona, aun cuando no 1o haga ya por dinero. ; Qué
€s lo que impulsa a Gates a trabajar tan duramente? Segun &, lo
que fo mofiva san 1os retos y el deseo de aprender nuevas cosas.

Son pocas las personas que trabajan ian durc como Bill
Gates, mas atin, son muy pocos a guicnes el reto los motiva
trabajar de la manara en gue €&l lo hace, Hay diversos factores
gue impuisan & la gente a trabajar duro; la necesidad de oble-
ner dinero es uno de ellos; sin embargoe, hay otros estimulos,
los cuales pueden ser tangibles, como obtener una pdliza de
seguro, o intangibles, como 1a semsacion de fogro. Las teorias
de la maotivacion explican por qué las personas perseveran en
€l trabajo. De igual forma, explican otros fipos de conductas
laborales que no se relacionan con el desempeiio; empero, la
rmayor parte de estas tecrfas se han concentrado en este UHi-
mo debido a que el desempefio laboral se ha consolidado
como la variable mas importante para Ia psicologla I/O.

En este capitulo e aborda el desempefio en el empleo a
la luz de varias fecrias populares, ¢on un énlasis especial en la
motivacidn ¢ no en la capacidad. (En ef capitulo 10 se anali-
zaran otros factores que afectan el desempena.) Ademas, se
explicaran otras formas.de conductas laborales, cemo la rota-
cién. Se comenzard definiendo la molivacidn en el contextd
del entormo laboral, para juege introducir ocho teorfas de la
motivacion, cuyos fundamentos e expondran de manera
sucinta. A continuacién, se profundizara en el contenido de
cada una de estas teorfas, citando las conclusiones de diver-
sas investigaciones con el.fin de canfirmar su validez. .

Objetivos Al termiinar este capffulo, el eshudiante serd capiz de:

1. Definir la motivacisn,

2. Mencionigr lag principales teorias de la motivacidn que
SE exponen en este capitulo.

3. Describir la forma en que las tecrias de la motivacion ex-
puestas aqui explican la conducta an el trabajo.

4, Comparar y contrastar las teorias de la motivacidn mds
importantes.

167
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1QUE ES LA MOTIVACION?

La motivacidn es un.congepto psicoldgico en tome del cual se ha suscitado un debate que
ha perdurado durante més de un siglo, pero que atin se resiste a una definicitén concreta. En
general, la motivacién se define como un estado interno que induce a la persona a condu-
girse de determinadas formas. Desde cierta perspectiva, se relaciona con la direccion,
la intensidad y 1a persistencia de la conducta a lo largo del tiempo, La direccién alude a la
eleccidn de conductas especificas a partir de una gran cantidad de conductas posibles; por
ejemplo, ur empleado puede tomar la:decisién de asistir al trabajo en un dia particular en
vez de reportarse enfermo y hacer otras cosas, como mirar television, salir de compras o visitar
a un amigo. La intensidad se refiere al esfuerzo que invieste una persona en la realizacidn
de una tarea. 8i se pide 2 un empleado que barra el piso, es posible que la persona cumpla
con esta tarea de manera vigorosa y rdpida, o bien, de manera suave y lenta. La persistencia
denota la continvidad con la que se observa una cierta conducta a lo largo de] tempo. Los
empleados trabajan horas extra a fin de realizar tareas cuya conclusion representa una mo-
tivacién suficiente.

Desde otra perspectiva, la motivacitn se relaciona con el deseo de adquirir o conseguir
una meta; esto significa que Ia motivacién se deriva de los deseos, las necesidades o la
voluntad del individuo, A muchas personas les motiva la posibilidad de ganar dinero, de
mode gue s logico suponer que una motivacidn intensa en este sentido afectard la conducta
relacionada con el deseo de obtener dinero.

TEORIAS DE LA MOTIVACION LABORAL

En términos generales, las teorfas de la motivacion en el trabajo se ocupan de las razones
—adem4s de la capacidad— por la que algunas personas se desempefian mejor que otras en
sus empleas. De acuerdo con la situacion, estas teorfas pueden predecir la eleccion de
las conductus, el esfuerzo o la persistencia ¢n la realizacidn de las tareas. Suponiendo que las
personas cuentan con la suficiente capacidad v que las restricciones sobre €] desempefio
son relativamente bajas, los altos niveles de motivacion deben traducirse en un buen ejerci-
cio laboral, (Véase la exposicidn sobre el desempefio laboral en el capitulo 10.)

Las teorfas que se estudian en este capitulo visualizan la motivacién de los empleados
desde perspectivas muy diferentes. Dos de las teorfas de las necesidades mis populares, ¥
que se abordan aquf, se relacionan con las categorfay de cosas que motivan a las personas a
actuar, como el alimento o el reconocimiento. Tanto la teorfa de Ia jerarqufa de necesidades,
como Ia teoria ERC (existencia, relaciones y crecimiento) reducen todas las necesidades
humanas a una infima cantidad de categorias; ambas parten del supuesto de gue la conducta
humana se dirige a la satisfaccion de las necesidades. La teorfa de [os dos factores, por otra
parte, sostiene que los diversos aspectos del trabaje se vinculan con una o dos categorias de
necesidades: 1a primera se vincula con la naturaleza del trabajo mismo, mientras que la otra
postula recompensas, como el salario.

La teoria del reforzamiento concibe Ia conducta como resultado de premios o
reforzamientos. A diferencia de las teorfas de 1a8 necesidades, aqui se define a la motivacién
como un resultado de infloencias ambientales y no como una serie de motivos generados en
fuentes internas: La teorfa de las expectativas, al igual que la del reforzamiento, intenta vincu-
lar las recompensas del ambiente con la conducta; la diferencia es que la primera se ocupa
de los procesos cognitivos hurmanos que explican por qué las recompensas pueden traducirse
en conductas,
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LICE, AQUI
[:IENE UN NO PUEDO SER ESPECIFICO, £ :r JFELICIDADES! ME HAS
BONO POR SU: §| POROUE ENTONCES LO 5{| MOTIVADO A CONDUCIAME
BUEN ¢FOR QUE? HARIAS OTRAVEZY g AL AZAR.
DESEMPERO. E EXIGIRIAS OTRQ BONO. ¢
g 2 ESTARE POR AQUI
iTH 3 Y NO SE POR QUE.
3
g
b
|
+
&

€ 1997 Uniled Feature Syndicate, Inc.

Por su parte, la teorfa de la autoeficacia estudia la manera en.que las ideas de las perso-
nas acerca de sus propias capacidades actfian sobre sus conductas. De acuerdo con ella, la
motivacién para-intentar realizar una tarca depende de que la persona erea 0 no que puede
realizarla de modo adecuado.

La teoria de la-equidad difiere de las anteriores en el sentido de que le interesan-los
valores de las personas, no sus necesidades, ideas o reforzamientos. En ella se sefiala que,
de manera universal, las personas valoran la equidad en las relaciones sociales que rigen el
trabajo; supone que las sitnaciones en las que prevalece la injusticia o la inequidad de‘;pler—
tenen los empleados la voluniad de poner fin a tales circunstancias.

La teorfa del establecimiento de metas explica la manera en que las metas y las inten-
ciones de las personas producen conductas. Al igual que las teorias de la necesidad, este
enfoque sefiala que la motivacidn se origina en el interior de la persona, pero también indica
cémo las influencias ambientales llegan a ejercer una importante influencia sobre Ia moti-
vacion y la conducta;

Aun cuando estas teorfas visualizan fa motivacion desde diferentes perspectwas, no
por ello conducen a prediceiones distintas en torno a la conducta. Algunas partes de estas
teorias pueden complementarse, de ahf los esfuerzos que algunos autores han realizado por
integrar sus aspectos més distintivos; por ejemplo, Locke y Latham (1990) combinaron
aspectos de las teorfas de las expectativas y de la autoeficacia en su modelo del estableci-
miento de metas. En lo que resta de este capftulo se expondra en detalle Tas diversas teorfas
de la motivacion.

TEORIAS DE LAS NECESIDADES

Las tres teorfas de las necesidades que se abordan en este apartado conciben la motivacién
como una derivacién de los deseos de las personas por ciertas cosas, De lo anterior se signe
que las necesidades difieren tanto déntro de la misma persona a lo largo del tiempo, como
entre diferentes personas. Las teorfas de jerarquias de las necesidades y ERC estudian las
variaciones en los Tequerimientos internos de los individuos a lo largo del tiempo. En el pasa-
do, las teorias de las necesidades gozaron de una gran popularidad; en afios recientes, los
investigadores de la psicologfa I/0 dingieron su atencidn a 1as teorias ortentadas a lo cognitivo,
come los sistemas de establecimiento de metas y de la antoeficacia. Quiz4 la principal razon
de la disminucién del interés en las teorfas de las necesidades es que Ja investigacién acerca de
éstas nunca pudo dar cuenta de una estrecha relacién con el rendimiento laboral, debido tat
vez a que las necesidades son constructos “distales” (Kanfer, 1992} muy alejados del desem-
peiio en el trabajo. Esto significa que las necesidades generales que estudian estas teorias se
satisfacen de muchas formas y mediante muchas conductas; asi, no s probable que exista una
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relacién entre una necesidad y una conducta particulares. Por ejemplo, 1a persona que siente
la necesidad de realizar empresas-con un alto grado de dificultad, puede satisfacerla en el
trabajo o en una esfera ajena a éste. No obstante,. las teorfas de la necesidad han hecho una
valiosa contribucion al conocimiento de la motivacién laboral al demostrar que las recompen-
sas que persiguen las personas fuera del trabajo pueden variar significativamente entre si.

TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES - -

Este teorfa. (Maslow, 1943), sostiene que ]a sat:lsfacclén de las nccesndadm humanas es
indispensable para la salud tanto fisica como psicoldgica. Las nece51dadcs humanas se or-
denan en una jerarquia que comprende necesidades fisicas, sociales y psicolégicas. En la
figura 8-1 se ilustra la jerarqufa de las necesidades, desde los requerimientos fisicos mds
bésicos hasta [as necesidades psicelégicas mds elevadas. Los requerimientos ﬁs1010g1cos
mds elementales comprenden las necesidades fisicas de snpervivencia, como aire, agua y
alimento. El segundo nivel se compone de las necesidades de-seguridad; es decir,.de las
cosas que protegen al individuo del peligro, como &l techo y el vestido. Las necesidades
amorosas componen. el tercer nivel, e incluyen la necesidad de amor, afecto-g-identificacién
con los demés. En el cuarto nivel se encuentran las necesndades de estlma2 <como-el respeto
de si-mismo y de los otros. Por tiltimo, se tiene la autorrealizacion, ‘aspecto-gue Maslow no
definié con precisién; se refiere a la satisfaccién de las metas personales ¥ 4 la realizacidn del
propio potencial ¢, en palabras del propio Maslow; “el deseo de llcgar a ser.... tedo aquelio
en lo que somos capaces de llegar a ser” (Maslow, 1943, p. 382).

.Desde el punto de vista de Maslow, una necesidad debe estar sin ser qatmfecha a efec-
tos de generar motivacién, de modo que las persenas.actian movidas.por el nivel de necesi-
dades més bajo ain no satisfecho. Esto significa que cnando dos niveles de necesidades no
son satisfechos, es el nivel mds bdsico el que predomina. Asf;.a una persona hambrienta no
le preocupa el peligro, e incluso se arriesgaria a robar alimento aur cuando el castigo por
hurto sea muy severo, L.a persona con necesidades de seguridad no satisfechas no se pre-
ocuparfa por ir a una fiesta y divertirse con sus amigos. Sin embargo, Maslow reconocia que
puede haber excepciones en los niveles de su jerarquia: para algunas personas puede tener
més importancia satisfacer los niveles mds altos de la escala que las necesidades més ele-
mentales. Ademds, muchos individuos de 1a sociedad occidental han satisfecho 1as necesi-
dades de los cuatro primeros niveles, ¥ es posible que nunca hayan sufrido privaciones de
uno o més de dichos niveles, ea especial el de alimento. De modo que, en su caso, las
necesidades bdsicas no son motivadoras. .,

Los estudios en torno de la teorfa de 1 jerarquia de necesidades no han brindado mu-
cho apoyo empirico a sus postulados. Locke y Heone (1986) sefialan que al menos una

Figura 8-1. Jerarquia de nacesidades de Maslow.
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parte de lo anterior se debe a que la formulacién que hace Maslow de su teorfa es bastante
imprecisa, lo cual dificulta la creacién de pruebas adecuadas para validarla. Pese a esta
ausencia de soporte empirico, la teoria de la jerarquia de necesidades ha ejercido un efecio
positivo sobre las organizaciones, pues sigue siendoe materia de ensefianza para los adminis-
tradores tanto actuales como futuros. Esto contribuye a dirigir la atencién a la Il‘l‘lPOI‘anCla
de satisfacer las necesidades de los empleados en el trabajo.

TEORIA DE EXISTENCIA, RELACIONES Y CRECIMIENTO {(ERC)

La teotia de existencia, relaciones y crecimiento (ERC), de Alderfer (1969), represents una
tentativa de subsanar algunas de las deficiencias de la jerarquia de necesidades de Maslow.
En ella se conciben tres necesidades en vez de cinco, las cuales forman parte de un conti-
o, no de una jerarquia. La idea es que Jas personas puedan pasar.de nna a oira categoria
de necesidades, sin que el movimiento de traslacién sea necesariamente univoco; asimmis-
mo, sostiene que la ausencia de satisfaccién en una categoria puede. afectar a las necesida-
des de otra,

En la ﬁgura 8—2 se ilostran las tres necesidades mencionadas. Las de ex:stem:la com-
prenden los objetos materiales, junto con las satisfactores dirigidos a los deseos fisiclégicos
y las necesidades de la supervivencia bésica, como el alimento v €l agua. Las.de relacion
son similares a las necesidades sociales de Maslow y se componen de las refaciones con
otras personas “significativas”, como familiares, amigos, compafieros de trabajo. y supervi-
sores. Las de crecimiento se relacionan con la creatividad o 1a productividad de 1a persona
consigo misma.o en el entorno; el crecimiento. 1mphca que la persena hace un uso pleno de
SUS capac1dades €, incluso, desarrolla auevas.,

“Las tres necesidades de Alderfer conforman 1 un contmuo, de acuerdo comn el grado de
concrecién de cada una de ellas. Las necesidades de existencia son las més concretas, ya
que guardan una relacién estrecha-con los objetos fisicos. Siguen a éstas las relaciones, en
virtud de que comprenden personas —es decir, relaciones sociales—, las cuales no consti-
tuyen manifestaciones del munde fisico. Por.iltimo, el crecimiento representa la menos
concreta de las necesidades, ya que no necesariamente se relaciona con los aspectos fisicos
del ambiente, aun cuando los objetos fisicos Heguen avn:prcsemar uf producto finaly como
upa pintura o una novela, - - T : :

A diferencia de Maslow, Alderfer da’ cab:cla a movimientos multivegos.de la euergia
que producen las necesidades a 1o largo del continno. Cuande-se satisface unanecesidad, la
persona sacia hasta cierto punto su deseo de cubrirla, a lo cual signe un deseo por una cosa
menos concreta. Después de una comida opipara, por ejemplo, tal vez se sienta lz necesidad
de socializar con los demis, El concepto de frustracion-regresién sejiala que cuando las
personas se sienten frustradas en sus intentos por satisfacer las necesidades de.un nivel,
experimentan una regresion a un nivel més concreto. Por ejemplo, supéngase que una per-
sona fracasa en una tarea de gran importancia personal que satisfarfa sus necesidades de
crecimiento. Dicha persona puede suftir una regresion a una necesidad de-relacionarse e
inieractuar con otras persenas. Hay dos excepciones a esta regla: No satisfacer una necesi-
dad de existencia setraduce en una atin mdas acuciante necesidad de este tipo,'y la satistac-
ci6én de las necesidades de crecimiento conduce a una necesidad de.crecimiento mayor.

Figura 8-2. Continuo de necesidades de existencit, relaciones y cregimiento de Alderfer.
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Los resultados de las investigaciones brindan un poco mis de apoyo al modelo de
Alderfer que al de Maslow, ammque no de manera absoluta. Por ejemplo, Wanous y Zwany
(1977) pidieron a un grupo de empleados que calificaran su grado de satisfaccion v plenitud,
Jjunto con la importancia de 23 necesidades de trabajo individuales. Se aplicaron complejos
métodos estadisticos para determinar si el nivel reportado de satisfaceidn de las necesidades
individuales en el trabajo concordaba con los niveles de existencia, relaciones y crecimiento.
Se obtuvieron calificaciones aceptables en la categoria del crecimiento, moderadas para
la de existencia y bajas en el rubro de Ias relaciones. A continuacién, sometieron.a prueba la
idea de que la satisfaccién de necesidades en un nivel influve en 1a importancia de las
necesidades de otro nivel. Sélo pudo comprobarse de manera parcial la validez de esta
teorfa. Fueron dos Ios resultades que le brindaban apoyo: cuanto més alta era la satisfaccién
de las necesidades de crecimiento y de relaciones, mayor era la necesidad de crecimiento.
Por otra parte, dos resultados contradecfan los postulados de esta teorfa: la satisfaccién de
las necesidades existenciales no guardaba ninguna relacién con la satisfaccion de las rela-
ciones, y cuanto mayor era la satisfaccion de las necesidades de relaciones, tanto mayor (no
menor) era la importancia de las relaciones. 8in embargo, coincidiendo con Maslow, el
contenido de las categorias de necesidades no es muy preciso, en particular para las necesi-
dades de crecimiento, mientras que resulta dificil medir la satisfaccién y la importancia de
las necesidades. Lo anterior torna dificil 1a realizacién de pruebas empiricas debido a que
los coneceptos tedricos mas importantes no pueden medirse de modo adecuado.

TEORIA DE LOS DOS FACTORES

La teoria de los dos factores de Herzberg (1968) sefiala que 1a motivacion se origina en la
naturaleza del trabajo mismo, no en las recompensas externas o'en las condiciones del
pueste. Las necesidades humanas que ¢l trabajo satisface se dividen en dos categorfas: las
que se derivan de la naturaleza animal de los humanos (como las necesidades fisioldgicas)
v las relacionadas con un nivel mds elevado {es decir, con la capacidad singular del ser
humano de crecimiento psicolégico). Los aspectos del trabajo mas relacionados con las
necesidades animales se denominun factores de higiene, e incluyen a la remuneracién, la
supervision, los compafieros v las polfticas organizacionales: Los aspectos del empleo vincu-
lados con las necesidades de crecimiento se conocen como facteres de motivacién, y com-
prenden la consecucién de metas, el reconoummnto la responsabilidad- y 1a naturaleza del
trabajo mismo.

Segiin Herzberg, la mejor manera de motivar a los empleados es mediante proporcionar
niveles adecuados de factores de motivacién. Los factores de higiene, por muy favorables
que sean, no pueden iraducirse en motivacion. Ademds, Herzberg seiiala que la satisfac-
cién y la insatisfaccion con el empleo son constructos separados e independierites, no los
extremos opuiestos de un mismo continuo. Los factores de motivacitn pueden conducir a la
satisfaccion, pero su ausencia sélo generarfa ausencia de satisfaccion, ne insatisfaccidn,
Los factores de higiene pueden dar lugar a insatisfaccion pero, en el mejor de los casos, slo
producirdn ausencia de insatisfaccitn, no satisfaccién.

Casi todos los estudiosos consideran no valida la teoria de Herzberg (Locke y Henne,
1986). El principal problema gue plantea esta teorfa es que Ja estructura‘de dos factores de
la satisfaccién en contraposicidn con la insatisfaceién en lo refacionado con el empleo, no
ha sido comprobada de manera empirica. Los estudios realizados por el propio Herzberg se
consideran incompletos, yz que se basan en las descripciones que hacfan fos mismos em-
pleados de los eventos satisfactorios e insatisfactorios. Al describir dichos eventos, las
personas suelen observar Jos aspectos relacionados con ellos mismos como satisfactorios,
mientras que los actos de los demds son descritos como insatisfactories. Con lo anterior
pareciera que la satisfaccion y ia insatisfaccion son causadas por diferentes factores.
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Pese a las deficiencias de su teorfa, Herzberg ejerce una notable influencia, su obra
coniribuy6 a que los profesionales dirigieran su atencidn al importante problema de propor-
cionar un trabajo significativo a las personas, o cual se traduce en el enriquectmiento del
empleo en numerosas organizaciones. Asimismo, senté las bases de la teorfa de las caracterfs-
ticas del emplec de Hackman y Oldham (1976), la cual se expone en los capitulos ¢ y 10,

TEORiA DEL REFORZAMIENTO

En ella se describe la forma en gue las recompensas o los reforzamientos actdan sobre la
conducta. Dado que esta teoria no se ocupa de estados internos come la motivacidn, en
cierto sentido es una teorfa no motivacional, ya que explica la conducta comae una funcién
de las recompensas otorgadas con anterioridad, una “historia del reforzamiento”. Ast, la
conducta se considera como una respuesta al ambiente,

La principal premisa de la teorfa del reforzamiento es 1a ley del efecto (Thorndike, 1913},
segiin la cual, la probabilidad de que ocurra una conducta particular aumenta cuando es segui-
¢la por un premio o refuerzo y, a la inversa, la probabilidad de que se observe cierta conducta
disminuye cuando le sigue un castigo. Las conductas se establecen a través de la conjuncién
o asociacién de conductas reforzadas. En otras palabras, las recompensas son contingentes a
una conducta determinada. En el contexto del trabajo, esto significa que las conductas perti-
nentes para el desermpefio aumentan en frecuencia cuando se les premia.

Las recompensas pueden ser tangibles {dinero} o intangibles (elogios), ser proporcio-
nadas por la organizacion, ¢ bien, constituir un subproducto de las tareas realizadas. Asi, 1a
empresa quizd brinde un bone por buen desempefio, o éste puede infundir un sentimiento
de satisfaccion en el individuo. Ambas recompensas ejercen los mismos efectos de
reforzamiento y favorecen el buen desempefio durante mucho tiempo.

Esta sencilla idea de que la conducta se incrementa al ser recompensada, representa la
base de los sistemas de incentivos, como los premios por articulo producido en las fabricas o
las comisiones de los vendedores. Con los sisternas de incentivos, las recompensas dependen

Se requiere una gran
cantidad de mativa-
cién para triunfar en
un maratén. La mayor
parte de los empleos
requieren un esfuerzo
mucho menor del que
se necesita para com-
petir en una compe-
tencia de esta lipo.




174 + Psicalogla industrial y organizacional

de las unidades individuales de preductividad, com instalar las puertas de los frigorfficos o
vender un automdévil. BEn ¢l caso de los empleos con productos contables, tal vez resulte un
tanto f4cil instituir sistemas de incentivos; para otros puestos, quizd existan conductas vineu-
ladas con el desempefio especificas y mensurables que puedan cuantificarse. Por ejemplo,
premiar 8 las operadoras telefdnicas por responder luege de un némero determinado de tim-
brazos, Empero, hay muchos empleos en los que no es posible aplicar este tipo de sistemas de
incentivos; por ejemplo, resultarfa muy difici! disefiar un sisterna de incentivos para los maes-
tros de escuelas piiblicas, pues no es ficil dividir el trabajo de un maestro en unidades indivi-
duales de productividad o en conductas especificas que puedan recompensarse,

Las investigaciones demuestran que las recompensas pueden contribuir a mejorar el
desempefia en el trabajo. Stajkovic v Luthans (1997) realizaron un metaanélisis de 19 estu-
dios sabre los efectos de los premios, tanto monetarios como no monetarios, sobre el desem-
pefio labaral. Los investigadores descubrieron que, en promedio, tos sistemas de incentivos
producen una mejora de 17% en el rendimiento; sin embargo, no todos los estudios detec-
tan tal mejora en ¢l rendimiento (p. €., Coch y French, 1948). Aunque las recompensas
producen mejoras en el desempefio bajo ciertas condiciones, no siempre existen tales cir-
cunstancias dentro de las organizaciones. Las influencias de otros empleados, las restric-
ciones en el ambiente (p. ej., equipo inadecuado} y la indiferencia de las personas a las
recompensas pueden provocar el fracaso de los sistemas de incentivos.

Numerosas instituciones aplican los principios de 12 teoria del reforzamiento con &l fin
de modificar las conductas de los empleados, estos esfuerzos se dirigen no sélo al desempe-
fio, sino también a otras conductas. Controlar el ausentismo es uno de los objetivos de los
programas de reforzamiento, algunas empresas permiten que el empleado falte una canti-
dad determinada de dfas al afio, debido a alguna enfermedad. Para estimular la asistencia,
se paga a los empleados los dias de ausencia por enfermedad que no hayan utitizado, Otras
organizaciones premian a los empleados que logran satisfacer un criterio de asistencia,
durante un lapso especifico (p. &j., no faltar a las labores durante un mes). Pedalino y Gamboa
(1974) estudiaron un inusnal sistema de loteria para €l control de ausencias, en el que se
hacia que los empleados que se presentaban a trabajar todos los dias extrajeran una tarjeta
de un mazo de cartas. Al ferminar la semana, los empleados con un récord de asistencia
perfecto completaban una mano de pdquer de cinco cartas, Los ocho empleados con las
mejores manos obtenian un premio de $20 (EUA). Se calcula gue, con este sistema, la
frecuencia de las ausencias ve redujo aproximadamente en 18%.

Aun cuando los principios de.la teorfa del reforzamiento son de gran utilidad, 1 teoria
misma no goza de favor entre los psicélogos /O, Quizd la razdén estribe en que esta teo-
rfa no explica adecuadamente los procesos motivacionales (Locke, 1980), limitindose a
describir las relaciones entre el reforzamiento y la conducta; por afiadidura, algunos se
oponen a la idea de usar los premios para regular la conducta. Para los detractores de esta
teoria, dichos programas representan una forma poco ética de manipulacién, aunque mu-
chos de entre quienes adoptan esta postura suponen que la técnica de reforzamiento ejerce
sobre las personas un poder mucho mayor del que en realidad tiene, En circunstancias
adecuadas, la gente estd dispuesta a trabajar més duro para obtener las recompensas que
desean, La teorfa del reforzamiento no dice nada acerca de si la persona quiere o no una
recompensa por su esfuerzo. Este problema es abordade por la teorfa de las expectativas,
que se presentard en la siguiente seccién.

TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

Esta teoria intenta explicar c6mo es que las recompensas producen conductas al concen-
rarse en los estados cognitivos internos que dan lugar a la motivacion. La teorfa del
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reforzamiento sostiene que éste conduce a la conducta, Ia de Jas expectativas exphca cxim-
do y por qué ocurre este fendmeno, La idea bisica es que la gente se siente motivada coando
cree que sus conductas se traducirdn en recompensas o en los resultados que persiguen. Si
perciben que ésias no dc,penden de su comportamiento, no tendrdn motivacién para mani-
festar esa conducta, et decir, si no desean la recompensa que se sigue de una conducta, no
se sentirdn motivados a ejecutarla,

En la esfera de la psicologia /O, son varias las versiones que se han adoptado de Ta
teoria de las expectativas; la més antigua y conocida es la de Vroom (1964). La teorfa de
Vroom postula que 1z motivacion o fuerza es una funcién matemética de tres tipos de cog-
niciones. La ecuacién relacionada con dichas cogniciones es la siguiente:

Fuerza = Expectativas x Z (valencias x instrumentalidades)

En esta ccuacidn, la fuerza representa la motivacién que debe mvertir la persona en una
conducta o secuencia de conductas relacionadas con el desempefio laboral; cabria concebiria
como la motivacion para desempeiiarse de una manera determinada. La expectativa es la
probabilidad subjetiva que tiene una persona respecte de su capacidad para conducirse de
una mancra determinada. Bs similar 4 la antoestima o a la confianza que se tiene una persona
para realizar una tarea a un nivel especifico. La expresién probabilidad subjetiva significa
que las personas pueden variar en la certeza de sus ideas, una probabilidad subjetiva de cero
denota que la persona estd segura de que no podri realizar una tarea con éxito. Una probabi-
lidad subjetiva de 1.0 implica que ¢! individuo estd absolutamente convencido, sin sombra de
duda, de que podrd cumplir con éxito la tarea asignada, Por dltimo, una probabilidad subjetiva
de 0.50 indica que la persona calcula una probabilidad de éxito de 50/50.

La valencia es el valor de un resultado o de la recompensa que se otorga a una persona,
es el grado en que la persona desea o quiere algo. En €] entorno laboral, el dinero es la
recompensa més frecuente, la cual puede tener diferentes niveles de valencia, segiin las
caracteristicas del empleado. La instrumentalidad es la probabilidad subjetiva de que una
conducta determinada resulte en un estimulo especifico; para cualquier situacién, puede
existit mis de una recompensa o resultado de una conducta. Para cada posible resultado, 1a
valencia y la instrumentalidad se muitiplican; luego, cada producto de la valencia-instru-
mentalidad se suma hasta obtener un total, el cual se multiplica por la expectativa para
obtener la calificacion de la fuerza. Si esta calificacién es alta, la persona se sentird motiva-
du a conseguir los resultados de su trabajo; si, al contrario, dicha calificacion es baja, la
persona no tendrd motivacidn para alcunzarlos.

En el coadro 8-1 se ilustra la forma en que las posibles combinaciones de los valores
de expectativas, valencia e instrumentalidad dan por resultado una calificacion de la fuerza.
En este caso, se supone que hay un solo resultado. Como se sefiala en la tabla referida, sélo
cuando los tres elementos son altos se obtendrd, también, una fuerza alta. Si cualquiera de
los tres elementos es bajo, 1a fuerza serd baja. Si, por 1iltimo, cualquiera de los tres elemen-
tos es igual a cero, no habri motivacidn,

En la mayor parte de las situaciones, hay mis de un posible resultado, de modo que Ja
situacién resulta un tanto compleja, ya que se combina la valencia-instrumentalidad de
cada resultado. Con un ejemplo se ilustrard lo anterior. Sup6ngase que alguien estd laboran-
do una tarde de viemes y su jefe solicita un voluntaric que trabaje horas extra, a cambio de
una paga adicional. Supéngase, ademds, que su trabajo le resulta bastante aburrido v que la
perspectiva de trabajar horas exira le produce repugnancia. En este caso hay dos resuitados
posibles: recibir dinero adicional y soportar varias horas de aburrimiento: Si el trabajador se
siente capaz de trabajar horas extra, su expectativa serd alta; pero si espera tanto obtener la
paga extra como aburrirse, ambas instrumentalidades serdn altas. El iltimo factor que de-
termina su motivacion para trabagar heras extra serin las valencias relativas de ambos resul-
tados. Si la valencia positiva o deseo de dinero eés mayor que la valencia negativa o deseo de
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Cuadro 8-1. Relacidn de expectativag, valencia e instrumentalidad
. con la fuerza

Calificacion Calificacién Calificacion de Calificacion
de expectativas de valencla Instrumentalidad de fuerza
Alta Alta Alta Alta
Alta Alta Baja Baja
Alta Baja Alta Baja
Alta Baja Baja Muy baja
Baja Alta Alta Baja
Baja Alta Baja Muy baja
Baja Baja Alta Muy baja
Baja Baja Baja Extremadamente baja

evitar el aburrimiento, entonces esa persona estard motivada para ofrecerse a trabajar. Si la
valencia positiva de dinero es inferior a fa valencia negativa del aburrimiento, entonces su
motivacion se relacionars con no trabajar horas extra,

La teorfa de las expectativas también sirve para predecir la eleccién de las personas
entre de dos o mds opciones conductuales. Si una persona tiene una cita para cenar y debe
escoger entre trabajar horas extra o salir a cenar, cada posible decisidn tendrd sus propias
expectativas, valencias e instrumentalidades. Asf, habra una fuerza que pugne por trabajar
horas extra y otra que lo haga por asistir a la cita. En teorfa, esa persona se decidird por el
curso de acci6n que posea mayor fuerza.

Algunas investigaciones han confirmado la validez de las prediccienes que se formu-
lan a partir de la teoria de las expectativas, dichos estudios demuestran que el desempefio se
relaciona con-los elementos individuales de la teorfa de las expectativas, asf como con la
combinacién muitiplicativa (Van Eerde y Thicrry, 1996), En el estudio tipico, se forma un
grupo de empleados a quienes se pide que indiquen sus expectativas en cuanto a la realizacion
de un trabajo, asi como sus valencias e instrumentalidades para cada uno de los posibles
resultados. Ademds, se pide a los supervisores que califiquen los desempeiios de cada em-
pieado, Luego, 1a calificacidn de la fuerza total se correlaciona con el desempefio. Hackman
y Porter (1968), por ejemplo, realizaron dicho estudio y descubrieron que la fuerza prede-
cia el desempefio, segiin lo habian evaluado tanto los dalos de produccion objetivos como
las calificaciones del supervisor.

Fox, Scott y Donchue {1993) evaluaron la valencia de la paga y el desempefio Iaboral
de los empleados de preduccitn que trabajaban en un sislema de incentivos, estos em-
pleados laboraban para una compania fabricante de vestidos, La medida de desempeiio
era la cantidad de prendas producidas, la cugl se tomd de los registros de la organizacion.
En este estudio, las personas que concedieron el valor mds alto a la paga obtuvicron log
niveles de rendimiento mds altos. De acuerdo con la teoria de las expectativas, la valencia
de Tos estitnulos se vinculd con el desempefio cuando éste estaba condicionado a las
recompensas.

Van Eerde y Thierry (1996) realizaron un metsandlisis de los estudios sobre [a teorfa de
las expectativas que se concentrabun no s6lo en Jas predicciones del desempefio laboral,
sino también en el esfuerzo y las preferencias, Aunque dicho estudio demostré que, de
acuerdo con lo esperado, 1a calificacidn de la fuerza se relacionaba con las medidas del
desempeiio, presentaba vna relacién mds sélida con las medidas de esfuerzo. De manera
similar, la calificacién de fuerza se asociaba en mayor medida con las preferencias de la
persena respecto de algo que no fuera su eleccién real, por ejemplo, el deseo de renunciar &
un empleo o renunciar a éste realmente. Estos resultados demuestran que la motivacién no
es mds que un elemento de los procesos que se traducen en conductas laborales. Aunque la
persona se sienta motivada a trabajar mas duro, ello no necesariamente produce un mejor
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rendimiente laboral. Tener una preferencia por una cosa determinada no eguivale a tomar
una decisién real, ya que hay otros factores importantes por igual, como no tener otro
empleo cuando se desea renunciar al actual.

TEORIA DE LA AUTOEFICACIA

La teoria de Ja antoeficacia establece que Ja motivacidn y el desempefio estén determinados en
parte por la efectividad con la que Jas personas creen que pueden actuar (Bandura, 1982),
En otras palabras, las personas con una autoeficacia alta se sienten capaces de realizar
tareas, por le que tendrén la motivacion suficiente para invertir el estuerzo que sea necesa-
rio. Las personas con baja autoeficacia no se sienten capaces de realizar tareas, no tendrin
motivacidn y no realizardn ningtn esfuerzo. En cierta forma, esto semeja una profecia
autccumplida, ya que el individuo se conduce de una manera que concuerda con sus con-
ceptos iniciales. Esta teorfs supone que la persona cuenta con la capacidad suficiente, y que
las restricciones que se imponen al desempefio no constituyen obsticulos insalvabies.

El concepto mismao de la sutoeficacia se ocupa de tareas o curses de accidn especificos,
y las personas no manifiestan la misma antoeficacia cuando realizan diferentes tareas. Asf,
un estudiante puede gozar de una autoeficacia alta para redaciar ensayos en los exdmenes y
una autoeficacia baja para los exdmenes de opcién miiltiple. Se explica asi que muchos
estudiantes ne comprendan por qué son buenos en un tipo de eximenes y en ofros no, Esta
teoria pronosticarfa que los estudiantes realizarfan un mayor esfuerzo al presentar el tipo de
examen para el que su autoeficacia es mayor.

El concepto de autoetficacia es muy similar al de Ias expectativas, la principal diferen-
cia radica en que las perspeciativas se relacionan con una actividad determinada en un
punto especifico del tiempo, mientras que la autoeficacia se ocupa de la percepcidn general
de que la persona sea 0 no capaz. en algiin aspecto de [a vida, como jugar tenis. Por ejemplo,
se puede alentar una alta expectativa en el sentido de que, con estuerzo, es factible ganar un
juega de tenis. Un alto nivel de autoeficacia indica que se es un buen jugador, Es obvio que
estoy dos conceptos guardan una estrecha relacién, pues la persona que posee una -alta
autoeficacia debe también tener una expectativa alta, aun cnando ambas perspectivas no
sean iguales. La persona que se cree hibil para el tenis quizd no confie en ganar si enfrenta
auno de Jos mejores tenistas profesionales del mundo. Las teorias de 1a autoeficacia v de las
expectativas son compatibles en el sentido de que predicen gue las personas realizardn de
manera adectada tareas respecto de las cnales piensan poder triunfar. Asimismo, la teoria
de las expectativas toma en consideracion la influencia gue puede ejercer la motivacién
sobre las recompensas, en on tema que no es abordado por la teorfa de la autoeficacia,

La teorfa de 1a autoeficacia ha sido suficientemente puests a prucba, y las investigacio-
nes al respecto confirman la mayor parte de sus postulados, Los estudios en la esfera de la
capacitacion demuestran que la autoeficacia para determinadas tareas se relaciona con el
desempefio en la capacitacidn vinculady con dichas tareas. Mclntire y Levine (1991), por
ejemplo, realizaron un estudio longitudinal sobre la antoeficacia y ¢l desempefio, entre
estudiantes que tomaban cursos de mecanografia a nivel universitario. Los investigadores
evaluaron la autoeficacia antes de que comnenzara el curso y al final de éste, y contabilizaron
las palabras que podian escribir por minuto y la calificacién que cbtuvieron al final del
curso. Por iiltimo, se pidié a cada estudiante que se planteara una meta para la cantidad de
palabras que podria mecanografiar al término dei aprendizaje. Los resultados indican que
la autoeficacia antes del curso pronosticé el niimero de palabras mecanografiadas por mi-
nuto al final del mismo, no asf 1a calificacién que se obtivo en él. Asimismo, ta autoeficacia
se relacions con la meta trazada para la antoeficacia asociada con el establecimiento de una
meta mds alta. Estas conclusiones indican que la autoeficacia puede actuar como un factor
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en el desempefio foturc. Los resultados con las metas revelan que la autoeficacia puede
operar a través del establecimiento de metas, de tal modo que los estudiantes con una
autoeficacia alta se plantearon meias mas dificiles, las cuales se tradujeron en un mejor
desempefio. Mis adelante se estudiard en detalle el tema del establecimiente de metas.

En otros estudias sobre capacitacion se obtuvieron resuliados similares con la auto-
eficacia. Mathien, Martineau y Tannenbaum (1993) observaron que la autoeficacia evaluada
antes de una leccién de boliche se asocié con el rendimiento subsiguiente de los estudiantes
al término de 1a leceion. Locke v Latham (1990} realizarom un metaandlisis de 13 estudios,
en los que se relacionaba la antoeficacia con el desempefic en entornos tanto de laboratorio
como de campo ¥ descubrieron una correlacién media de .39, con correlaciones tan altas como
de .74, inclusive.

Aunque es posible atribuir al menos una parie de la relacién entre la autoeficacia y el
desempefio de las personas a la motivaci6n, otra se debe a 1a capacidad. Una de Tas formas en
que se desarrolla la antoeficacia alta es a través del éxito; es posibie que las personas que
alcanzan altos niveles de capacidad hayan alcanzado el éxito en el pasado v, por ende, tengan
posibilidudes de alcanzarnna autceficacia alta. En el estudio de McIntire y Levine (1991), las
calificaciones obtenidas en un curso se vincularon con la autoeficacia al tdrmino de la leccidn,
pero no al principio de ésta, lo cual indica que los estudiantes con las calificaciones més altus
mejoraron su autoeficacia. Karl, O'Leary-Kelly y Martocchio (1993) descubrieron, que cn un
ejercicio de velocidad de lectura, 12 retroalimentacion positiva aumentaba |a autoeficacia de
personas que con anterioridad presentaban bajos niveles en este aspecto.

Dov Eden y sus asociados realizaron una serie de estudios en el lugar de trabajo, donde
manipularon la autoeficacia con el fin de observar sus efectos sobre el desempefio laboral. En
estos trabajos experimentales, se seleccionaron sujetos al azar a fin de controlar su capaci-
dad y motivacién inicial. Se les proporcioné informacién o entrenamiento y con ello su
autoeficacia se incrementd. Eden alude a lo anterior con el nombre de efecto Galatea, en
virtud del cual las ideas de las personas en torno de sus propias capacidades conducen a un
mejor desempefio, como si se tratarse de una profecia autocumplida. Eden y Aviram (1993)
aplicaron con €xito este método para incrementar el logro de la blsqueda de trabajo de las
personas desempleadas. De manera similar, Eden y Zuk (1995) utilizaron esta técnica para
convencer a los cadetes navales de 1ag Fuerzas Armadas de Israel de que no se marearfan en el
mar; este padecimiento genera problemas significativos para todos los ejéreitos del mundo, ya
que puede interferir con el desempefic laboral en alta mar, Los autores mencionados realiza-
ron un experimento en el que se asignaron cadetes al azar a uno de dos grupos: al primero se
le asegurd que no sufriria mareos y que éstos no interferirfan con su descmpefio, mientras que
al otro grupo —el grupo control— no se le brindaron dichas garantias. En alta mar, los cadetes
del primer grupo sufrieron menos mareos y observaron un mejor rendimiento que el grupo
control. Como se podra apreciar, esta sencilla téenica sirvié para aumentar la autoeficacia,

La tearia de 1a autoeficacia puede utilizarse con provecho en la esfera del trabajo, pues
postula que la motivacién y el desempefio pueden enriquecerse mediante elevar la autoeficacia
de los empleados. Bandura (1982) explica c6mo puede desarrollarse la avtoeficacia me-
diante uma serie de €xitos con tareas cada vez més dificiles. Una empresa podria aplicar este
principio estructurando las responsabilidades de los-empleados, de tal suenie que logren
superar con éxite cada vez mas dificultades. Esta estrategia puede resultar de especial im-
portancia para los nuevos empleados, quienes quiza requieran algln tiempo para familiari-
zarse con todos los aspectos implicados en su labor. A [os nuevos empleados se les puede
asignar tareas relativamente simples e introducir poco a poco trabajos més dificiles con la
finalidad de que la persona cometa (08 menos errores posibles. A medida que el empleado
logre realizar tareas cada vez mds dificiles, su autoeficacia anmentard en medida proporcio-
nal a sus €xitos. Karl y colaboradores {1993) proponen aplicar este método en los progra-
mas de capacitacién. Dov Eden y sus asociados han demostrado que Ia capacitacién sirve
para incrementar la autoeficacia, '
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TEORIA DE LA EQUIDAD

Lateorfa dela equidad (Adams, 1965) postula que las personas se sienten motivadas para
alcanzar una condicién de equidad o imparcialidad en sus relaciones con otras persenas y
con las organizaciones. Segin Adams (19635), los empleadas que se descubren en medio de
situaciones poco equitativas, experimentan insatisfaccion y tensiém emocional, mismas que
intentardn eliminar. Esta teorfa especifica las condiciones bajo Las que ocurre la inequidad y
lo que pueden hacer los emplieados con miras a reducirla.

La inequidad o desigualdad es un estado psicoldgico gue se origina en la comparacion
que hacen log empleados de si mismos con otras personas, En conereto, 1o gue se compara
son los indices entre beneficios-aportaciones. Los beneficios son las recompensas o cual-
quier ¢cosa de valor personal que obtiene el empleado por trahajar para una organizacién,
como el salario, las prestaciones, el buen trato, el placer en el trabajo y la posicién. Las
aportaciones son las contribuciones que hace el empleado a la organizacidn, y comprenden
no s6lo las tareas que realiza, sino la experiencia y el talento que infunde a su labor. Asf, el
empleado con muchos afios de experiencia laboral wendria mds aportaciones que el empleado
que apenas empieza a desarroilarse.

Esta teorfa postula que los trabajadores realizan comparaciones psicolégicas de sus
propios {ndices de beneficios/aportaciones con log de otros emplendos. Esto implica una
evaluacién psicol6gica de lo que reciben de su empleo (beneficios) en relacidn con sus
contribuciones {apostaciones), los cuales se representan como ¢l indice:

BENEFICIOS/APORTACIONES

Cada empleado compara su propio {ndice con los de las personas escogidas para la compa-
racion, esta comparacion se hace con empleados que realizan }as mismas funciones dentro
o fuera de la organizacidn, aunque también puede involucrar a personas que realizan diferen-
tes tipos de tareas, La conductora de talk shows (programas con participacion del piblico),
Sally Jessy Raphael, se quejaba en piiblico de percibir menos dinero que otra conductorade
este tipo de espectéeulos, Oprah Winfrey. Raphael también pudo haberse comparado con
otras conductoras, o bien, con personalidades de la tefevision, como actores o comentaris-
tas de noticias. Es posible que haya escogido a Winfrey debido a la estrecha similitud que
guardap las actividades de €sta con su propio quchacer,

La comparacién comprende la totalidad del indice, no los beneficios o las aportactones
por separado; asi, alguien puede considerar una sifuacién como equitativa aun cuando sus
beneficios sean inferiores a sus aportaciones. La designaldad se manifiesta sé6lo cuando el
empleado percibe que su indice es diferente al de los demds, Tal diferencia se expresa en
ambos sentidos, s decir, el empleado sufre una injusticia por subremuneracién cuando
piensy gue otras personas obtienen més beneficios por sus aportaciones, Hay desigualdad
pot sobrerremuneracidn cuando el empleado percibe que obtiene més beneficios por sus
aportaciones en relacion con lo gque obtienen las otras personas.

En la figura 8-3 se ilustran varias situaciones posibles de comparaci6n, en cada caso,
se supone que el indice del empleado es de 10420, esto significa gne el empleado recibe upa
unidad de beneficios por cada dos unidades de aportaciones., Obsérvese que las cifras de
beneficios y aportaciones no tienen que ser ignales: lo importante es la comparacion, no el
indice por sf solo, En los dos primeros casos, la comparacién con el otro también presenta
un indice que se reduce a un beneficio por dos aportaciones, de modo que se alcunza una
igualdad. En el primer caso, los beneficios simbolizan la mitad de los de la persona escogi-
da como objeto de comparacién (5), aun cuando las aportaciones también representan la
mitad (10). En el segundo cago, tanto los beneficios como las aportaciones representan el
doble (20 y 40, respectivamente). Los siguiéntes dos casos ilustran la inequidad por
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Inequidad por Inequidad por
Perscna A Equidad subremuneracién sobrerremuneracion

Beneficios

Aportaciones

Figura 8-3. llustracion de fa equidad y fa inequldad. La Perscna A tiene el doble de aportaciones gque da
baneficios (véanse las barras de la primera columna). Las ofras seis barras representan la comparacién
con las aponaciones y los beneficios de otras personas. La Persona A percibird equidad o inequidad,
dependiendo de 12 persond e quien escoja como objeto de ¢omparacién, Los easos 1 y 2 ilustran equidad,
donde ambas aportaciones se convierizn en el doble de beneficios. El caso 3 representa una situacién de
subremuneracion, ya gue los baneficios son iguales a los de la Persona A, pero sus aportaciones
constituyen sdlo la mitad. El caso 4 es de subremuneracidn, yva que las aportaciones son iguales a los de
la Persona A, pero sus beneficios duplican a los de ésia. El caso 5 es una situacion de sobrerremuneracion,
pUes las aportaciones son las mismas que [as de la Parsona A, perg log beneficics representan fa mitad.
Por Gltimo, el caso 6 es de sobrerremuneracidn, ya que los beneficios son (08 mismos que los de
la Persona A, pero las aportaclones representan el dobie.

subremuneracion, es decir, el indice dei empleado es inferior a la comparacién con el otro
empleado, lo que resulta en una percepeidn de inequidad. En el tercer caso, la persona
objeto de la comparacién obtiene los mismos beneficios, pero sélo proporciona la mitad
de aportaciones (10/10); mientras que, en el cuarto caso, el otro empleado obtiene el doble de
beneficios por las mismas aportaciones. Los dos dltimos casos reflejan una inequidad por
sobrerremuneracién, esto es, el empleado recibe mds beneficios por unidad de aportacidn
que la persona de la comparacién. En el caso 5, el otro empleado recibe la mitad de los
beneficios por las mismas aportaciones y, por dltimo, en el caso 6, la otra persona recibe
los mismos beneficios por el doble de aportaciones.

Segiin Adams (1965), la inequidad por subremuneracién produce ira, mientras que la
desigualdad por scbrerremuneracién induce a sentimientos de culpa. En ambos casos, el
empleado se sentird motivado a reducir {a inequidad a través de varios mecanismos posi-
bles. Tres de ellos guardan una relevancia particular para el entorno organizacional; cambios
en las aportaciones, cambios en los beneficios o abandono de la situacion. El empleado
puede cambiar las aportaciones ya sea aumentando o disminuyendo Ja productividad, depen-
diendo de que 1a desigualdad se deba a una subremuneracidn o a una sobrerremuneracién.
También puede modificar los beneficios buscando recompensas adicionales para su traba-
jo; por ejemplo, quizd solicite un anmento o presente una queja formal, El abandono de la
situacion puede adoptar uma forma temporal, coma llegar tarde a trabajar 0 ausentarse, la cual
representa un medio de reducir las aportaciones. También puede adoptar la forma de rota-
cién permanente.

Una buena parte de los estudios en los que se ha sometido a prueba la teorfa de la
equidad han sido realizados en laboratorio. En el estudio de laboratorie tipico, se pide alos
participantes que realicen una tarea a cambio de una recompensa, para luego inducir de
modo experimental la inequidad. En términos generales, estas investigaciones confirman el
efecto de subremuneracién esperado, en forma de un desempefio reducido; no asi el efecto
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de sobrerremuneracién en forma de un rendimiento incrementado (Locke y Henne, 1986).
En una investigacion dirigida por Greenberg (1990}, se descubrid que las reducciones sala-
riales se relacionaban con una cantidad de hurtos cada vez mayor por parte de trabajadores
fabriles. Para Greenberg, sus resultados concordaban con la teorfa de la equidad, es decir,
ios obreros que experimentaron arbitrariedad debido a los recortes salarizles, incrementaban
sus beneficios mediante el hurto,

En un estudio realizado en Australia, Iverson y Ray (1994) observaron gue las percep-
ciones de desigualdad entre los empleados se correlaciond con las intenciones de renunciar
al empleo y con la bisqueda de éste, Ademds, se descubrié que ambas variables predecian la
rotacién (p. j., Blau, 1993b), como se explicard en el capitulo 10.

Lateoria de Ia equidad gozé atguna vez de gran popularidad entre los psicélogos T/0;
hoy, ese interés ha declinado de manera notoria. Locke ¥ Henne (1986) atribuyen dicha
declinacitn a que esta teoria sirve més para explicar las conductas del pasado que para
predecirlas. Parte de la dificultad se debe a que la teorfa de Ia equidad no puede pronosticar
a quién escogerin los empleados como objeto de sus comparaciones, sin este conocimiento,
resulta dificil formular predicciones vinculadas con la forma en que una politica o iniciativa
organizacional serd percibida por ellos. No obstante, la teoria de la equidad ha logrado
larnar |2 atencién a lo importants que es tratar a los empleados con equidad, asi como a los
posibles efectos negativos de no hacerlo.

Las investigaciones recientes acerca de la justicia en el lngar de trabajo reemplazan la
teoria de Ja equidad por una perspectiva un tanto diferente. Dicha teoria se ocupa de 1a asig-
naci6n o la distribucion de beneficios. En contraste, las recientes teorfas de la justicia de
procedimiento cn el lugar de trabajo se relacionan con la equidad del proceso de distribu-
cién de estimulos (Kanfer, 1992), Quiz4 es mds importante que los empleados perciban que
el proceso es justo y no tanto el que consideren a la distribucidn algo equitativo. Sweeney y
McFartin (1997) observaron que |as percepciones de los procesos equitativos para la asig-
nacién de recompensas se relacionaba con las actitudes v Ia intencién de renunciar de los
empleados. Es probable que las investigaciones futuras se concentren tanto en la distribu-
ctdn de los estimulos como en el proceso mediante el cual éstos se distribuyen.

TEORIA DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS

Quiz4 la teorfa de la mativacién que ha resultado més til para los psicslogos I/O es 1a del
establecimiento de metas (Locke v Latham, 1990). Los principios del establecimiento de
metas se han utilizado ampliamente en las organizaciones, aun cuando en rigor no pertenez-
can a dicha teorfa. Yearta, Maitlis y Briner (1993) observaron gue 79% de las instituciones
britdnicas aplicaban alguna forma de establecimiento de metas. Son varios los programas
de este tipo que se emplean en los pafses pertenecientes al mundo industrializado.

Laidea bésica de esta teorfa seiiala que la conducta de las personas es motivada por sus
intenciones, objetivos o metas, términos éstos que se utilizaran de manera indistinta. Las
metas constituyen constrictos de tipo “proximal”, ya que se les puede vincular estrechamen-
te con conductas especificas. Por ejemple, un vendedor puedé plantearse el objetivo de
vender cierta cantidad de productos en un mes determinado. Puesto que las metas se asocian
de manera cercana con ciertas conductas vinculadas con el desempefio, la teorfa del esta-
blecimiento guarda vinculos estrechos con la conducta,

De acuerdo con esta teorfa, una meta es o que Ia persona desea conscientemente alcanzar
0 conseguir. L.as metas pueden ser especificas, como “obtener 10 en el préximo examen”, 0
generales, como “hacer buen trabajo en la escuela”. Las metas generales, como hacer las
cosas bien en la escuela, suelen asociarse con metas especificas, como obtener calificacitn
de 10. Locke y Henne (1986) sefialan cuatro formas en que las metas pueden modificar la
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conducta. Primero, dirigen la atencién v Ia accidn a las conductas que, desde la perspeciiva de.
la persona, servirdn para alcanzar la meta, Se supone que el estudiante que se plantea el
objetivo de obtener un 10 en un examen adoptard una conducta estudiosa, como leer los
materiales asignades y revisar los apuntes de clase. Segundo, las metas movilizan el esfuerzo
en el sentide de que la persona concentra todas sus energfas en dicho esfuerzo. El estudiante
que se propone obtener 10 concentrard todos sus esfuerzos en aprender los materiates asigna-
dos, Tercero, las metas incrementan la persistencia, lo que resulta en ung mayor inversion de
tiempo en las conductas necesarias para alcanzar el objetivo planteado; asf, el estudiante que
desea un 10 dedicard mds tiempo al estudio. Por iiltimo, las metas pueden motivar la bisqueda
de las estrategias més efectivas para alcanzarlas; el estudiante concienzudo intentard aplicar
las mejores técnicas de estudio y estrategias para la realizacion de exfmenes.

La teorfa del establecimiento de metas predice que las personas realizarin todos los es-
fuerzos necesarios para conseguir sus objetivos ¥ que el rendimiento laboral esté en funcién
de las metas trazadas. Desde el punto de vista de 1a organizacién, el establecimiento de obje-
tivos representa un medio efectivo para mantener o mejorar el desempefio laboral, de ahf que
muchas instituciones hayan recurrido a este método para lograrlo, Segtin Locke ¥ Henne
{1986), son varios los factores necesarios para que el establecimiento de metas resulte efecti-
vo para mejorar el desempefio en el trabajo (cuadro 8-2). Primero, los empleados deben
comtraer 10 COMpromiso con sus metas, es decir, gue acepten dicha meta. El objetivo de la
organizacién no necesariamente coincidird con la meta que se traza el empleado; por 1o de-
mds, sélo lus metas individuales motivardn las conductas. Segundo, la retroalimentacién es
necessria, ya que permite a las personas Conocer si sus comportamientos conducen o no a la
consecucidn de las metas; es dificil que las metas dirijan la conducta, a menos que la persona
reciba retroalimentacién. Tercero, cuanto més dificil sea la meta trazada, tantas m4s posibili-
dades habrd de mejorar el rendimiento. Un objetivo de 4.0 puntos como calificacidn prome-
dio puede resultar en un mejer desempefic que una meta de 3.5, la que a su vez puede producir
un mejor desempefio que un objetivo de 3.0. Aunque las personas no siempre logran sus
metas, cuanto més dificiles sean éstas mejor serd el desempefio, al menos hasta el punto en el.
que la persona trabaje al limite de sus capacidades. Poriiltimo, las metas dificiles y especificas
son mids efectivas que los objetivos poco definidos del tipo “haz lo que puedas™. Aunque este
tltimo tipo de metas pueden ser efectivas, las mejores son las metas especificas, las cuales
permiiten a la persona saber cudndo las ha conseguido. .

La teoria del establecimiento de metas ha side confirmada por numerosos estudios
(Locke y Latham, 1990, entre otros), y en la actualidad es la teoria de la motivaci6n mis
popular en la esfera de la psicologfa I/0. Lo anterior se debe no s6lo a que sus proposicio-
nes han constituido el tema de muchas investigaciones, sino también a que ¢l estableci-
miento de metas representa un medio adecuado para mwejorar el desempeiio laboral. La
teorfa y los estudios que la rodean no han concedido la debida importancia a ciertos factores,
los cuales son indispensables para un programa de establecimiento de metas exitoso. Por
ejemplo, los cuatro factores que se presentan en el cuadro 8-2 son necesarios que para qoe
un programa de este tipo surta el efecto deseado.

Cuadro 8-2. Factores Importantes del establecimiento de metas
para mejorar el desempenio laboral

1. Aceptacidn de 1a meta por parte del empleado

2. Retrecalimentacion de los progresos realizados en consecucion de las metas
3. Metas dificiles y desafiantes

4. Metas especificas

Fuente: "Work Motivation Theories”, por E.A. Lacke y 0. Henne, 1986, en C.L Coopere T, Aobertson {eds.), Intermational
Review or Industrial and Organizafional Psychelogy 1986, Chichesler, G.B., John Wiley.
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Aungue son muchos los estudios que han demostrado la efectividad del establecimien-
to de metas, algunos investigadores comienzan a sefialar sus limitaciones. Yearta y colabo-
radores {1995) observan que casi todos los estudios acerca de esta teoria comprenden metas
individuales, como el incremento productivo en las [Abricas, Dichos autores demostraron
que, con objetivos mds complejos y metas miiltiples, el desempefio resulta més bajo ceando
las metas son dificiles de conseguir. Deerr, Mitchell, Klastorin y Brown (1996), por su
parte, demostraron que las metas grupales son mejores que los objetivos individuales para
aumentar la velocidad de produccidén en une planta de procesamiento de pescado (véase el
apartado La investigacion a detalle).

TEORIA DE LA ACCION

Aunque la teoria del establecimicntio de metas es la teorfa de objetivos més popular entre
los psicologos /O, se han desarroliado algunas variaciones (Farr, Hofmann ¥ Ringenbach,
1993). La mayor parte de dichas variaciones se muestran mds explicitas al describir el
procese mediante e] cual las personag vineulan las metas con las conductas. Quizd la version

LA INVESTIGACION A DETALLE
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mis extensa, cuyos alcances exceden en gran medida las teorias estadounidenses, sea la
teoria de la accion, creada por investigadores alemanes, la cual describe el proceso merced
al cual se asocian las metas con las acciones (Frese y Zapf, 1994), Esta teoria postula que
los sistemas de motivacion en el trabajo se concentran sobre todo en conductas orientadas
a metas, a las cuales se denomina acciones. Dichas accienes conforman el producto de una
intencién consciente por alcanzar un resultado, el cual puede abarcar desde terminar
una pieza en una linea de ensamblaje, hasta obtener un ascenso en el trabajo. El interés
bésico de esta teorfa lo constituyen las acciones mismas y los procesos que conducen a éstas.
Las acciones predominan en el lugar de trabajo, donde se realizan tareas para alcanzar
objetivos, ya sea impuestos por la organizacidn o por la propia persona.

La teoria de la accidn describe un proceso que comprende una jerarquia de cogniciones,
desde el deseo original de poseer algo hasta acciones especificas disefiadas para adquirirlo.
En forma simplificada, este proceso se compone de los siguientes cuatro pasos:

* La persona desea algo.

» Se establece una meta para adquirirlo.

* Se acepta un plan para alcanzar la meta.
» Se inician acciones para ejecutar el plan.

Por ejemplo, alguien puede alentar el deseo de amasar una fortuna, por lo que se traza la
meta de conseguir un trabhjo bien remunerado después de graduarse en la universidad. Su
plan podria ser especializarse en un drea en la que abundan los empleos y obtener el prome-
dio mds alto posible. Las acciones se dirigirdn a estos aspectos del plan, como investigar las
oportunidades de trabajo de diversas especialidades y estudiar para los exdmenes. Desde la
perspectiva de este método, la persona es la iniciadora de la accién, o la causa de su propia
conducta; a diferencia del reforzamiento y otras teorias de la motivacion, para las cuales los
actos de las personas constituyen una respuesta al entorno.

TEMAS Y RETOS A FUTURO

Son dos los grandes retos que aguardan al drea de la motivacion, Primero, se requieren nuevas
investigaciones para probar de manera adecuada las teorfas de la motivacién. Segundo, las
instituciones necesitan saber cémo motivar a los empleados para que realicen bien sus tareas.
Estas dos dreas no se excluyen mutuamente, ya que una correcta confirmacidn de las teorias
proporciona ideas para intervenciones organizacionales efectivas, mediante las cuales se pue-
da mejorar la motivacién. Por otra parte, el desarrollo y la implementacién de programas para
el incremento de la motivacién aportan pruebas de la validez de las teorias.

Muchos estudios han sometido a prueba las diversas teorias de la motivacion que se
expusieron en este capitulo. Limitaciones de orden metodoldgico impiden presentar prue-
bas sdlidas de Ia validez de varias de esas teorfas. Acaso el problema mas agudo sea el
medir de manera apropiada los constructos de las teorfas, en particular las que se relacionan
con necesidades o cogniciones. En las investigaciones de necesidades se ha echado mano
de los autorreportes; aqui, se pide.a las personas que indiquen la eficiencia con la que se han
satisfecho sus necesidades o estimar sus niveles actuales de necesidades. El supuesto que
subyace a los autorreportes es que las personas tengan conciencia de sus niveles de necesi-
dades y que estén dispuestos a revelarlos. Maslow (1943) sefialaba que Ias personas no
siempre tienen conciencia de sus requerimientos, lo cual torna inexactos sus reportes; si
Maslow estd en lo correcto, los autorreportes no proporcionan datos confiables para some-
ter a prueba las teorias de las necesidades.
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También se han detectado dificultades en la evaluacién de los elementos de la teoria de
las expectativas (p. €j., Campbell y Pritchard, 1976). En estas investigaciones se pide a los
sujetos que estimen sus valencias y sus probabilidades subjetivas, aun cuando no sea del
todo claro cudn precisas sean estas estimaciones. Se requieren més estudios a efecto de
crear mejores métodos para evaloar dichos estados internos y cogniciones.

Como ya se sefiald en este capitulo, las teorfas de la motivacién han permitido aplicar
estrategias efectivas para modificar la conducta de los empleados; quizd las més efectivas
hayan sido las intervenciones basadas en [os principios del reforzamiento y el establecimiento
de metas. Sin embargo, es preciso entender mejor la forma de aplicar los principios, incluyen-
do las ventajas y desventajas de diversas pricticas. Por gjemplo, un programa de estableci-
miento-de metas tal vez atraiga la atencién de los empleados a ciertos aspectos del trabajo en
perjuicio de otros aspectos. Si una mecandgrafa se traza el objetivo de mecanografiar més
ripido, quizd consiga esta meta sacrificando la precision. Es necesario ahondar, pues, en las
condiciones bajo las cuales las intervenciones motivacionales resultan efectivas.

RESUMEN DEL CAPITULOD

En este capitulo se exponen nueve teorfas que definen la motivacién desde perspectivas
muy diferentes. Las tres teorias de las necesidades —jerarquia de necesidades, ERC y de
dos factores— conciben la motivacién como un fenémeno que se origina en las necesidades
internas. La jerarquia de las necesidades y la teorfa ERC intentan clasificar todas las nece-
sidades humanas en cinco y (res categorfas, respectivamente. En ambas teorias, las necesi-
dades son bastante generales y aunque se predicen que encauzaran la conducta hacia una
direccidn general, no logran especificar cudles conductas podrian manifestarse, Las personas
con un alto nivel de necesidades de satisfaccién, por ejemplo, necesitan trabajar intensa-
mente para alcanzar el €xito; por otra parte, dichas personas pueden dirigir la mayor parte
de sus esfuerzos a esferas ajenas al trabajo. La teoria de los dos factores postula que la
motivacién proviene de dos categorias de necesidades, las cuales se satisfacen por medio
del trabajo.

La teorfa del reforzamiento adopta una perspectiva ambiental al sefialar que la conduc-
ta es una funcidn de la historia de reforzamientos de la persona. Segidn este concepto, es
posible que en el futuro sc repitan las conductas laborales que son recompensadas. La teoria
de las expectativas intenta explicar c6mo es que los estimulos se traducen en conductas; en
efecto, esta teoria sefiala que las personas observan un buen desempeifio cuando perciben
que sus esfuerzos mejorardn el rendimiento, que éste se traducird en recompensas y que lo
que persiguen son precisamente éstas.

La teorfa de la autoeficacia establece que las percepciones de las personas acerca de
sus propias capacidades constituyen un elemento importante de la motivacién. Una persona
que no confia en su capacidad para realizar un trabajo no tiene posibilidades siquiera de
intentarlo. Un alto nivel de autoeficacia o confianza en las propias capacidades es un ele-
mento indispensable de la motivacion y del desempefio laboral subsiguiente.

La teoria de la equidad postula que las personas valoran el trato justo y equitativo
dentro de las organizaciones. Una situacién inequitativa motivard que el empleado adopte
medidas para infundir justicia a dicha situacién. En la esfera del trabajo, esto puede hacerse
modificando el nivel de contribuciones al funcionamiento de la organizacién, cambiando
los beneficios que se obtienen por el esfuerzo, o simplemente renunciando.

La teorfa del establecimiento de metas propone que las conductas de las personas estdn
regidas por metas y objetivos concientes. Aqui, se pasan por alto varios factores que de-
terminan de manera decisiva el grado al que el planteamiento de metas puede mejorar
el desempeifio laboral. Son cuatro los factores que encierran una importancia especial: el
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compromiso con las metas por parte de los empleados, la retroalimentacién respecto de los
progresos realizados hacia la consecucién de las metas, la dificultad de las metas trazadas y
la especificidad de las metas,

Aunque estas teorfas visualicen la motivacién desde diferentes perspectivas, no son nece-
sariamente incompatibles; de hecho, se han integrado algunos elementos de diferentes teo-
rias. Locke y Latham (1990) analizan las concordancias entre ciertos aspectos de la teorfa de
las expectativas, de la autoeficacia y del establecimiento de metas; en particular, perciben en la
autoeficacia un importante elemento para la conquista de los objetivos. Es poco probable que,
al plantedrsele la consecucidn de una meta, una persona con baja autoeficacia establezca un
compromiso con dicha meta. Acaso la mejor forma de describir 1a posicion actual de cada una
de estas ocho teorfas sea recurriendo a los resultados de las investigaciones que se han reali-
zado en el entorno organizacional. En la figura 84 se presentan las calificaciones de cada
teorfa en una escala del 1 al 5, donde 1 representa los resultados con menor validez v 5 la
mayor validez empirica. (Estas calificaciones se tomaron de Locke y Henne, 1986, para todas
1as teorias, con excepcion de las teorfas ERC y del reforzamiento.) Como podré apreciarse en
dicha figura, las teorias de la jerarquia de necesidades, ERC y los dos factores obtuvieron
escasa confirmacion, aun cuando las dos primeras hayan resultado satisfactorias en cuanto a
sus predicciones. La teorfa de la equidad goza de una aceptacion un tanto mds amplia. Las
teorias de las expectativas y del reforzamiento poseen validez empirica, aunque no todas
las conclusiones de los estudios coincidan en este sentido. Las teorias de la autoeficacia v del
establecimiento de metas son las que han recibido una confirmacién casi undnime en los
estudios que se han realizado acerca de su validez.

Figura 8-4. Datos de validacion para las ocho teorias de la motivacidn. Segin esta escala, 1 representa
poco © ninglin apoyoc empirico para la teoria, mientras que 5 representa un soporte empirico sélido y
consistente. Fuente: basade en “Work Motivation Theories”, por E.A. Locke y D. Henne, 1986, en C.L.
Cooper e |.T. Robertson (eds.), International Review of Industrial and Qrganizational Psychology 1992,
Chichester, G.B., John Wiley.
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Aqui se analiza un programa de control de hurtos basado en metas, en cuya creacion participd
el doctor Lynn Summers, quien recibié su doctorado en psicologia I/O en 1977, por la University
of South Florida. En la actualidad, ocupa el puesto de vicepresidente de Mediappraise Corporation,
una compafiia que brinda servicios industriales/organizacionales a través de Internet. Una de
sus especialidades es la retroalimentacion de 360 grados (véase
el capitulo 4) proporcionada a través de la Red. Los compafieros,
subordinades y supervisores de un empleado pueden slaborar una
evaluacion sobre dicho empleado, en una pagina de la web. Luego
de conocer esta retroalimentacion en tomao de &l mismo desde varias
perspectivas, el empleado prepara un plan de mejoramiento me-
diante la interaccion con un programa en linea. Mediappraise también
realiza otros tipos de evaluaciones y sendeos de opinion utilizando
Internet. Esto es un ejemplo del uso que los psicdlogos I/O pueden
dar a este nuevo medio de comunicacion. Antes de contribuir a la
fundacion de la compania, el Dr. Summers se dedicaba a la aseso-
ria y la consulta; uno de sus proyectos era ayudar a las organiza-
ciones a controlar el problema de los hurtos.

Una cadena de comida répida pidié al Dr. Summers que dise-
fiara un programa para controlar el robo en sus restaurantes. En la
industria restaurantera, el‘robo interno es un problema mucho mdas grave que los hurtos causa-
dos por los asalios. Dicha cadena deseaba hacer alge con los empleados gue o hurtaban
alimentos para ellos mismos o para servirlos gratuitamente a sus amigos. Summers investigd la
situacion y ayudd a un equipo de empleados que representaban diferentes restaurantes me-
diante seis diferentes intervenciones; lo interesante aqui fue un procedimiento de estableci-
miento de metas, el cual resulté ser el mds efectivo.

Dicho precedimiento era bastante simple. En cada restaurante, el gerente asigné a un reducido
grupo de empleados la responsabilidad de controlar el hurto de un producto en particular, como
las pechugas de pollo. Se ensefid al grupo a calcular la cantidad de pechugas que “faltaban”
cada dia. También se establecié una meta especifica con el fin de reducir dicha cantidad.

La compafifa descubric que el programa de establecimiento de metas resultd bastante efec-
tivo en &l sentido de gue se logrd reducir los hurios. Lo que nadie sabe a ciencia cierta es por
qué funciond dicho programa, nunca se instruyd a los empleados respecto de los métodos que
debian adoptar para reducir los robos: simplemente se les planted una meta. Es posible que los
miembros del grupo asighado hayan sido los autores de los hurtos y que ellos mismos hayan
decidido ponerles fin. Quiza |as personas de diche grupo hayan sabido quién estaba robando la
comida y los hayan presionado para dejar de hacerlo. En cualquier caso, el programa sirvié para
llamar la atencion de los empleadoes al problema y, como se indicd, ésta es una de las formas en
las que el establecimiento de metas contribuye a mejorar el desempefio. Independientemente
de las razones por las que funciond, este caso revela que la definicidn de metas representa un
medio adecuado para modificar las conductas. A menudo, los gerentes sdlo necesitan plantear
una meta y brindar a los empleados la libertad suficiente para ingeniar una forma de alcanzarla.

Preguntas para discusion:

1. ;Que factores provocan qgue los empleados roben?

2. ¢ Por qué el programa de establecimiento de metas sirvid para reducir los hurtos?

3. ;Qué ofras intervenciones podrian haber reducido los robos?

4, ;Qué tan frecuente es, en las empresas grandes, la practica del robo por parte de empleados?
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SINOPSIS DEL CAPITULO 9

La naturaleza de la satisfaccidn laboral

La percepeidn de las personas respecto
de sus empleos

Evaluacidn de la satisfaccidn laboral
Joh Descriptive Index (JDI)

Minnesota Satisfaction Questionnaire
MsQ)

Job in General Scale (JIG)

iEs la satisfaceion general la suma de
las facetas?

Antecedentes de la satisfaccitn Iaboral

Antecedentes ambientales de la sa-
tisfaccion [aboral

Antecedentes personales de la satis-
faccion laboral

Adaptacidn persona-empleo

Efectos potenciales de la satisfaccidn
laboral

Compromiso organizacional

Evaluacién del compromiso organi-
zacional

Compromiso organizacional y otras
variahles

Temas y retos a futuro
Resumen del capitulo
Psicologia 1[0 en la praetica

Satisfaccion laboral
Y compromiso organizacional

Cada determinade ndmero de afios, la Organizacién Gallup
realiza un sondeo para determinar las percepciones de los esta-
dounidenses respecto de sus emplaos. A lo largo de los afios, la
mayor parte de estos sondeos indican gue las personas gustan
de sus empleos. En una encuesta a nivel nacional realizada
en 1997, 86% de las personas gue trabajaban sefialaron que, en
términos generales, les agradaban sus empleos (Gallup Poll,
1987). En 1991, 73% de las personas empleadas sefalaron que
seguirian trabajando aun cuando ya no necesitaran percibir in-
gresos (Hugick y Lecnard, 1991), si bien sdlo un poco més de la
mitad indict que permaneceria en el mismo emplec. Aungue en
términos generales la mayor parte de las personas dijeron sen-
tirse safisfechas con su trabajo, ello no implicaba necesaria-
mente que aceptaran de buen agradoe todos 10s aspectos de sus
puestos. Alguien que frabaja en la actualidad, o ha trabajado en
el pasado, seguramente tendrd percepciones respecto de dife-
rentes aspectos de su empleo, como sus companeros, su sala-
rio, la naturaleza del trabajo que realiza y sus supervisores. La
satisfaccion laboral denota las percepciones de las personas
respecto de diferentes aspectos de su empleo.

Una de las principales tareas de los psicélogos industriales/
organizacionales (I/O) es la evaluacion de la satisfaccién laboral
de los empleados, a fin de que las organizaciones puedan aplicar
medidas para alcanzar o mejorar dicha satisfaccién. Practica-
mente desde gue se fundd la psicologia 14O, los investigadores.
han estudiado ampliamente las causas y consecuencias de la
satisfaccion laboral. Sin duda, se trata de la variable mas estu-
diada de esta rama de la psicologia, pese a la aparentemente
mayor importancia que encierra el desempefic laboral para el
funcionamiento de las organizaciones. Como se podra compro-
bar mas adelante, buena parte de esta popularidad se debe ala
relativa facilidad con la que se le puede evaluar.

Otra razdn de la popularidad de los estudios en torno a la
satisfaccion laboral radica en gue se trata de una variable de
importancia céntral en muchas teorias que se ocupan de los
fendmenos organizacionales, como la naturaleza del puesto,
la supervision y el entorno de trabajo. Se ha descubierto gue la
satisfaccion laboral produce importantes aspectos vinculados
con los empleados y las organizaciones, desde el desempe-
fio laboral hasta la salud y la longevidad.

En este capitulo se estudiard la naturaleza de la satisfac-
cion laboral, incluyendo la forma en que se le mide, sus causas
potenciales y sus posibles consecuencias. Tratandose acaso
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de la variable mas conocida en la psicologla I/Q, suele incorporarsele en astudios consagrados a todo
tipo de fenémenos organizacionales. Por efio, en los capliulos que restan de esta obra se le menciona-
ré con frecuencia.

Ademas, este capitule resena las Investigaciones que se han regfizado en torne al compromiso
organizacional. El compromiso es una veriable de actitud que denota |a vinculacidn de las perscnas con
sus empieos, y debe su importancia @ que guarda ura estrecha ralacion con la conducta en el trabajo.
For gjamplo, el compromiso es un precursor de la rotacion de empleados {(Mathieu y Zajac, 1990).

Objetivos Al terminar este capltulo, el estudiante sera capaz de:

1. Definir ia satisfaccion laboral ¥ el compromiso organizacional.

2. Destacar las diferencias entre la satisfaccion laboral y el compromise crganizacional.

3. Explicar la forma en gue se miden la satisfaccién laboral y el cempromiso organizacional.

4. Sefialar los descubrimientos que se han realizado respecto de las posibles causas y efeclos de
la satisfaccion laboral y el compromiso organizagionai.

LA NATURALEZA DE LA SATISFACCION LABORAL

La satisfacci6n laboral es una variable de actitud que refleja las percepciones de las perso-
nas respecto de sus empleos en general, asi comeo diversos aspectos de éstos. Es el grado en
que las personas gustan de sus empleos, mientras que la insalisfaccion laboral se define
como la medida en que sus trabajos les desagradan.

Son dos los enfoques que se han creado para abordar 1a satisfaccién laboral: general yde
facetas. El enfoque general concibe la satisfaccion laboral como una percepcidn iinica y
general hacia ¢l empleo. En muchos estudios se evaltia la satisfaccién general de 1as personas,
de ahi que muchos de los resultados mencionados en este capitulo reflejen dicha variable.

Fl enfoque alternativo consiste en atender a las facetas, es decir, a los diferentes aspectos
que componen el empleo, como la remuneracién (salario o prestaciones), las otras perso-
nas del empleo (supervisores o compaiieros), las condiciones del empleo y la naturaleza del
trabajo mismo. En el cuadro 9-1 se presentd una lista de las facetas que se estudian con
mayor frecuencia.

El enfoque de las facetas permite obtener una perspectiva mds completa de la satisfac-
cién laboral. Por lo general, la persona posee diferentes niveles de satisfaceién con las
diversas facetas. Puede sentirse insatisfecha con el sueldo y las prestaciones y, al mismo
tiempo, estar a gusto con la naturaleza del trabajo v los supervisores, Como se podrd com-
probar en la siguicnte seccion, se trata de una de las pautas mis generalizadas de los em-
pleados estadounidenses.

LA PERCEPCION DE LAS PERSONAS RESPECTO DE SUS EMPLEOS

La Organizacion Gallup con frecuencia realiza sondeos de las percepeiones de los estado-
unidenses acerca del trabajo, como se comentd anteriormente (Gallup, 1997; Hugick y
Leonard, 1991). Por lo comiin, los resultados de estos sondeos indican que, en términos

Cuadro 9-1. Facetas més comunes de la satisfaccion laboral

Remuneracion Condiciones de trabajo
Cportunidades de obtaner ascensos Naturaleza del trabajo
Prestaciones Camunicacion
Superviaién Seguridad

Compafieros de trabajo
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generales, a los estadounidenses les agradan sus empleos. Sin embargo, en el sondeo de
1996 1a satisfaccién con 16 diferentes facetas resuttS bastante variable (Hugick y Leonard, 1991).
Los entrevistados indicaron tanto la importancia de las facetas como su satisfaccién con
cada una de éstas. En el cuadro 9-2 se presentan estas 16 facetas, siendo las més importantes
las que se hallan situadas en la parte superior. La segunda columna representa el porcentaje
de personas que dijeron sentirse satisfechas con cada faceta. Como puede apreciarse en
dicha colurna, la mayorfa de las personas dijeron sentirse satisfechos con aspectos relacio-
nados con la naturaieza misma del trabajo. La mayor parte de los empleados se mostraron
complacidos con lo interesante que les resultaba el trabajo y el contacto que mantenfan con
otras personas. Muy inferior result6 la cantidad de personas satisfechas con los estimulos,
como las prestaciones y las oportunidades de obtener un ascenso,

En la figura 9-1 también se ilustra la pauta estadounidense tfpica de satisfaccién por
facetas, con datos tomados de las normas del Job Satisfaction Survey (JSS, Sondeo de
satisfacciém laboral) (Spector, 1985). Con e} 185, se evalian 9 dimensiones de 1a satisfac-
citin laboral, 8 de las cuales son facetas populares. Las normas se basan en las puntuaciones
de satisfaccién laborul de 24 713 empleados de docenas de organizaciones diseminadas en
EUA, La figura muestra que, en general, los estadounidenses se sienten muy satisfechos
¢on 8us supervisores, sus compaifieros y la naturaleza del trabajo que realizan. Manifiestan
ung satisfaccién menor con aspectos como el salario, las oportunidades de ascenso vy las
prestaciones. La panta de las normas del JSS coincide con los resultados de Gallup.

Ests consistente perfil de la satisfaccitén por facetas no es un fendmeno universal, ya que
se han detectado diferencias entre varios paises. Por efemplo, Marion-Landais (1993} obser-
vé que los dominicanos se sentian mds satisfechos que los estadounidenses que trabajaban
para ramas de una misma compafiia €n sus respectivos paises, mientras que en varios estudios
se ha descubierto que los trabajadores japoneses se sienten menos satisfechos que suy contra-
partes de EUA (p. ei., Smith y Misumi, 1989). Grffeth y Hom (1987) descubriercn que los
gerentes latinoamericanos manifestaban menos satisfaccion que los gerenies suropeos. Spector
vy Wimalasiri {1986) observaron que estadounidenses y singapurenses no diferfan en su satis-

Cuadro 9-2. Dieclséls caracteristicas de puestos mencionadas
de 1a mas a la menos importante por los estadounidenses,
junto con el poreentaje de personas satisfechas con cada una de ellas

Caracteristica Porcentaje
Contar con un buen seguro de salud y otros beneficios 67
Realizar un trabajo Interesante as
Contar con seguridad laboral 79
Tener la oportunidad de aprender nuevas habilidades 88
Cantar con un periodo vacacional de una semana o mas cada afio 88
Pader trabajar de manera independients 89
Obtener el reconocimiento de las personas con las que se trabaja 76
por los logras conseguidos
Ocupar un puesto en el gue se pueda ayudar & oiros 83
Limitar la cantidad de esirés en el lugar de trabajo a2
Tener horarios de trabajo regulares, esto es, no verse obligado a 86
trabaiar por las noches y fines de semana
Percibir un ingreso allo 66
Trabajar cerca de casa 87
Realizar un trabajo importante para la socledad a3
Oportunidades de obtener ascensos 60
Mantener contacto constante con la gente a1
Tener un horaric de trabajo flexible 83

Fuente: tomado de *Job Dissatslaction Grows; "Moantighiting' on the Rise”, por L. Hugiek v J. Leonard, 1991, The Gallup
Paoll News Service, 56.
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Remuneracion
Ascensos

Condiciones de trabajo
Comnunicacion
Prestaciones
Companeros de trabajo
Supervisidn

Naturaieza del trabajo |

a 4 B 12 156 240 24

Nivel de satisfaccion

Figura 8-1. Niveles medios de safisfaccion para diversas facetas del Job Satisfaction Survey (Spector,
1985}, El nivel de satisfaccion se indica en el eje horizontal. Los numeros contigues a las baras
representan [as medias de cada faceta. Comprenden desde un nivel bajo de 11.8 para la remuneragién
y los ascensos, hasta uno alto de 18.9 para la natiraleza del trabajo.

facci6n laboral general. Sin embargo, los primeros manifestaron uny satisfacci6n bastante
mayor con la supervision, los compaiieros y la naturaleza del empleo, mientras que los asidti-
CUs expresaron mayer satisfaccién con el salarie y las oportunidades de obtener un ascenso.
Por tltimo, aunque los sondeos de Gallup detectaron consistentemente que a los estadouni-
denses les agradaban sus empleos, en una encuesta de 1996 se observi que sélo 55% de los
trabajadores de origen indio (nativos de EUA), se sentfan felices con sus empleos. '

Aan cuando estas investigaciones revelan que las personas de diferentes paises poseen
diferentes percepeiones del trabajo, no contribuyen a explicar este fendmeno. Una de las
explicaciones de estas diferencias en la satisfaccién laboral se relaciona con los valores
basicos, los cuales varfan entre uno y otro pais. Hofstede (1984} evalud cuatro importantes
valores en 40 naciones, Aunque habia diferencias en los valores individuales dentro de cada
pafs, también las habfa en la media, las cuales se relacionan con variables igualmente im-
portantes en el Jugar de trabajo. Los valores culturales son los siguientes:

« Individualismo/colectivismo
+ Masculinidad

* Distancia de poder

s Evitacitn de la inceridumbre

El individualismo es el grado al que las personas se concentran en sus propios intereses y
necesidades sin tomar en cuenta los de otros; el colectivismo es lo contrario, pues denota un
nterés predominante en las demds personas. Ausiralia, Canadé, Gran Bretaiia y EUA obtu-
vieron las puntuaciones mdés altas en lo que se refiere al individualismo, en tanto que los
paises hispanos, como Venczuela y Colombia, arrojaron las mds bajas, segin Hofstede (1984).
La mascalinidad refleja el grado al que las organizaciones se concentran en el éxito y el
desempefio laboral y no en la salud y el bienestar de los empleados. Los pafses escandina-
vos obtuvieron calificaciones bajas en esie senlido, 1o cual refleja el énfasis gue predomina
en esos paises en la salud y el bienestar en la esfera del trabajo (véase en el capitulo | el
estudio de 1994 de Erez, en el cual se ilustraba el interés de los escandinavos en estos
temas), mientras que Japon y Austria se cuentan entre los paises con puntvaciones altas.
Estados Unidos se ubicé en el tercio superior de la clasiticacidn.
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La distancia de poder es ia tolerancia que manifiestan las personas hacia las diferen-
cias de poder y posicitn entre Jos niveles de la organizacion. Los paises con alta distancia
de poder swvelen producir gerentes que exigen obediencia a sus subordinados. Los paises
hispanos tienden a calificar alto en este sentido, como es el caso de México y Filipinas,
mientras que Israel y Austria obtuvieron las calificaciones mds bajas. Estados Unidos se
ubicé en [a mitad inferior de 1a escala, La evitacion de la incertidumbre refleja el nivel de
comodidad en situaciones impredecibles. En las organizaciones, las personas pueden pre-
servar la predictibilidad adaptdndose a procedimientos y reglas formales; asi, en los paises
que poseen una alta dimensidn de este tipo, las empresas suelen orientarse por las reglas.
Grecia y Portugal fueron los pafses que, en este sentido, obtuvieron las puntuaciones mas
altas, mientras que Singapur y Dinamarca presentaron las calificaciones mds bajas. En el
aspecto de evitacidon de la incertidurnbre, EUA se sitwd en el tercio inferior en ia escala,

Se ha observado que estas dimensiones se asocian con numerpsas variables
organizacionales. En el 4rea de la satisfaccion laboral, Hui, Yee v Eastman (1995) demos-
traron que las puntuaciones de individualismo/colectivismo de un pais se relacionaban
significativamente con la satisfaccién en los aspectos sociales del trabajo, Las personas de
los pafses colectivistas afirmaban sentirse mas satisfechas, 1o cual puede atribuirse a las
mejores relaciones sociales que imperan en los pafses en que se valoran més dichas relacio-
nes. All, la gente se esfuerza mds por llevarse bien con los demds y manifiestan menos
preacupacién por su propio bienestar. Se requieren nuevas investigaciones para comprobar
si las otras dimensiones también se relacionan con la satisfaccién laboral.

EVALUACION DE LA SATISFACCION LABORAL

La satisfaccidn laboral se evalia casi siempre interrogando a las personas en torno a sus
percepciones hacia sus empleos, ya sea mediante cuestionarios o entrevistas, En un cuestio-
nario pueden aplicarse docenas de escalas, por lo que la satisfaccion suele evaluarse de esta
forma. En ocasiones, con mayor frecuencia en la préctica que en }a investigacién, se entrevista
a los empleados respecto de su nivel de satisfaccidn; en algunos casos éste se determing
interrogando a los supervisores (p. ej., Spector, Dwyer y Jex, 1988) o a observadores (Glick,
Jenkins y Gupta, 1986). Incluso, hubo un estudio en el que se interrogd a nifios en edad
escolar con el propésito de estimar la satisfaccién de sus padres (Trice y Tillapaugh, 1951),
mientras que en otro s pregunts a esposos acerca de la satisfaccion de sus cényuges en su
rol de madres trabajadoras (Barling y MacEwen, 1988). En este tiltimo estudio, los esposos
confirmaron la satisfaccion que habian expresado sus esposas.

JOB DESCRIPTIVE INDEX (JDI)

De todas las escalas de satisfaccién laboral de que se dispone, el Job Descriptive Index
(JDT) (Smith, Kendail y Hulin, 1969) es el de uso més generalizado entre los investigadores.
Se trata también de la escala méds exhaustiva y cuidadosamente validada, Son cinco las
facetas que se evaliian con esta escala:

Trabajo Supervisién
Salario Compatfieros de trabajo
Oportunidades de obtener ascensos

Muchos usuarios de esta herramienta la han convertido enuna calificacion de satisfaccion
laboral general. Sin embargo, uno de los creadores de la escala no recomienda esta préciica
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(Ironson, Smith, Brannick, Gibson y Paul, 1989), como se analizars después de estudiar las
escalas de satisfaccion.

La cuadro 9-3 contiene una muestra de los 72 reactivos que comprende esta escala,
junto con sus respectivas subescalas. Cada reactivo es un adjetivo o enunciado corto me-
diante el cval se describen las caracteristicas del puesto, Las respuestas son “si”’, “no™ o “no
puedo determinarlo™. En ¢ada subescala se proporciona una breve explicacion de 1a faceta,
seguida por los reactivos relacionados con dicha subescala.

La JDI ha sido empleada con frecuencia por los investigadores erganizacionales. Cook,
Hepworth, Wall y Warr (1981) mencionan més de 100 estudios publicados en los que se
utiliza dicha escala. La elevada cantidad de estudios en los que se aplica esta escala repre-
senta un testimonio fehaciente de su validez. Su limitacidn mas notoria es que sdlo abarca
cinco facetas. Se han formulado algunas criticas en el sentido de que reactivos especificos
no se pueden aplicar a todos los grupos de empleados (p. f., Buffum y Konick, 1982; Cook
et al., 1981), si bien esta critica deberia extenderse a todas las escalas mediante las cuales se
mide la satisfaccidn laboral.

Aunque esta escala ha sido validada una y otra vez, contindan los esfuerzos por me-
jorarla, Roznowski (1989) emple6 sofisticadas técnicas estadisticas a fin de desarroliar nuevos
reactivoy que mejoraran la confiabilidad y la validez de la escala. Smith y colaboradores
actualizaron y optimizaron esta escala sustituyendo algunos de sus reactivos (Balzer, Stnith,
Kravitz, Lovell, Pani, Reilly y Reilly, 1990}. Asimismo, afiadieron nna sexta escala de satis-
faccidn general conocida tomo Job in General Scale, la cual se verd mds adelante.

MINNESOTA SATISFACTION QUESTIONNAIRE MSQ)

Otra escala popular de satisfaccion faboral es el Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ)
{(Weiss, Dawis, Lofquist y England, 1966). Esta escala se presenta en dos formatos: una-
versi6n larga de 100 reactivos y una abreviadu de 20, Ambas versiones contienen reactivos
en los que se interroga acerca de 20 facetas de Ia satisfaccién laboral, aungue las puntuacio-
nes de las facetas se calculan s6lo para el formato largo. El formato corto se emplea para
evaluar ya sea la satisfaccion general o la satisfaccién intrfnseca y extrinseca. La satisfac-
¢ién intrinseca se refiere a la naturaleza de las tareas del puesto, asf como a la percepcitn
de las personas respecto del trabajo que realizan. La satisfaceién extrinseca se relaciona
con otros aspectos de la situacion de trabajo, como las prestaciones y el salario. Ambas
variantes constituyen la combinacién de varias facetas.

En el cuadro 9-4 se presentan las 20 dimensiones del MSQ. Cada une de los reactivos
de este cuestionario es un enunciado medianie el cual se describe una faceta, Se pide al
empleac's que indigue cufin satisfecho se siente con cada una. Por ejemplo, uno de los
reactivos de la faceta correspondiente a la Actividad es “Poder mantenerse ocupado todo el
tiempo”. Se ha demostrade que la escala general tiene confiabilidad y evidencia de validez.
Algunos investigadores han cuestionado la forma en que los reactivos se clasifican para dar
lugar a los grupos intrinsecos y extrinsecos (Cook et al., 1981; Schriesheim, Powers,
Scandura, Gardiner y Lankau, 1993).

JOB IN GENERAL SCALE (IG)

Trenson y colaboradores {1989) crearon una escala de satisfaccién laboral general cuyos
reactivos no siempre reflejan las diversas facetas del puesto. La Job in General Scale (JIG)
posee una estructura similar ai JDT, Contiene 18 reactivos que son adjetivos o frases cortas
acerca del trabajo en general, En el cuadro 9-5 se muestran tres de ellos. La escala tiene
buena confiabilidad ¥ se correlaciona bien con otras de satisfaccidn laboral general, Debido
a que es relativamente nueva, no se le ha utilizado en muchos estudios de investigacion.
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Cuadro 9-3. Ejemplos de reactivos del Job Descriptive Index

(JDI)

Piense en el trabajo que realiza
en la actualidad. ;Describe ade-
cuadamente su frabajo cada uno
de los siguientes enunciados o
palabras? En el espacio en blan-
o que S8 encuentra junto a cada
palabra, escriba

S__ "sl” an casc de gque
describa su trabajo
N “ng” en caso de gua NQO
lo describa
?__ si no puede determinaria

TRABAJO EN Ef, PUESTO
ACTUAL

Rutinario
Satisfactorio
Aceptable

Piense en el tipu de supervisién
gue se realiza en su frabajo.
¢ Describe adecuadamente cada
una de las siguientes palabras o
enunciados este aspecto de su
trabajo? En el espacio en blanco
gue se encuentra junto a cada
patabra, escriba

_8 "s” en caso de que des-
criba la supervision que
se regfiza en su trabajo

_N__"n0” en caso de que NO
describa dicha supervision

?__ si no pusda determinario

SUPERVISION

Descortés
Elogia el trabajo blen hecho
No supervisa lo suficiente

Piense en la remuneracion que
recibe actualmente. ;Describe
adecuadamente su remunera-
cion cada uno de los siguien-
tes enunciados ¢ palabras? En
8l éspacio en blanco que se en-
cuentra junto a cada palabra,
escriba

S  "s["encasode que des-

criba su remuneracion

_N__“no" encaso de que NO
la describa

2 slno puede determinaro

REMUNERACION
ACTUAL

Ingreso adecuado para
los gastos normales
insequro

Mencs de lo que merazco

Fiense en las oportunidades de
obtener ascensos con las que
cuenta en la actuatidad. ;, Descri-
be adecuadamente dichas opor-
tunidades cada uno de los si-
guientes enunciades o palabras?
En el espacio en blanco gue se
encuentra junto & cada palabra,
escriba

S “sf” en caso de que des-
criba sus oportunidades
de ascenso

N __ “no” en caso de que NO
describa dichas oportu-
nidades

?__ si no puede determinarlo

OPORTUNIDADES
DE OBTENER ASCENSOS

__ No hay oportunidades
Politicas de promocidn
inequitativas

___ Promociones aceptables

Piense en la mayoria de parsonas
con las que frabaja actuaimente o
las personas que caonoce an rela-
cidn con sus actividades. ), Descri-
be adecuadamente cada una de
las siguientes palabras o enuncia-
dos a estas personas? En el es-
pacic en blanco que se encuentra
junto a cada palabra, escriba

S “si"en caso de que des-
criba a las personas con
las que trabaja

N “no” en caso de que NG
describa a dichas per-
sonas’ )

?__ sino puede determinario

COMPARNEROS DE TRABAJO
(PERSONAS)

Aburridos
Responsables
Inteligentes

© Fditorial E] Manual Moderno F locoplar sin autorizacién es

Fuente: The Job Descriptive Index, cuyos derechos de autor pertenecen 2 la Bowling Green Stafe University. Los
formularios completos, la clave de puntuaclones, las Instrucciones y las nortnas pueden obtenerse con ta Dra. Patricia
C. Smith, Department of Psychology, Bowling Green State University, Bowfing Green, OH 43403
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Cuadro 9-4, Dimensiones del Minnesota Satlsfaction Questionnaire (MSQ)

Actividad Utllizacidn de capacidad
Independencia Politicas y précticas de la compafifa
Variedad Compengacion

Posicion social Progreso

Supervisidn {relaciones humanas} Responsabilidad

Supervision (técnica) Creatividad

Valores morales Condiciones de trabajo

Seguridad Companeros de trabajo

Servicic social Reconocimiento

Autoridad Logros

Fuente: “Inatrumeantation for the Theary of Work Adjusiment”, por D). Weiss, R. Dawis, L, H. Lofquist v G. W. England,
1966, Minnesota Studies in Vocational Rehabilitation; p, xxi, University of Minnesota.

ZES LA SATISFACCION GENERAL LA SUMA DE LAS FACETAS?

Los investigadores han tenido discrepancias en torno a si la satisfaccion es 1a suma de las
facetas o algo difercnte. Patricia Cain Smith, creadora del JDI, sefiala que son independien-
tes (Tronson e al., 1989). Sin embargo, muchos investigadores consideran la suma de las
puntuaciones de las facetas como un indicador de la satisfaccion laboral general, Cada
reactive del MSQ refleja una faceta especffica a fin de que la puntuacion total represente
una suma de las facetas. El hecho de que a menudo las facetas se correlacionan apropiada-
mente con la satisfaccién laboral general justifica lo anterior. Por ejemplo, Ironson y cola-
boradores (1989) observaron una correlacién de 0,78 del JIG con Ja escala de trabajo del
JDL. Por otra parte, la suma de las puntuaciones de las subescalas supone que todas las
facetas han sido evaluadas y que cada una de éstas contribuye por igual a a satisfaccidn
general. Parece poco probable que cada faceta encierre la misma importancia para cada
persona. Asi, la suma de las facetas representa una aproximacion 4 la satisfaccion laboral
general, aun cuando no concuerde exactamente con [a satisfaccién general de las personas.

ANTECEDENTES DE LA SATISFACCION LABORAL

;Qué hace que a las personas les agrade o desagrade su trabajo? Se ha intentado responder
o esta pregunta en cientos de estudios de investigacién, la mayor parte de los cuales adopta
una perspectiva ambiental. Se han invesligado aspectos de los puestos y las organizaciones

Cuadro 9-5. Tres reactivos de la Job in General Scale (JIG)

Piense en su trabajo en términos generales. En suma, ¢cémo fo describiria la mayor parte del tiempo?
En £l espacio en blanco que se encuentra junto a cada palabra o enunciada, escriba

S “sen caso de que describa su trabajo
N “nc” en caso de qua NO describa su trabajo
?__ si no puede determinarlo

TRABAJO EN GENERAL
Poto convaniente
Mejor que la mayoria
Insoportable

Fuente: The Job in General Scale, cuyos derechos de autor pertenecen a la Bowling Green State Universlty, Los
formularios completos, la clave de puntuaciones, las instrucciones v 1as normas pueden obtenerse con la Dra, Patricia
C. Smith, Depadment of Psychology, Bowling Green State University, Bowling Green, OH 423403,
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que producen satisfaccién o insatisfaccidn en los empleados. Sin embargo, en varios esiu-
dios se ha demostrado que las personas con los mismos puestos y en condiciones de trabajo
muy similares pueden vaciar considerablemente en sus grados de satisfaccién {véase Spector,
1992). Resultados como éstos han inducido a algunos investigadores a tomar la perspectiva
de la personalidad, con e! fin de demostrar que ciertos tipos de personas tienden a gustar o
o de sus empleos, Otros investigadores, prefieren la perspectiva interaccionista de la adap-
tacién persona-puestc, la cual combina los enfoques ambiental y de personalidad. La
adaptacién persona-puesto postula que las personas prefieren diferentes aspectos del traba-
jo, intentando determinar gué tipos de personas se sienten satisfechas con ciertas condiciones
de trabajo. De acuerdo con esta idea, la satisfaccién laboral es el producto de una concor-
dancia adecuada entre la persona y su puesto de frabajo. En la figura 92 se ilustran las tres
perspectivas {ambiental, de personalidad e interaccionista).

ANTECEDENTES AMBIENTALES DE LA SATISFACCION LABORAL

Algunas teorfas prominentes sefialan que diversas caracteristicas del entomo de trabajo
constituyen causas de la satisfacci6n laboral. Dichas caracterfsticas comprenden rasgos de
los puestos y de las tareas asociadas a £€stos, asf como diversos aspectos de la organizacion,
De hecho, numerogos estudios han brindado apoyo a la idea de que ciertas variables del
entorno de trabajo se relacionan con la satisfaccién laboral.

Caracteristicas del puesto. En el decenio de 1960-69, hubo una especie de boga de la
hipétesis que sefialaba que el trabajo fabril simple y rutinario era, por naturaleza, aburrido
e insatisfactorio (véase Hulin y Blood, 1968). Se pensaba que, al transformar el trabajo en
una actividad m4s compleja y significativa, se enriqueciz la satisfaccién laboral. Frederick
Herzberg {1968; Herzberg, Mausner v Snyderman, 1959) fue un lider en el movimiento
dirigido & enriquecer ¢l trabajo a fin de hacerlo mds significativo y satisfactorio para las
personas, al concentrarse en las caracteristicas clave de los puestos.

.. Las caracteristicas del puesto se refieren al contenido y la naturaleza de las tareas inhe-
rentes al mismo. Son s6lo algunas las caracteristicas diferentes que se han estrdiado como

(a)

(o)

(c)

Figura 9-2. Tres modetos en [os que se ilustra a) el impacto del entorno de trabajo sobre la satisfaccion
laboral, b) el impacto de la personalidad sobre 1a satisfacgidn faboral, y ¢} la influencia conjunta del
entormo v la personalidad sobre la satisfaccion laboral.
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factores de satisfaccion laboral (Wall y Martin, 1987). Cinco de esos factores forman parte
de la influyente teoria de las caracteristicas del puesto de Hackman y Oldham (1976) (véase
¢l capftulo 10 para mis detailes):

Variedad de las tareas Autonomia
Identidad de las tareas Retroalimentacién del puesto
Significado de las tareas

(Véanse en el cuadro 9-6 las definiciones de Ias caructerfsticas medulares.) Las caracteris-
ticas centrales pueden modificarse a fin de conferir muyores alcances a los puestos mds
simples. Alcance es Ja complejidad y desafio que presenta un puesto,

Docenas de estudios en torno a muchos tipos diferentes de puestos han demostrade que
cada una de las cinco caracteristicas se relacionan con la satisfaccién laboral. Fried y Ferris
(1987) realizaron un metaandlisis de los estudios en que se vinculaban las caracterfsticas de
Hackman y Oldham con la satisfaccién general. Como se explicd en el capitulo 2, el metaang-
lisis es un procedimiento cuantitativo que se emplea para combinar resultados de diferentes
estudios. El cuadro 9-6 contiene las correlaciones medias de Fried y Ferris de varios estu-
dios en torno a las relaciones entre las caracteristicas del presto y la satisfaccidn laboral
general; alli se puede apreciar que las correlaciones comprendieron desde .20 para la iden-
tidad de los puestos hasta .45 para los alcances del puesto. Este iiltimo aspecto se evalud
combinando las puntuaciones de las cinco carcteristicas centrales.

Aungue la relacién entre las caracteristicas del puesto y la satisfaccion laboral coincide
entre las muestras de EUA y otros pafses occidentales, quizi no sea universal. Pearson y
Chong (1997) no pudieron obtener los mismos resultados en una muestra de enfermeras en
Malasia, donde las cinco caracteristicas centrales no manifestaron ninguna retacion con la
satisfaccién laboral, Los investigadores sefizlan que, en esta cultura asiitica, podria resultar
més importante concentrarse en las relaciones entre los compafieros de trabajo y los super-
visores como un medio de aleanzar una elevada satisfaccién laboral, que en Iz naturaleza de
las tareas inherentes al puesto, Empero, en un estudio en la mis desarrollada y occidentalizada
Hong Kong, se observaron relaciones muy similares a las estadoumidenses entre las carac-
lerfsticas del puesto v la satisfaccién laboral (Wong, Hui y Law, 1998). Evidentemente, se

Cuadro 9-6. Dimensiones de las caracteristicas del puesto
y sus correlaciones medias con la satisfaccion laboral
del metaanalisis de Fried y Ferris (1987)

Correlacidn

Caracteristica media Descripeién de caracteristica

Variedad de habilidades .29 Nimere de diferentes habilidades necesarias para
cumptir con el trabajo

Identidad de |as tarcas .20 El empleado realiza o no toda una actividad o s6lo
una parte de ésta

importancia de la tarea .26 El impacto que tiene un trabajo sobre otras personas

Autonomia .34 La fibertad de que gozan los empleados para reali-
zar su trabajo como o consideren corveniente

Retroalimentacion laboral .29 El grado &l que resulta obvio para los empleados
que realizan correctaments su trabajo

Alcances del puesto 45 La complejidad global de las actividades, caleu-

ladtas como una combinacion de las cinco caracte-
risticas individuales

Fuente: "The Validity of the Job Characteristics Mode!: A Review and Meta-Analysis®, por Y. Fried y G, R. Ferris, 1987,
Farsonnef Fsychology, 40, 287-322.
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requiere cautela contra toda generalizacion al suponer que lo que funciona en un pais tene
por fuerza que aplicar en otro,

Una de las limitaciones de casi todos los estudios en los que se aborda la influencia de
las caracterfsticas del puesto sobre la satisfaccion laboral es que dichas caracteristicas se
evaluaron mediante cuestionarios distribuidos entre los propios empleados. Como se expli-
ca en el capitulo 2, la sola demostracién de una correlacion entre las variables no implica
que una sea causal de 1a otra. Por ¢jemplo, es posible que las personas a quienes les agrada
su trabajo describan éste en términos mas favorables que aouéllas a quienes no les agrada,
cen lo cual indican niveles de alcances laborales mds altos. Asi, la satisfaccidn laboral
podria ser 1a causa y no la consecuencia de las caracteristicas del puesto, de acuerdo con lo
que indican los empleados en los cuestionarios. Aungue los resultados de Fried y Ferris
(1687) concuerdan con la idea de que ciertas caracterfsticas del puesto pueden producir
satisfaccién laboral, se requieren més datos para confiar en esta conclusién.

Desafortunadamente, los estudios en los que se han aplicado diferentes metodologias
han prestado menos apoyo a la idea de que estas cinco caracteristicas del puesto conducen
a la satisfaccidn laboral, Por ejemple, Spector y Jex (1991} emplearon tanto cuestionarios
como técnicas de andlisis de puestos para evaluar las caracteristicas del trabajo de una
muestra de empleados, los cuales representaban una amplia variedad de puestos. Aunque la
medida de las caracterfsticas del cuestionario se correlacionaba con la satisfaccién laboral,
no ocurrid lo mismo con el andlisis de puestos.

Griffin (1991) realizé un cuasiexperimento longitudinal en una organizacion en la que
se implantaron ciertos cambios en las caracteristicas de los puestos, descubriendo que la
satisfaccién laboral se incrementé inmediatamente después de que se implantaron dichos
cambios, para luego recuperar el nivel que se observo antes de los cambios durante un
periodo de seguimiento de dos afios, Estos resultados indican que los cambios en la satis-
faccién laboral quizs se debieron al llamado efecto Hawthome y no a las caracteristicas
propias del trabajo.

Melamed, Ben-Avi, Loz y Green (1995), por otra parte pudieron demostrar relaciones
entre las puntuaciones de andlisis de puestos de las caracteristicas del trabajo y 1a satisfac-
tién laboral. En este estudio, realizado entre trabajadores fabriles israclies, se evaluaron
dos caracteristicas: el ciclo de tiempo y la subcarga de trabajo. El ciclo de tiempo es la
cantidad de tiempo que se requiere para terminar una tarea, como colocar un permdatico en
un automdvil, mientras que la subcarga de trabajo se refiere a una tarea pasiva, como obser-
var el movimiento de una méquina, en la que hay poco o nada que hacer. Los ciclos de
tiempo cortos de menos de un minuto ¥ la subcarga de trabajo se asociaron con la insatis-
faccidn laboral. Es posible que la satisfaccién laboral se vea afectada por las caracteristicas
del puesto, mas no por las cinco caracterfsticas centrales,

Variables de los roles. De la investigacidn y la teorfa en torno a la tensién de roles,
surgié otro popular conjunto de variables. Son dos las variables especificas que han ad-
quirido prominencia en estas investigaciones: ambigiiedad y conflicto de roles. La ambi-
giiedad de roles es el grado de incertidumbre de los empleados respecto de sus fuaciones
y responsabilidades. Muchos supervisores no logran comunicar claramente sus deseos e
instrucciones a los subordinados, de ahf la ambigiiedad acerca de lo que el empleado
deberia hacer.

El conflicto de roles se manifiesta cuando las personas son objeto de demandas in-
compatibles ya sea en el trabajo (intrarroles) o entre éste v las esferas ajenas al trabajo
(extrarroles). El conflicto intrarroles se origina en la multiplicidad de exigencias en el des-
empefio del trabajo. Por ejemplo, dos supervisores pueden pedir a la persona que realice
tareas incompatibles, es decir, que ponga més cuidado al trabajar, por una parte, y que
trabaje con més rapidez, por otra. Estas demandas resultan incompatibles en el sentido de
que el empleado tendria que trabajar mds lentamente en orden a conducirse de manera méds
cuidadosa. Tal incompatibilidad se reflejariaen el ‘conflicto de roles.
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El conflicto extrarroles ocurre entre las demandas del trabajo y los dominios ajenos a
éste, Este conflicto suele ccurrir cuando los empleados tienen hijos v las necesidades de
éstos producen un conflicto con las exigencias del trabajo. Cuando un hijo enferma, el
padre puede verse obligado a quedarse en casa y ausentarse del trabajo, 1o cual provoca un
cenflicto de roles. En la siguiente seccidn, al abordar el tema del contlicto entre el trabajo y
1a familia, se explicard mds detalladamente este tipo especifico de conflicto de roles,

Con respecto a las caracteristicas del puesto, numerosos estudios han demostrado co-
mrelactones entre las variables de los roles, de acuerdo con la evaluacién que realiza el
empleado en los cuestionarios, y la satisfaccidn laboral. Jackson y Schuler (1985)
metaanalizaron estos estudios, sefialando correlaciones medias con la satisfaccién general
de -.30 y -.31 para la ambigiiedad v el conflicto de roles, respectivamente. Las correlacio-
nes de la ambigtiedad y el conflicto de roles variaron entre las facetas de la satisfaccidn
laboral, siendo la satisfaccidn de supervision la mds marcada (r = -.36 para ambas variables
de roles), Lo anterior cobra sentido en virtud de que la ambigiiedad y el conflicto de roles se
otiginan en gran medida en la conducta y las pricticas de los supervisores. Las correlaciones
menos rotables se relacionaron con la satisfaccion salarial (r=-.17 y -.20 para la ambigiie-
dad y el conflicto, respectivamente).

Estos resultados correlativos concuerdan con la idea de que las variables de los roles
censtituyen antecedentes de la satisfaccion laboral. Sin embargo, son muy pocos los estu-
dios que han intentado confirmar estos descubrimientos utilizando metodologias més con-
cluyentes. Uno de ios pocos intentos que se han hecho para estudiar 1a ambigiiedad de roles
objetiva fue una simulacién de laboratorio de Hall {1990). En el estudio de este autor,
estudiantes universitarios realizaron ejercicios de bandeja de entrada en los que la ambigiie-
dad de roles se manipulé proporcionando u omitiendo informacion acerca del rol del sujeto
en el ejercicio. No se observaron efectos de ambigiiedad de roles objetiva sobre la satisfac-
¢ién. Por tanto, de nuevo, no se sabe con certeza por qué la ambigiiedad v el conflicto de
roles percibidos se asocian con la satisfaccion laboral,

Conflicto trabajo-familia. Es una forma de conflicto de roles en el que fas deman-
das dei trabajo y de la vida familiar producen un conflicto. Este problema puede resultar
particulsrmente grave para los cényuges trabajadores con hijos y los padres solteros. En el
caso de los padres solteros o cuando ambos trabajan, es casi seguro que surjan dificultades
relacionadas con aspectos como el guedarse en casa con hijos enfermos o participar en
eventos escolares.

En el sondeo de Gallup de 1991, se descubti6 que 34% de los estadounidenses sufren
una cantidad considerable de conflictos trabajo-familia (Hugick y Leonard, 1991). Esta
encuesta inclufa una pregunta en la que se pedia a los entrevistados que indicaran lo guoe les
parecia la mejor situacion familia-trabajo para las personas con hijos: 39% de los entrevis-
tados, tanto hombres como mujeres, crefan que uno de los padres debia trabajar y el otro
quedarse en casa para cuidar de los hijos; s6lo 14% pensaba que ambos padres debfan
trabajar a tempo completo fuera del hogar. De nuevo, no se detectaron diferencias en las
respuestas de hombres y mujeres,

En varics estodios se ha observado que los empleados que indican altos niveles de con-
flictos trabajo-familia acusan niveles de satisfaccion laboral mds bajos que sus contrapartes
con bajos niveles de conflicto (p. €j., Bedeian, Burke y Moffett, 1988; Frone, Russell y Cooper,
1994; Netemeyer, Boles y McMurrian, 1996; Rice, Frone y McFartin, 1992). Esta pauta se
observi tanto en hombres como en mujeres (Kossek y Ozeki, 1998), lo gue indica nueva-
mente que ambos géneros responden de manera similar al conflicto trabajo-familia.

Aungue cumplir con el doble rol de padtre y trabajador puede tener efectos perjudicia-
les, en particutar para las mujeres —quienes por lo general asumen la principal responsabi-
Yidad de los hijos—, también llega a tener consecuencias positivas (Langan-Fox, 1998). El
trabajo puede contribuir a elevar la autoestima y conseguir el apoyo social de los demds lo
cual, para algunas personas, contrarresta los efectos negativos de los roles dobles. Como
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sefiala Langan-Fox (1998), lo decisive aqui es la calidad de cada rol, no so mimero. La
persona que cuenta con situaciones familiares y Iaborales favorables seguramente se sentird
satisfecha con ambas. :

Las organizaciones preocupadas por el conflicto frabajo-familia han tomado medidas
para ayudar a sus empleados. Dos de las medidas que se emplean con mayor frecuencia son
los horarios de trabajo flexibles y la instalacién de guarderias en el lugar de trabajo. Ambas
tornan més fdcil para los empleados con hijos el cumplimiento de las responsabilidades
tanto familiares como de trabajo. Los horarios flexibles permiten que Ja persona digponga
de tiempo para atender demandas no relacionadas con el trabajo, como Ilevar a un hijo
enfermo al médico. Las guarderias en el lugar de trabajo, por su parte, facilitan las cosas
para los padres al permitirles llevar a sus pequefios al lugar de trabajo. Alli, los pueden
visitar durante los periodos de descanso, ademds de que les permite actuar oportunamente
en caso de enfermedad. Scandura y Lankau (1997) encuestaron a-gerentes de ambos sexos
en tomo a los hararios flexibles y sus actitades laborales, Dichos horarios se asociaron con
una mayor satisfaccién laboral tanto para los hombres coma para las mujeres con hijos que
vivian con ellos, no asf en el caso de los hombres v las mujeres sin hijos.

Remuneracion. Cabria suponer que la remuneracidn es un determinante clave de la sa-
tisfaccion laboral general. Aungue la remuneracion se asocia hasta cierto punto con la satis-
facci6n general, guarda una relaciGn més decisiva con la faceta de satisfaccitn salarial. Por
afiadidura, es la equidad con la que se distribuye la remuneracién (véase capftulo 8} lo que
determina la satisfaccion salaria! vy no el nivel real de la remuneracién misma. Hay personas
que percibiendo un salaric minimo se sienten satisfechas con su paga, mientras que hay
atletas profesionales y gente que labora en los medios de comunicacién que pueden sentirse
insatisfechos con salarios de seis e incluso siete cifras, Por ejemplo, Sally Jessy Raphael,
quien conduce un falk show (programa con participacién de! piblico) nocturno de gran

“Cara, aceptamos tu oferta de empler y nos mudamos a Los Angeles,
Cruz, tamamos mi ascenso ¥ nos vamos a Denver,”

@ 1985 Tribune Media Services, Inc. Todos los derechos reservadus:
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popularidad, no vacila en expresar insatisfaccion con su salario de més de $300 000 EUA
anuales. Tal insatisfaccidn se acentud al comparar su sueldo con el de Oprah Winfrey, quien
percibe varias veces mds ingresos. Raphael pensaba que debido a que ambas realizan el
mismo trabajo, deberfan percibir lo mismo.

Todo 1o anterior conduce a la hipdtesis de que, al comparar la remuneracién y la satis-
faccidn salarial de las personas en diferentes puestos, habrd poca o ninguna correlacién,
Las personas que perciben mds dinero no tienen por fuerza que sentirse més satisfechas
cuando ocupan diferentes puestos. Por otra parte, si se tiene una muestra de perscnas que
realizan el mismo trabajo, aquellas que perciban mds ingresos deberian sentirse mds satis-
fechas. En otras palabras, es probable que Oprah Winfrey tenga menos motivos de quejarse
que Sally Jessy Raphael, quien percibe mucho menos dinero. El apoyo que ha recibido esta
hip6tesis proviene de dos estudios: Spector (1985) detectd una correlacién media de sélo
.17 entre el nivel y ia satisfaccién salariales en tres muestras de empleados gue ocupaban
puestos diferentes. Rice, Phillips ¥ McFarlin (19%0) encontraron una corretacién mucho
mis stgnificativa, de .50, entre el salario y la satisfaccién laboral en una muestra de profe-
sionales de la salud mental que ocupaban los mismos puestos. La satisfaccién salarial esta
determinada por la comparacion de la remuneracion de una persona con la de otra dentro de
una misma actividad, ¥ no en relacién con las personas que trabajan en general.

ANTECEDENTES PERSONALES DE LA SATISFACCION LABORAL

La mayor parte de los estudios en torno z las causas de Ja satisfaccién laboral kan adoptado
una perspectiva ambiental. En afios recientes, los psicdlogos /O han manifestado interés en
la posibilidad de que las caracterfsticas personales también pueden desempefiar una fun-
cién importante. Algunos han llegado al extremo de sefialar que la satisfaccidn laboral
quizd se deba, al menos en parte, a predisposiciones genéticas. Arvey, Bouchard, Segal y
Abraham (1989) compararon la satisfaccién laboral de gemelos idénticos, los cuales fueron
criados de munera separada, para descubrir que sus niveles de satisfaccién guardaban una
relacién. Aunque este estudio proporciona sélo pruebas tentativas del papel de la genética,
muchos estudios han demosirado un vinculo entre las caracteristicas personales y la satis-
faccion laboral {p. ¢j., Brush, Moch y Pooyan, 1987; Staw, Bell y Clausen, 1986).

Personalidad. La idea de que Ia satisfaccion laboral puede deberse en parte a la perso-
nalidad se remonta a log estudios de Hawthorne. Los investigadores de este programa obser-
varon que ciertas personas, a los cuales dieron en llamar guejosos crénicos, deploraban
continuamente s¢ situacion de trabajo (Roethlisberger, 1941}. Sin importar lo que los inves-
tigadores hicieran por ellos; estos individuos siempre tenfan nuevas quejas. Mds reciente-
mente, Schneider v Dachler (1978) observaren en un estudio Tongitudinal que la satisfaccion
laboral parecia alcanzar una notable estabilidad 4 lo largo del tiempo, por lo cual especularon
que ello podria deberse a ciertos rasgos de personalidad.

Staw v Ross (1983) profundizaron en el concepto de la estabilidad de la satisfaccidn al
estudiar la satisfaccién laboral de las personas que cambiaban de tipos de empieo o de
empleadores. Descubrieron que la satisfaccidn de estas personas se comrelacionaba entre
diferentes puestos y organizaciones. Dicho sea de otro modo, la satisfaccion laboral de [as
personas en un empleo se correlacionaba con su satisfaccidn en otro. Staw y Ross conclu-
yeron que la satisfaccién laboral se debia en parte a la personalidad subyacente. Algunas
personas poseen predisposicion a disfrutar de sus empleos, mientras que otras se inclinan a
lo contrario. : .

Otros investigadores también han detectado correlaciones en las evaluaciones de satis-
faccidn laboral cada vez que las personas cambian de empleos u organizaciones (Gerhart,
1987, Gupta, Jenkins y Beehr, 1992), Newton y Keenan (1991) reunieron datos en el sentido
de que la personalidad, al igual que el entorno de trabajo, es un factor importante. Estos
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antores estudiaron a un grupo de ingenieros britinicos durante sus primeros cramm afios de
trabajo después de graduarse en la universidad, detectando una consistenciz similar en la
satisfaccion laboral a 10 Jargo del tiempo a la que habfan observado en esmdios anteriores.
Por aiiadidura, descubrieron que los ingenieros que cambiaban de empleo aumentaban sn
satisfaccidn. Asi, aun cuando la personalidad pudo haber contribuido a la satisfaccidn, el
cambio de empleo también tendia a incrementarla,

Staw y colaboradores (1986} proporcionan pruebas alin mds contundentes de disposi-
ciones y no de consistencia a lo largo del tiempo, al estudiar la satisfaccidn laboral de las
personas a lo large de décadas (véase el apartado La investigacién a detalle). Estos autores
observaron que la personalidad evaluada en sujetos adolescentes predecia la satisfaccion
laboral hasta 50 afios después.

Una de las limitaciones de estos estudios en torno a 12 personalidad es que demuestran
la importancia de ésta sin especificar la naturaleza de los numerosos rasgos de personalidad
que se relacionan con la satisfaccién laboral (Judge, 1992). Sin embargo, se ha prestado
especial atencidn a dos de esos rasgos: la afectividad negativa y el locus de control.

La afectividad negativa (AN) es la tendencia a experimentar emociones negativas,
como angustia o depresion, en una amplia variedad de sitvaciones. Watson, Pennebaker y
Folger (1986) extendieron ia idea de la AN al lugar de trabajo, formulando la hipdtesis de

LA INVESTIGACION A DETALLE |...
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que las personas con AN elevada responderfan negativamente a sus empleos, con la subse-
cuente probabilidad de sentirse insatisfechos. Son varios los estudios en los que se han
ohservado relaciones eptre la AN y ]a satisfaccién laboral (p. ej., Cropanzano, James y
Konovsky, 1993; Judge, 1993; Moyle, 1995; Schaubroeck, Ganster y Fox, 1992).

El locus de control se refiere a que las personas crean o no que pueden controlar los
reforzamientos de Ia vida. A las personas que creen controlar dichos reforzamientos se les
conoce como internas, mientras que aguellas para guienes factores poderosos como la
suerte o el destino controlan los reforzamientos, se les conoce como externas. Se ha obser-
vado que las internas se sienten més satisfechas con sus empleos que las externas (O’ Brien,
1983; Spector, 1982),

Amunque Izas investigaciones en torne a estos rasgos de la personalidad han revelado una
conexion con la satisfaccion laboral, 1as razones no se han delineado claramente. Watson y
colaboradores (1986) sefialan que 1a AN se asocia con la satisfaccién laboral debido a que
la persona con AN percibe y experimenta el trabajo de manera negativa, independiente-
mente de las condiciones reales. Es posible que los externos experimenten el trabajo de
manera similar, Hay otros mecanismos que bien podrian intervenir en estos procesos. Spector
(1982), por ejemplo, formuld fa hipdtesis de que una de las razones del nivel superior de
satisfaccion de los internos radica en su mejor desempefio laboral, Lus personas que obser-
van un mejor desempefio reciben mds recompensas y, por ende, suelen gustar mds de sus
empleos. La personalidad también puede relacionarse con la eleccién de empleos. Quizd
las personas con ciertos rasgos de personalidad seleccionan mejores empleos y, por const-
guiente, alcanzan niveles de satisfaccién mds altos. Evidenternente, se requieren més inves-
tigaciones para determinar por qué la personalidad se relaciona con la satisfaccion laboral,

Género, Dia con dia, son cada vex més las mujeres que se incorporan a puestos que
ofrora s¢ reservaban solamente a los varones, Por ello, resulta importante entender la forma en
que ujeres y hombres difieren en sus actitudes hacia el trabajo. La mayor parte de los estu-
dios en que se compara & los dos sexos en sus niveles de satisfaccion laboral general, han
detectade diferencias poco significativas. Los estudios metaanaliticos con muestras midltiples
y miles de empleados no han logrado determinar diferencias genéricas (Brush ef al., 1987;

La mayoria de los estadounidenses afirma que sus emplacs |ss agraddn.
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Witt y Nye, 1992). Greenhaus, Parasuraman y Wormley (1990) no detectaron diferencias
genéricas significativas en su estudio, aun cuando la distribucion de los empleos no fuerala
misma en su muestra para ambos géneros: 10s varones tenian més probabilidades de ocupar
puestos administrativos/profesionales, mientras que las mujeres de trabajar como emplea-
das. Lo anterior indica que las mmjeres pueden ser mds felices en condiciones laborales
menos favorables que los varones, si bien las razones no son del todo claras.

Edad. Las plantillas de trabajo de muchos paises han envejecido como consecuencia
tanto de la cambiante composicién demogrifica de la poblacién (cada vez hay mds ancia-
nos), como por Ja promulgacion de leyes en las que se declara ilegal {a discriminacién por
razones de edad. Una cuestion que ha despertado el interés de los psicélogos /O se vincula
con los posibles cambios que ha sufrido la satisfaccién laboral a lo large de 1a vida de una
persona. Numerosos estudios han demostrado que los trabajadores mds viejos se sienten
més satisfechos con sus empleos que sus contrapartes jévenes. Brush y colaboradores {1987),
en su metaanilisis de 21 estudios, calcularon una correlacién media entre la edad y la satis-
facciSn taboral de 22,

En dos grandes encuestas de muestra, la primera realizada en Inglaterra (Clark, Oswald
y Warr, 1996} ¥ la segunda en nueve paises, incluyendo EUA (Birdi, Warr y Oswald, 1995),
se observd una relacion curvilineal entre la edad y la satisfaccién laboral. En estos paises, la
satisfaccion comienza a disminuir con la edad, alcanzando su nivel més bajo entre los 26 y
31 afios, para luego incrementarse a lo largo de la vida laboral restante. Parte de esta dife-
rencia puede atribuirse a una mejor adaptacion al trabajo merced a la experiencia. Sin em-
bargo, Birdi ¥ colaboradores observaron que los trabajadores mds vigjos gozan de mejores
condiciones y recompensas en la esfera del trabajo.

Diferencias culturales y émicas, Otra tendencia en la composicién de las plantillas de
trabajo de EUA y otros paises es una creciente multiculturalidad. Ademés, es frecuente gue
las organizaciones mds importanies cuenten con plantas o representaciones en muchos paises
y empleen a personas oriundas de esas naciones. Por ejemplo, los fabricantes de automévi-
les estadounidenses tienen filiales fuera de su pais de origen, mientras que Jos fabricantes
de autos japoneses, como Toyota, han construido plantas en EUA. Si las organizaciones de-
sean adaptarse adecuadamente a una plantilla de trabajo tan heterogénea, deberdn conocer
la forma en que las personas de diversos orfgenes €tnicos, raciales y culturales visualizan y
perciben su trabajo.

En varios estudios se ha comparado }a satisfaccién laboral de los empleados de raza
blanca y negra dec EUA. En algunos de ellos, se observé que los (ltimos manifiestan una
satisfaceién ligeramente menor (p. €j., Greenbaus, Parasuraman y Wormley, 1990; Tuch y
Martin, 1991), si bien Brush y colaboradores (1987) no detectaron diferencias raciales en
su metaanélisis de 21 estudios. Las investigaciones que descubrieron diferencias en la satis-
faccion también las detectaron en ofras variables, lo que indica que las experiencias labora-
les pueden diferir, al menos en clertas organizaciones, Por ejemplo, los individuos de raza
negra obtuvieron calificaciones de desempefio medio més bajas que sus contrapartes de
raza blanca en el estudio de Greenhaus y colaboradores (1990}, Es posible que los factores
que dieron lugar a las puntuaciones mas bajas resultaran en una satisfaccion laboral infe-
rior. En el estudio de Tuch y Martin (1991), los individuos de raza negra percibian que su
trabajo tenia menos recompensas que el de los cancasicos, lo que acaso explique las dife-
rencias de satisfaccidn en este estudio en particular.

ADAPTACION PERSONA-PUESTO

La mayorfa de los investigadores suelen considerar los factores ambientales y personales
como influencias independientes sobre la satisfaccién laboral. En otras palabras, estudian
lag caracteristicas de los puestos o de las personas que pueden condugcir a la satisfaceitn.
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Sin embargo, hay otro enfoque mediante el cual se atiende a la interaccién de ambos factares.
El enfoque de la adaptacién persona-puesto postula que la satisfaccion laboral se alcanza
cuando hay armonfa entre ambas partes (Kristof, 1996).

Parte considerable de las investigaciones en torno 4 la adaptacién persona-puesto se con-
centra en la comrespondencia entre 1o que las personas afirman desear de un empleo y Io que
dicen tener. Por ejemplo, se puede preguntar a los empleados de cudnta autonomia gozan y
cudnta autenomia querrfan. La diferencia entre tener y desear representa el grado de adapta-
¢ién de la persona al puesto. Los estudios concuerdan en sefialar que cuanto menor sea Ia
discrepancia entre tener y desear, mayor serd la satisfaccién laboral (Edwards, 1991).

Otro enfoque gue se emplea para estudiar la interaccién del puesto y la persona consiste
en pbservar cémo imteractiian la persona y los factores del trabajo al predecir la satisfaccion
laboral. La variable moderadora determina la relucidn entre otras dos variables, Se puede
observar que una variable de trabajo particular se relaciona con la satisfaccién laboral de
personas sifuadas en un nivel de la variable personal, y no para quienes se hallan ubicadas en
otro nivel. Por ejemyplo, los varones pueden reaccionar de manera diferente a las mujeres ante
una condicion de trabajo. Asi, puede haber una correlacidn positiva entre la- condicidn de
trabajo v la satisfaccién laboral para los varones, y ninguna correlacién en el caso de las mu-
jeres. Cabrfa afirmar que el género modera la relacién entre la condici6n de trabajo y la satis-
faccidn laboral, ya que determina la presencia o ansencia de comelacién entre ambas variables,

En el drea de las caracter{sticas del puesto, muchos estudios han infentado determinar log
tipos de personas que reaccionarfan positivamente a los puestos con grandes responsabilida-
des (p- ¢]., los que se describen en las cinco caracterfsticas del puesto de Hackman y Oldharn,
1976). Una de las caracterfsticas de la personalidad que proviene de la teoria de Hackman y
Oldham (1976) es la fuerza de necesidad de crecimiento (FINC). Esta caracteristica denota
el deseo de satisfacer necesidades de orden superior, como Ia autonomia ¢ el éxito. Los
metaandlisis de estudios en los que se han abordado los efectos de la fuerza de necesidad de
crecimiento demuestran que €sta modera la relacion entre las caracterfsticas del puesto y la
satisfaccion laboral (p. e)., Loher, Noe, Moeller y Fitzgerald, 1985). Las correlaciones entre
estas dos variables resultaron mayores para los individizos que posefan una fuerza de necesi-
dad de crecimiento alta que para las personas que no se destaceban en este sentido.

Esta relacién se ilustra en la figura 9-3. El eje horizontal de la grifica representa los
alcances del puesto; el vertical, la satisfaceién Iaboral, Una de las lineas representa a las
personas con FNC alto y 1a otra a quienes tienen FNC bajo. Como se ilustra en dicha grafi-
ca, las personas que presentan un FNC alto se sentirdn satisfechas con los puestos de alcan-
ces altos y no con los de alcances reducidos. El alcance del puesto cerece de importancia
para las personas con FNC bajo, ya que su satisfaccion permanece constante, independien-
temente de las responsabilidades del puesto.

EFECTOS POTENCIALES DE LA SATISFACCION LABORAL

Se cree que hay varias conductas relacionadas, desde el punto de vista organizacional, que
constituyen el resultado de 1a satisfaccién o la insatisfaccién laboral. Muchos psicélogos /O
se han sentido impulsados a justificar su interés en la satisfaccion laboral ante los gerentes
demostrando que se trata de un aspecto relevante para las conductas que ejercen un efecto
importante sobre el bienestar de las organizaciones, Son tres las conductas que mds se
destacan en los estudios de este tipo: el desempefio laboral, 1a rotacién y el ausentismo de
los empleados. En afios recientes, 1a satisfaccion laboral adquirié una importancia cada vez
mayor debido a sus efectos potenciales sobre variables que preocupan mds a los empleados
que a las organizaciones. La relacién de la satisfaccidn laboral con la salud y el bienestar es
de interés particular.
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Figura 9-3. El efecto moderador de la fuerza de necesidad de crecimiento sobre la relacidn entre los
alcances del puesio y la satisfaccién laboral, Los alcances del puesto son representados por ¢l eje
horizontal de la grafica y 1a satisfaccién laboral por el eje vertical, Para las personas con una fuerza de
necesidad ds crecimiento alta, 1a satisfaccidn se incrementa cuando 1os alcances son aitos y disminuye
cuando son bajos. Para las personas con una fuerza de necesidad de crecimiento baja, |a satisfaccién
no es afectada por el nivekde los alcances del puesto.

Satisfaccion y desempeiio laborales. Hay dos metaanélisis en los que se vincula el
desempefio con la satisfaccién laboral. Amboy indican que la correlacidn entre la satisfac-
cién laboral general y el desempefio laboral se encuentra a la mitad de .20 (Iaffaldano y
Muchinsky, 1985; Petty, McGee y Cavender, 1984). Sin embarge, la correlacién con facetas
individuales es variable, ya que comprende desde 054 para la satisfaccién por la rTemunera-
cién hasta .196 para la satisfaccidn con aspectos intrinsecos del puesto en el estudio de
Laffaldanc y Muchinsky (1985).

Al menos una parte de la-razén de las relativamente pequefias correlaciones medias de
estos metaandlisis estriba en las medidas del desempefio laboral que se aplican en numero-
so0s estudios. La mayor parte de éstos se basan en las pantuaciones de desernpefio que ela-
boran los supervisores y que acusan varias limitaciones, como se explics en el capitulo 4,
Con frecuencia, los supervisores cometen errores de evaluacion, especialmente cuando se
trata de tareas dirigidas a usos organizacionales. Esto puede generar imprecisiones en las
puntuaciones de desempefio las cuales, a su vez, introducen errores adicionales en los datos
estadisticos. Probablemente las relaciones de la satisfaccion con el desempeiio serfan mds
sélidas si se emplearan medidas de desempeiio mis precisas.

Aunque es evidente la relacién entre desemperio y satisfaccidn, hay dos explicaciones
que se contraponen. Primero, la satisfaccidn puede conducir al desempefio; esto es, las perso-
nas que gustan de su empleo trabajan con mds denuedo y, por ende, observan un mejor des-
empefio. Segundo, €l desempefio prede traducirse en satisfaccion; las personas que se desem-
pefian adecuadamente pueden obtener beneficios de ese desemnpefic, los que a su vez suelen
producir cada vez mds satisfaccién. Una persona que tiene un rendimiento apropiado puede
obtener reconocimiento ¥y mejores ingresos, lo cual contribuye a enriquecer la satisfaccion
laboral. En la figura 94 se ilustran ambas explicaciones. En la parte superior de dicha figura,
la satisfaccién conduce al esfuerzo el cual, por su parte, conduce al desempeiio. En la parte
inferior, el desempefio se traduce en recompensas y éstas en satisfaccitn.

Jacobs v Solamon (1977) realizaron un estudio en el que se confirma la segunda explica-
cién. Los autores formularen 1a hipétesis de que la satisfaccién y el desempeiio se relaciona-
rian de manera mds estrecha cuando este Gltimo se tradujera en recompensas. La 16gica de
esta hipétesis indica que los empleados gue se desempefian adecvadamente se sentirdn mas
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Figura 9-4. Dos posibles modelos en los que sa ilustra por qué el desempeiio se refacicna con la
satistaccién laboral. En el primer modelo, |a satisfaccion laboral se traduce en un mayor esfuerzo en ¢l
trabajo, lo que a su vez conduce &l desempefio laboral. En &l segundo, el desempefio se traduce en
recompensas, las cuales conducen a la satisfaccion laboral. Como se indica en el texto, los daios
exisientes confirman los postulados del segundo modalo,

satisfechos debido a que han sido recompensados, Jacobs v Solomon (1977) pudieron con-
firmar su hipétesis en el sentido de que la asociacitn desempefio-recompensa genera rela-
ciones satisfaccidn-desempeiio mds sélidas.

Satisfaccion laboral y rotacion. La renuncia al empleo o rotacién se ha vinculado con
la satisfaccidn laboral. Muchos estudios han demostrado que los empleados insatisfechos
tienen mds probabilidades de renunciar a sus puestos que quienes estdn satisfechos (p. j.,
Crampton y Wagner, 1994; Dickter, Reznowski y Harrison, 1996).

Las correlaciones entre satisfaccion Iaboral y rotacidn se han interpretado como
indicadores de los efectos de la satisfaccion sobre la conducta. Una de las razones por las
que ha sido posible demostrar la asociaciGn entre la satisfaceion y la rotacién radica en los
disefios de los estudios sobre rotacién, asi como en la naturaleza de este 1iltimo fenémeno.
La mayor parte de los estudios en torno a la rotacién son de tipo predictivo, ya que evaldan la
satisfaccion laboral en una muestra de empleados, para luego agvardar durante un periodo
de meses o afios a fin de comprobar quién renuncia a su empleo, La natiraleza predictiva de
estas investigaciones permiten concluir que la insatisfaccion es un factor que induce a los
empleados a renunciar a sus puestos.

Satisfaccion labaral y ausentisme. La sabiduria convencional indica que el ansentismo
s un subproducto de Ia insatisfaccidn laboral entre los empleados. Las personas a quienes
les disgusta su trabajo tienen mds posibilidades de ausentarse que aquellas que gustan de su
trabajo. Varios metaandlisis ban abordado esta cuestién, concluyendo que 1a corexién entre
satisfaccidn laboral y ausentismo es inconsistente y, en general, poco significativa. Farrell y
Stamm {1988), por ejemplo, detectaron correlaciones de -.13 v -, 10, respectivamente, entre
¢l ausentismo y la satisfaccién laboral general, después de emplear dos medidas de ausentzsmo
diferentes. Se trata de correlaciones tipicas de los estudios en torno al ausentismo, Sin
embargo, Tharenou (1993) observé corrclaciones tan altas como de -.34 entre el ausentismo
y la satisfaccidn laboral en una muestra de obreros australianos. Quizd el ausentismo y la
satisfaccidn establecen relaciones més estrechas bajo determinadas condiciones.

Hackett v Guion {1985) descubrieron que el ausentismo se correlacionaba de manera
mis notable con algunas facetas de la satisfaccidn que con ofras. La satisfaccién con la natu-
raleza del trabajo, por ejempio, presentd una correlacion mds significativa con el ausentismo.

Una posible razdn de la poco significativa relacion enire satisfaccién y ausentismo es
que la persona puede ausentarse por muchos motivos (Kohler y Mathieu, 1993), como
enfermedad del propio empleado o de los miembros de su familia (particularmente los
hijos), asuntos personales y cansancio, o simplemente no sentir deseos de trabajar. Aunque
algunas de estas razones quizd se asocien con la satisfaccién laboral, es probable que haya
otras que no. Por ejemplo, la satisfaccién puede asociarse con el ausentismo causado por no
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sentir deseos de trabajar, pero hay pocas probabilidades de vincularla con el ausentismo
causado por enfermedades graves. Asi, se considera poco probable que el ausentismo en
general mantenga una relacién estrecha con la satisfaccién laboral. Empero, si se toman
en consideracidn las razones del ausentismo, dichas relaciones pueden tornarse més signi-
ficativas (Kohler y Mathieu, 1993),

Salud y bienestar. A varios psicSlogos /O les preocupa que la insatisfaccion laboral
pueda relacionarse con la salud y el bienestar de los empleados. De hecho, se ha llegado a
sefialar que la satisfaccion laboral puede ser un factor en los casos de enfermedad grave y
hasta muerte,

Algunos estudios correlacionales demuestran que la satisfaccién laboral se vincula con
variables de la salud. En algunos casos, se descubrié que los empleados insatisfechos repor-
taban més sintomas fisicos, como problemas estomacales v de! suefio, que sus contrapartes
satisfechas (Begley y Czajka, 1993; O'Driscoll y Beehr, 1994). También se ha observado
que la insatisfaccion se correlaciona con las emociones negativas en el trabajo, como Ja
angustia y la depresién (Jex y Gudanowski, 1992; Thomas y Ganster, 1995). Tales estados
afeclivos negativos pueden considerarse como indicadores del nive! de bienestar emocional
en el trabajo. Ha sido mds dificil presentar pruebas vinculadas con problemas-de salud
graves, como los padecimientos cardiacos.

Satisfaccién en el empleo ¥ en la vida. Otro importante aspecto se relaciona con la
contribucidn del contentamiento laboral a la satisfaccién en la vida en genera!, es decir, qué
tan a gusto se encuentra una persona con respecto de su propia vida. Este aspecto se considera
como un indicador de la felicidad general o el bienestar emocional. De acuerdo con la encues-
ta que realizé Gallup en 1991, 87% de los estadounidenses se sienten satisfechos con sus
vidas (Hugick y Leonard, 1991), En los estudios en torno a Ja satisfaccién con la vida, se
descubrié que ésta se correlaciona con la satisfaccién laboral (p. ej., Adams, King y King,
1996; Judge y Watanabe, 1993; Lance, Lautenschlager, Sloan y Varca, 1989; Weaver, 1978).

Se han planteado tres hipétesis para explicar 1a relacion que podrian mantener el trabajo
¥ la satisfaccion con 1a vida (Ruin, Lane y Steiner, 1991). La hip6tesis de la diseminacién
sostiene que la satisfaccién (o insatisfaccién) en vn drea de la vida afecta o se disemnina sobre
otras freas (Weaver, 1978). Asi, los problemas y la insatisfaccidn en la esfera doméstica
pueden extenderse a la satisfaccidn en el trabajo, mientras que las dificultades y la poca
gratificacién en el dmbito laboral llegan a afectar el contentamiento en la vida doméstica.
La hipétesis de la compensacién sefiala que la insatisfaccién en un drea de la vida serd
compensada por una satisfaccion en otra, Una persona que tiene un empleo que no le com-
place buscard gratificacion en otros aspectos de la vida y, a la inversa, la persona con una
vida doméstica poco gratificante intentard obtener contentamiento en el trabajo. Por iltimo,
1a hipdtesis de Ia segmentacién estabiece que lag personas separan los distintos aspectos
de sus vidas, de ahf que la satisfaccion en un drea de la vida no guarde ninguna relacion con
la que se experimenta en otras dreas.

Estas tres hipétesis producen resultados contradictorios respecto de la comelacidn entre
la satisfaccidn en el trabajo y en la vida. La teorfa de la diseminacion predice una correlacifn
positiva en el sentido de que la satisfaccidn en el trabajo afectard a la que se experimente en
otras areas de la vida. La compensacién pronostica una correlacidn negativa debido a que
la poca gratificacidn en un drea de la vida serd compensada por una satisfaccién en otra, La
segmentacién no predice ninguna correlacion, ya que las personas mantienen la satisfac-
citn mediante separar las diferentes esferas de su vida. Rain y colaboradores (1991) explican

que, en virtud de que las investigaciones, han detectado de manera consistente una correla-
cién posiniva entre la satisfaccion en el trabajo y en vida, ia hipétesis de Ia diseminacicn ha
de considerarse como la vinica respaldada por estadios.

) Swuponiendo que la hipGiesis de la diseminaciom esté en 1o correcto, 1a giguiente cues-
tién que se debe resolver es por qué se correlacionan la satisfaccion laboral y la de la vida
en general, Se han propuesto algunas explicaciones en el sentido de que la satisfaccién
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laboral es causa de contentamiento en la vida, y viceversa. Judge y Watanabe (1993) reali-
zaron un estudio longitrdinal a lo largo de un periodo de cinco afios, el coal indica que
ambas explicaciones son correctas, es decir, la satisfaccién laboral y la de la vida actiian
una sobre 1a otra en el sentido de que la satisfaccion o la falta de ella en cualquier esfera,
afectard inevitablemente a las otras.

No obstante, es muy poca la atencién que se ha prestado hasta ahora a la interaccidn
entre factores laborales (p. ej., las caracteristicas del puesto) y aquellos que no 1o son (p, &j.,
los problemas familiares), y la manera en que se percibe y reacciona hacia el trabajo, No
serd posible alcanzar un conocimienta profundo de los dominios laborales ¥ no laborales
sin antes haber comprendido cabalmente la interaccin entre una y otra esfera.

COMPROMISO ORGANIZACIONAL

El compromiso organizacional es otra variable de actitud en la esfera del trabajo. Guarda
una solida refacién con la satisfaccion laboral, aun cuando, en realidad, ambos sean total-
mente diferentes (Tett v Meyer, 1993). Aunque se han propuesto varias definiciones del
compromiso, todas concuerdan en concebir una vinculacién del individuo con la organiza-
cidn. El concepto que se estudia con mayor frecuencia es el que se basa en la obra de
Mowday, Steers y Porter (1979), para quienes el compromiso organizacional se compone
de tres elementos:

1. Aceptacion de las metas organizacionales
2. Voluntad de trabajar duro por la organizacién
3, Deseo de permanecer con la organizacidn

Mis recientemnente, se generd un concepto del compromiso, el cual también consta de tres
partes (Mever, Allen y Smith, 1993):

= Afectivo
+ De continuidad
* Normativo

El compromiso afectivo ocurre cuando el empleado desea permanecer en la organizacién
debido a una vinculacién de tipo emocional. Hay un compromisoe de continuidad cuando
la persona debe permanecer en la organizacidn debido a que necesita los beneficios y el
salario, © porque no puede conseguir otro empleo. El compromiso normative se origina en
los valores del empleado, Aqu, la persona piensa que debe permanecer con la organizacién
en virmd de gue ello es lo correcto.

Meyer y colaboradores (1993) explican 1a naturaleza y los origenes de los tres com-
ponentes del compromiso, En la figura 9-5 se ilustran las principales influencias que
actian sobre cada uno de éstos. Como podré apreciarse, hay diferentes factores que inter-
vienen en-cada componente. El compromiso afective dimana de las condiciones labora-
les y de las expectativas satisfechas. La pregunta que se impone aqui es: ;jproporciond el
puesto las recompensas que el empleado esperaba? El compromiso de continuidad se
produce de los beneficios acumulados por trabajar para ia organizacion y por la avsencia
de empleos alternativos. El compromiso normativo proviene de los valores personales
del empleado, asf como de las obligaciones que €ste cree comntraer para con su empleador.
Exstas obligaciones se originan en favores concedidos por la organizacion, como el pagar
las colegiaturas de los hijos. '
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Figura 9-5. Antecedentes de los tres componentes del comprom(so organizacional. Cada tipo de
compromiso posee diferentes antecedentes. El compromisc afectivo $e origina en lag experiencias
favorables en el trabajo. La continuvidad es producida por lo que se ha invertide en el trabajo y en las
dificultades para hallar otro emplec. El compromiso normativo proviene de un sentide de obligacion, ya
sea por los valores de la persona o por favoras concedidos a ésta por la ¢rganizacion.

EVALUACION DEL COMPROMISO ORGANIZACIONAL

El compromiso organizacional se mide mediante escalas de antorreporte, similares a las
que se emplean para evalvar la satisfaccion laboral. En e cuadro 9-7 se muestran cuatro
reactivos de la escala de uso mis generalizado, desarrollada por Mowday v colaboradores
{1979). Dichos reactivos comprenden los tres elementos del compromiso: aceptacion de
las metas, voluntad de trabajar duro e intencidn de permanecer con la organizacion. Los tres

Cuadro 97, Cuatro reactivos del cuestionario de compromiso
organlzacional, de Mowday, Steers y Porter (1979)

Me parece que mis valores y 1os de la organizacion son bastante similares

Me enorgullece comunicar a otres que formo parte de esta organizacion

Podria trabajar para otra organizacién con tal de gue el tipo de trabajo sea similar

En lo que se refiere al desempefio, esta organizacidn me inspira & dar lo mejor de mi

Fuente: “The Measurement of Organizational Commitment”, por . T. Mowday, R, M. Steers y L. W. Porter, 1979, Journal
of Vocational Behavior, 14, 224-247 ‘
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componentes mantieneén una estrecha relacién por lo que, al combinarse, indican el grado
del compromiso.

Los tres elementos del concepto de compromiso de Meyer y colabaradores (1993)
pueden evaluarse por medio de la escala desarrollada por los propios autores, El cuadro
9-8 contiene dos reactivos para cada componente. A diferencia de la escala de Mowday v
colaboradores (1975), los componentes de la escala de Meyer y colaboradores (1993) pro-
ducen calificaciones independientes. Las mvestigaciones gue se han realizado en forno a
esta escala confirman la idea de que los tres tipos de compromiso constituyen vanables
separadas (Dunham, Grube y Castafieda, 1994; Meyer, Bobocel y Allen, 1991). Hackett,
Bycio y Hausdorf (1994) observaron que la escala de Mowday y colaboradores (1979)
sirve para evaluar principalmente el compromiso afectivo. En efecto, dicha escala se
correlaciona estrechumente con la subescala del compromiso afectivo, no asf con las
subescalas normativa o de continuidad.

COMPROMISO ORGANIZACIONAL Y OTRAS VARIABLES

El compromiso organizacional ha ocupado un lugar prominente en varios modelos vincula-
dos con las variables organizacionales. En particular, la rotacién ha sido objeto de numero-
sas investigaciones en torno al compromise (p. €j., Bluedorn, 1982; Williams y Hazer, 1986).
Puesto que el compromiso se refiere a la vinculacidn de las personas con sus empleos, no
puede menos que relacionérsele con la rotacién. Aquellos con un bajo compromiso ten-
drian mds probabilidad de abandonar un trabajo que quienes observan un elevado compro-
miso. Coken (1993) realiz6 un metaanélisis de 36 estudios en los que se correlacionaba el
compromiso global con la rotacién, detectando una correlacién promedio de -,24 entre
compromiso y rotacién. Se ha demostrado que los tres componentes del compromiso (afec-
tivo, de continuidad y normativo) se correlacionan con la rotacién (Hackett, Bycio ¥ Hausdorf,
1994; Jaros, Jermier, Koehler.y Sincich, 1993). En los tres componentes, los niveles de
compromiso bajo se vincularon con la renuncia al empleo.

El compromiso se ha estudiado en relacion con numerosas varigbles organizacionales
y personales. En un metaanalisis, se resumieron los resultados de més de 200 estudios en
los que se indicaban correlaciones del compromiso con docenas de variables diferentes
(Mathieu y Zajac, 1990; véase también Cohen, 1992), Ei cuadro -9 contiene una mues-
tra de las observaciones que hicieron estos auteres, incluidas las variables que se han
expuesto en este capitulo en relacién con la satisfaccién laboral. Hay muchos paralelis-
mos entre el compromiso y la satisfaccion laboral. Esto no debe sorprender, ya que existe

Cuadro 9-8. Seis reactivos de la Escala de compromiso organizacional
de tres componentes, de Meyer, Allen y Smith (1993)

Compromiso afective
Me harla muy feliz permaneécer toda mi vida laboral en esta organizactin
Realmente siento os problemas de [a organizacidn como si fueran mios

Compromisoc de continufdad
Ahora mismo, permanecer con mi onganizacion es una cuastion tanto de necesidad como de deseo
Me resuftaria muy dificil renunciar a mi organizacién ahora, aun cuando quisiera hagerlo

Compromisg normativo
No sientoc ninguna obligacién de parmanecer con mi actual empleador
Aun cuando ello me reportara benaficlos, no crec que seria correcto abandonar mi organizacion ahora

Fuente: *“Commitment to Organizations and Occupations: Extansion and Testof a Three-Component Conceptualization™,
por J. B Meyer, N. J. Allen y C. A, Smith, 1993, Journal of Appliad Psychology, 78, 538-551.
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Cuadro 9-9. Correlaciones medias del compromiso organizacional
con algunas variables de trabajo

Varlable Correlacion media
Variedad de habilidades 14
Autonomfa .15
Alcances del puesto .38
Ambiglledad de roles -.24
Conflicto de roles =27
Satisfaccion laboral {general) A9
Desempefio laboral {calificaciones del supervisor) 13
Ausentismo J2
Rotacién -.25
Edad .20
Género -.09"

* Las mujeres obtuvleron una puntuacion ligeraments inferior en el aspecto del compromise.
Fuente: “A Review and Meta-Analysis of the Anlecedents, Correlates and Congequences of Organizational Commitment”,
por J. E. Mathieu y 0. M. Zajac, 1990, Psychological Bultetin, 108, 171-184.

una marcada correlacién (r = .49) entre el compromiso organizacional y la satisfaccion
laboral general.

En el cuadro 9-9 se demuestra gue et compromiso organizacional y 1a satisfaccitn labo-
ral se relacionan con la edad mediante la misma correlacidn. Se obtuvo una relacién poco
significativa con el género, lo gue indica que hombres y mu]eres manifestaron casi el mismo
nivel de comprom.lso

El compromiso organizacional s¢ asocia con algunas variables del entorno de trabajo,
incluyendo los alcances del puesto, la ambigiiedad de roles y el conflicto de roles, as{ como
los conflictos trabajo-familia (Netemeyer et al., 1996). También se relaciona con el
usentismo y la rotacidn, casi con la misma magnitud correlativa que la satisfaccion labo-
ral, El compromiso generd una correlacién insignificante con el desempefio laboral (r =
.13). Este descubrimiento resulta un tanto sorpresivo, ya gue uno de los principales compo-
nentes del compromiso es la voluntad de trabajar duro para la organizacidn. Meyer y Allen
(1997) observaron que los componentes del compromiso se refacionan de manera diferente
con el desempefio. Los compromisos afectivos y normativos se asocian con un mejor rendi-
miento laboral, pero el de continuidad se vincula con un desempefie deficiente (Hackett et
al., 1994; Shore, Barksdale y Shore, 1993). Los empleades que piensan que deben conser-
var sus empleos suelen observar un desempefio més bajo que las personas que se sienten
libres para renunciar. Es posible que las personas gue se sienten atrapadas en sus empleos
respondan con un menor esfuerzo, aunque es igualmente probable que quienes se desempe-
fian de manera deficiente resulten menos atractivas para otras organizaciones y, por ende,
les cueste un gran esfuerzo encontrar otro empleo.

La idea del compromiso se ha extendido de la organizacion a otros dominios vincula-
dos con el trabajo. Barling, Wade v Fultagar (1990) crearon una escala de compromiso
sindical, mientras que Meyer ¥ colaboradores (1993) desarrollaron una escala de compro-
miso profesional, Esta iltima variante se concentra mds en la propia profesién que en una
organizacién en particular. Las personas pueden contraer un compromiso firme con su ac-
tividad, como 1z contabilidad o el derecho, sin sentir fo mismo hacia el empleador que las
contrata. E] objeto del compromiso persenal encierra una gran importancia para determinar
las respuestas de las personas. Keller (1997), por ejeinplo, observd gue el compromiso
profesional entre los ingenieros y cientificos se relacionaba con una medida objetiva de
desempefio (cantidad de articulos publicados), no ast en el caso del compromiso organi-
zacional. El éxito en la publicacién de artfculos puede entrafiar cierta relevancia para la
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forma en que los individuos visualizan sus profesiones, pero no para las organizaciones
en las que laboran. Cropanzano, Howes, Grandey y Toth (1997), por otra parte, descu-
brieron que el compromiso profesional guardaba una relacién menos estrecha con la
intencidn de renunciar que su contraparie organizacional. Cabe esperar que el compromiso
profesional se relacione con conductas vinculadas con el éxito en esa profesidn ya que, de
esa forma, el compromiso orgamizacional se asocia con conductas y variables relaciona-
das con el empleo actual.

TEMAS Y RETOS A FUTURO

En el futura, son varias las cuestiones en el dominio de las actitudes hacia el trabajo que,
debido 4 su importancia, requerirdn estudiarse mds a fondo. El conocimiento que se tiene
actualmente respecto de los factores que producen la satisfaccion faboral es atin incomple-
to. Laos resultados de log estudios en que se emplea informacidn del empleado en tomo a las
condiciones de trabajo coinciden en sefialar relaciones con la satisfaccion laboral. Afin no
se han determinado de manera adecuada las razones de estas correlaciones. Parece que lo
mds probable es que la satisfaccion se origina en complejas interacciones entre el trabajo v
las personas, Concentrarse finicamente en las personas o en los puestos no servird de mucho
para aclarar Jas dudus,

Ademads, no se han dilucidado atn las razones de Ias correlaciones entre Ias caracteris-
ticas de la personalidad y 1a satisfaccién laboral. Se requiere mds investigacion para deter-
minar por qué la personalidad se relaciona con la satisfaccicn. Watson, Pennebaker v Folger
(1986) formularon 1a hipGtesis de que ciertos tipos de personas simplemente se sienten mds
satisfechas que otras, al margen de la sitacidn. De nuevo, la satisfacci6n parece originarse
en la interaccion entre el empleo y la persona. A fin de entender la personalidad, se requiere
atender tanto las caracteristicas del individuo como las del trabajo. Es posible que, en este
sentido, resulte Gtil estudiar la adaptacién de la persona al puesto en particular.

El papetl de la satisfaccién laboral en 1a salud y el bienestar es un importante aspecto
que requiere atencidn, Existe la-posibilidad de que anmentar la satisfacci6n se traduzea en
personas mds sanas y mejor adaptadas, De ser asi, resultard mis importante ain determinar
la forma en que pueda mejorarse la satisfaccion laboral. Acaso la respuesta estribe en adap-
tar las condiciones de cada puesto de trabajo a las necesidades de cada persona.

RESUMEN DEL CAPITULO

La satisfaccion laboral es la variable que se estudia con més frecuencia en ka psicologia I/0.
Se define come el gradoe al que las personas gustan o no de sus empleos (satisfaccién gene-
ral) o de ciertos aspectos de-&stos (satisfaccién por facetus). La satisfaccidn laboral suele
medirse mediante cuestionarios que se distribuyen entre los empleados. Se.dispone de: va-
rias escalas para medir la satisfaccidn laboral: Job Descriptive Index (JDI), Minnesota
Satisfaction Questionnaire (MSQ), Job in General Scale (JIG)

La investigacién ha vinculado Ja satisfaccidn laboral con algunas variables ambienta-
les del puesto. Se ha demostrado que se asocia con las caracteristicas del puesto, las varia-
bles de los roles y la remuneracién, También se ha observado que 1a satisfaccidn laboral se
correlaciona con las caracteristicas personales, como la edad, asi como con algunas varia-
bles de personalidad, como fa afectividad negativa y el locus de control.
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Asimismo, las investigaciones han asoctado la satisfaccién 1aboral con varias conduc-
tas de los empleados. La ausencia de satisfaccion parece ser una de las causas de la rotacidn
de empleados. Guarda una relacion modesta con el desempefio laboral y el ausentismo, si
bien no queda det todo clare si la satisfaccion es causante de ellos. Hay datos que confirman
que el desempefio puede ser causa de satisfaccidn. Incluso, se ha establecido una asociacion
entre la satisfaccidn laboral y la salud del empleado, aunque se requieren més estudios
mediante los cuales se especifique la forma en que las actitudes hacia el trabajo pueden
afectar la salud.

El compromiso organizacional es otra variable de actitud que goza de gran popularidad
entre los investigadores I/0. El compromiso describe la vinculacién del empleado con la
organizacién y manifiesta una estrecha correlacién con la satisfaccién laboral, aun cuando
haya diferencias conceptuales entre ambos fendmenos, Se han identificado tres componen-
tes del compromiso ton los nombres de afectivo, de continnidad v normativo. El compro-
miso organizacional presenta muchas de las correlaciones que distinguen a la satisfaccién
Iaboral, como las caracteristicas del puesto, las variables de los roles, la rotacién, el ausentismo
y 1a edad.
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Este caso se relaciona con un proyecto de safisfaccion laboral llevado a la practica por el Dr.
Charles E. Michaels. Michaels recibid su doctorado en psicologfa /0 en 1983 por fa University
ol South Florida. En la actualidad, se desermpefa como profesor asoclado de administracién en
la institucidn universitaria donde obtuve su doctorado, Come do-
cente, divide su tiempo entre la ensefianza, la investigacidn y |a
consulta para organizaciones locales y nacionales. El Dr, Michasls
es experto en satisfaccion laboral, por lo que gran parte de |a asg-
sorfa que brinda y fas investigaciones que realiza se relacionan
con esta drea.

Una de los proyectos en los gue se solicitaron sus serviclos de
asesoria fue un sondes de satistaccion laboral para el departa-
manto de homberos de un condado. Lo inusual de este proyacto
erz que ! Dr. Michagls fue contratado por el sindicato de bombe-
ras y no por los administradores de dicho departamento. Aungue la
mayor parte de los psicologos I/O trabajan para administradores,
en ocaslonss también prestan sus servicios a organizaciones sin-
dicales, Los represenrtantes del sindicato pidieron al Dr. Michasls
gue realizara una encuesta debido a que imperaba una inquietud
conslderable entra los miembros del sindicato. La combinacion de un nuevo jefe de bomberos y
un “congelamiento” safarial de dos afios produjo una insatisfaccion generalizada entre los bom-
heros. Los representantes sindicales esperaban que un estudio como el solicitado brindaria un
estimulo para sl cambio entre los administradores.

El Dr, Michaels comenzé este proyecto entrevistando a varios grupas de smpleados. Con
base en las entravigtas pude desarrollar un cuestionario de satisfaccién adecuado a los proble-
mas de la organizacién. Después de encuestar a fodos los bomberos mediante el quastionario,
descubrié que el nivel de satisfaccion que prevalecia entre éstos era bastante bajo, En particu-
lar, habfa descontento tanto con el salario como con fa comunicacién. Los resultados del estu-
dio se compilaron en un reporte que se entregd a los representantes sindicales, qulenes lo
utifizaron en una exitosa campania a favor de salarios mas altos y una mejor comunicacién. Un
ano después, el Dr. Michaels repitid la encuesta, descubrisndoe que el nivel de satlsfaceicn se
habia incrementado sensiblemente. Las mejoras mas significativas fueron en las dreas salarial
y comunicativa. Este caso demuestra que los sondeos de satisfaccion laboral pueden emplear-
se para mejorar las condiciones de trabajo de los empleados.

Preguntas para discusién

1. ;Qué clase de medidas espararia gue se apllcaran para elevar la satisfaccion laboral de los
bomberos?

2. ;Cree que los resultados de este proyecto habrian side diferentes si el Dr. Michaels hubiese
sido contratado por los administradores?

3. ;Cudles efectos habria esperado sl los administraderes de la ciudad hubieran pasado por
alto los resultados de este estudio?

4. ; Conoce algun otro métedo con el ¢ual al Dr. Michaels hubiera podido evaluar la safisfaccion
laboral?
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SINOPSIS DEL CAPITULO 10

Conducta productiva: desempeiio laboral
Capacidad y desempefio
Motivacidn y desempefia

Caracteristicas personales y desem-
nefio

Condicionsa ambientales y desemps-
fio lahoral

Restricciones organizacionales

Comportamiento organizacional ciuda-
dano

Canductas contraproducentes: separa-
cidn

Ausentismo
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EI 6 da mayo de 1996, un empleado del servicio postal es-
tadounidanse introdujo dos pistolas a su lugar de trahajo y
abrié fuege conira dos comparierps: una persona resultd muer-
ta ¥ dos heridas, antes de que se diera muerte por propia
maneo, En apariencia, la razén era que no se le habia concedi-
do un ascenso, to cua!l provocd su ira. En reaccidn a este y
otros Incidentes similares, el servicio postal estadounidense
ha implantado un programa de asistencia a empleados en el
fue se prestan servicios de asesoria y consulta a los emplea-
dos con dificultades. Este programa fue disefado para solu-
cionar problemas emocionales, de ahi que participen en él
psicélogos clinicos y no profesionales de la psicologia indus-
irialf organizacional {I/O).

El servicio postal no es la finica institucion en 'a que han
oeurride tales incidentes violentos. Por otra parte, la mayor parte
de la violencia en &t lugar de trabaje no fiene saldos tan tragi-
£os, de ahi que los medios de comunicacién le presten poca
atencion. Las rifias entre los empleados son eventos frecuen-
tes ¥ la mayor parte de ellos no se denuncian a fa policia. Como
se explicard mas adelante en este capftulo, hay ocasiones en
gue los empleados se agreden entre si © & quienes en teorfa
debetfan proteger come parte de sus responsabilidades.

La viclencia y otras formas de conductas contraproducen-
tes, como el sabotaje y el hurto, constituyen conflictos de gran
magnitud para las organizaeciones. El servicio postal, junto con
ofras organizaciones, han recurrido a los psicélogos /0 para
que participen en la reduccion de esta clase de conductas
entre log ampleados.

Aungue la violencia en sl lugar de trabajo es un problema
bastante serio, hay otros dos comportamientos que han llamade
la atencion de los investigaderes y [os estudiosos de la psicolo-
gia I/O: la separacién {ausentisma y rotacion} y el desempefio
Iaboral. Hay otras importantes conductas que han recibido mu-
cha menos atencion. En este capitulo, se abordaran las con-
ductas tanto productivas como contraproducentes; entre las
primeras se cusnian el desempefio laboral y los llamados com-
pertamientos organizacionales ciudadanos, como |a colabora-
cion con los compafieres. Las conductas contreproducentes
comprenden la agresién, el burto v la separacion.
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Objetivos Al terminar este capitulo, el estudiante serd capaz de:

1. Explicar la forma en que las caracteristicas-ambientales y personales influyen en el rendimienio faboral

2. Exponer el uso que puede hacerse de los principios de los factores humanos, para mejorar el desemperio
laboral.

3. Mencionar los estudios que se hah realizado &n tomo a las causas de |a separacion de los empleados.

4. Explicar como es que la conducta contraproducenie puede originarse en factores ambientales y per-
sonales.

3. Detallar las investigaciones realizadas acerca del comportamiento organizacional ciudadano.

CONDUCTA PRODUCTIVA: DESEMPEAID LABORAL

Para que una organizacion alcance sus objetivos, cada empleado debe realizar sus tareas en un
nivel razonable de eficiencia. Esto se aplica con la misma validez tanto a las organizaciones
gubernamentales, en las que el trabajo deficiénte se traduce en la suspensién de servicios
publicos indispensables, comeo las compafiias privadas, en las que un mal desempefio puede
significar la quiebra. Desde el punto de vista social, a todos beneficia que las organizaciones
cuenten con empleados que hacen su trabajo de manera adecuada. El buen desempefio enti-
quece la productividad organizacional, Jo que a su vez beneficia a la economia de un pafs.

Las personas realizan su trabajo de manera adecuada séle cuando tienen Ia capacidad
y la motivacidn necesarias. Las practicas organizacionales y las condiciones laborales pue-
den mejorar estas caracteristicas personales o actiar como obstéaculos que interfieran con el
buen desempefio. En fa figura 10-1 se ilustran estos tres factores: capacidad, motivacidn y
restricciones organizacionales; ahi se explica como Ia capacidad y la motivacién conducen
al rendimiento, pero también la forma en-que estas virmdes pueden verse frustradas por
restricciones de tipo organizacional.

CAPACIDAD Y DESEMPEND

Casi todo el trabajo de seleccién de los psicélogos I/O se dirige a la identificacidn de las
capacidades necesarias para determinados puestos v a la localizacién de las personas que
retinen dichas capacidades, Primero, se aplican los métodos de andlisis de puestos orientados
al trabajador (presentados en el capitulo 3) a fin de determinar fas CHCO (conocimientos,
habilidades, capacidades y otras caracteristicas) para un puesto. Una vez que se identifican
las CHCO, se utilizan procedimientos de seleccién para localizar a las personas gue reiinen las
caracterfsticas apropiadas. Aungue las CHCO se vinculan con ciertos atributos, casi todos
los mecanismos de seleccion (como los estudiados en el capitelo 5) estdn disefiados para
evaluar las capacidades. Por tiltimo, ademads de las capacidades que poseen los empleados,
es posible desarrollar nuevos conocimientos y habilidades a través de la capacitacidn. Sila

Restriccicnes

Figura 10-1. El buen desempeno laboral requiere tanto motivacién como capacidad. Las restricciones
organizacionales, como la capacitacion inadecuada, pueden interferir con ef buen desempedio.
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organizacién desea contar con una fuerza de trabajo con las capacidades necesarias para
alcanzar un buen desempefio, debe seguir los tres pasos mencionados.

Se ha demostrado una y otra vez que hay varias medidas de capacidad que se vinculan
con ¢l desempefio laboral {véanse los capitulos 5y 6). Como cabria esperar, es la naturaleza
del puesto la que determina la combinacién de habilidades que se requiere. Por ejemplo,
Gutenberg, Arvey, Osbumn y Jeanneret (1983) demostraron que la capacidad cognitiva sirve
para predecir ¢l desempefio en la mayor parte de los puestos. No obstante, cuanto mayores
sean las demandas mentales del puesto, tanto mayor serd la relacidn eatre capacidad cognitiva
y desempeiio laboral. En otras palabras, la capacidad cognitiva es mds importante para los
puestos con altos requerimientos intelectnales {p. ej., ingeniera) que los puestos més senci-
Hos (p. €j., archivista). Caldwell y O'Reilly (1990) demostraron que la comparacién de las
capacidades personales con los requerimientos de CHCO basadas en el andlisis del puesto
puede ser una estrategia iil para mejorar el desempeiio laboral. Asimismo, descubrieron
que los empleados cuyas capacidades coincidian con los requerimientos del puesto se sen-
tfan mds satisfechos con su actividad. Estos resultados concuerdan con la idea de que el
desempefio laboral puede conducir a 1a satisfaccidn (véase capitulo 9). Los empleados que
revinen las caracteristicas necesarias para un buen rendimiento obtendrdan mas €xito en su
trabajo v se sentirdn mds satisfechos.

MOTIVACION Y DESEMPEND :

Aungue la motivacion es una caracteristica individuval, puede originarse tanto en el interior del
trabajador {p. ¢j., en la personalidad) como en las condiciones ambientales. Los intentos
de las organizaciones por aumentar la motivacion en el lugar de trabajo se han dirigide més
a las intervenciones ambientales que a la seleccion individual. En teorfa, es posible evahiar
la motivacién en los aspiranies a un puesto v contratar a las personas gue preseaten los
niveles mds altos. Empero, los psicdlogos T/O han dirigide 1la mayor parte de sus esfuerzos
selectivos a la evaluacidn de la capacidad, no de la motivacién. Los métodos para aumentar
la motivacion se han relacionado principalmente con la estructura de los puestos, los sisternas
de incentivos o el diseito de la tecnologia, todos los cuales se estudian en este capitulo.

CARACTERISTICAS PERSONALES Y DESEMPENO

Son varias las caracteristicas del empleado que guardan relacién con ! desempeiio laboral
y que pueden determinar la capacidad para realizar el trabajo; otras actdan sobre la motiva-
¢ioén del empleado para trabajar dure. En la mayoria de los casos, resulta dificil discernir
entre los efectos de la capacidad y los de la motivacion sobre el rendimiento laboral. Por
ejemplo, las personas con altos niveles de capacidad también pueden mostrar elevados ni-
veles de motivacién. Como dicha capacidad se traduce en un buen desempefio y en estimulos,
la motivacion hacia el rendimiento puede verse enriquecida. Las personas con capacidades
aitas realizan mejor su trabajo debido a que poseen mds conocimientos o porque invierten
un esfuerzo mayor, 0 ambos. _

Se ha cbservado que la capacidad cognitiva (inteligencia matemética y verbal) sirve para
predecir el desempefio laboral en una amplia variedad de puestos (p. )., Pearlman, Schmidt y
Hunter, 198(; Schmitt, Gooding, Noe y Kirch, 1984). En los capitulos 3 y 5 se explicd la
relacidn que guardaban ciertas medidas de capacidad con el desempefio laboral, por fo que no
se abordari el tema de la capacidad en esie capitulo. Maés bien, esta parte se ocuparé de las
caracteristicas de personalidad, conocidas como las “cinco grandes” que, para muchos estu-
diosos, representan las dimensiones basicas de la persopalidad humana. De igual manera,
se describird la relacién que guarda el rendimiento con el lugar de control y la edad.
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Las “cinco grandes” y el desempefic. En la actualidad, muchos psicélogos sostienen
que la persenalidad humana puede definirse a través de cinco dimensiones, conocidas como
las “cinco grandes™: extroversion, estabilidad emocional, adaptabilidad, rectitud y aperto-
ra a la experiencia (Barrick y Mount, 1991). Eun el cuadro 10-1 se presenta una breve
descripeidn de cada una de estas dimensiones.

Las relaciones entre estas cinco dimensiones y el desempefic Iaboral se han establecido
en dos metaandlisis, (Barrick y Mount, 1991; Tett, Jackson y Rothstein, 1991). En términos
generales, ambos estudios concluyen que s personalidad se vincula con el desempefio labo-
ral, aun cuando no coincidan en todos los detalles. Barrick y Mount apreciaron que la rectirad
era el correlativo que se asociaba de manera mis estrecha con el desempeiio, mientras que Tett
v colaboradores detectaron dicha correlacién en la afabilidad. Ademais, Barrick v Mount des-
cubrieron gue ciertas dimensiones de ta personatidad se correlacionaban de manera més nota-
ble con el desempeiio en algunos puesios que en otros. Aungue las correlaciones medias
no resultaron significativas, estas investigaciones proporcionan datos reveladores en el sentido
de que la personalidad puede actuar como un factor decisivo en el rendimiento laboral, Como
se sefialG en el capftulo 5, una parte de la razdn de las poco significativas correlaciones detec-
tadas entre la personalidad v el desempefio puede atribuirse a la seleccion de variables de
personalidad que no guardan ninguna relacidn con el rendimiento. De igual manera, el tipo
de medida de desempefio y el tipe de puesto constituyen factores importantes para determinar
la relacién que guarda un rasgo en particular con el desempefio,

Locus de control y desempeiio. El locus de control se relaciona con las ideas de las
personas acerca de su propia capacidad para controlar los reforzamientos en el entorno
(véase capitulo 9). Las investigaciones han demostrado que los Internos, es decir, las perso-
nas que creen poder controlar los reforzamientos, presentan niveles de motivacién més
altos que los externos, esto es, las personas que no creen ejercer control alguno sobre los
reforzamientos (véanse las resefias de O'Brien, 1983; Spector, 1982). Aunque cabe esperar
que, en términos generales, una mayor motivacién resulte en un mejor desempeiio laboral,
los efectos de la motivacion pueden ser méds complejos. Blau (1993a) estudi6 1a forma en
que el Jocus de control se vinculaba con dos aspectos diferentes del desenvolvimiento de
cajerns bancarios (véase La investigacidn a detalle, en este capftulo). Blau observé que,
habida cuenta de que los internos poseen niveles mis altos de motivacién laborai, ello
deberfa inducirlos a manifestar mayor iniciativa en el trabajo. Por otra parte, se ha demostrado
que los exiernos suelen ser mds adaptables, de ahi que cabria esperar que respondieran
mejor a tareas estructuradas que no dan cabida a 1a iniciativa personal. Tal fue exactumente
lo que se observé. Los internos manifestaban un mejor desempeiio en el desarrollo de habi-
lidades importantes, mientras que los externos se conducian mejor en tas tareas de oficina
rutinarias caracterizadas por una alta estructuracién. El estudio de Blau indica que las rela-
ciones entre personalidad y desempefic laboral pueden depender de la dimensién parncular
del desempeiio.

Cuadro 10-1. Descripcién de las “clnco grandes” dimensiones
de la personalidad

Dimension Descripcién

Extroversicn Sociable, gregaric, asertiva, elocuente

Estabilidad emocional Ansioso, deprimido, iracunde, preccupado, insegurc
Adaptabilidad Cortés, flexible, de buena disposlicidn, cooperativo
Rectitud Confiable, responsable, trabajador, orlentado a los logros
Aperiura & la experiencia Imaginativo, curioso, de mente abierta, Inteligente

Fuante: “The Big Five Personality Dimensions and Job Performance: Adeta-Analysis”, por M.R. Barrick y M.K. Mount,
1981, Persornei Psychology, 44, 1-26,
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Edad y desempefio. Sin lugar a dudas, muchas personas pronostican ¢ue ¢l rends-
miento laboral disminuye con la edad. Es probable que el estereotipo del trabajador viejo €
improductivo se origine en el hecho de que muchas capacidades fisicas disminuyen con la
edad, Por ¢jemplo, los atletas profesionales casi sicmpre se retirasi antes de cumplir los 40
afios de edad. Sin embargo, las investigaciones demuestran que dicho estereotipo no refleja
la realidad; en grap cantidad de puestos, los trabajadores més vigjos son tan productivos
como sus compalieros jdvenes.

McEvoy y Cascio (1989) realizaron un metaandlisis de 96 estudios en los que se rela-
cionabz la edad con el desempeiio laboral; mds que encontrar que la productividad dismi-
nuyera con la edad, no se detecté relacién alguna. El desempefio de los trabajadores mds
viejos no es peor que el de sus contrapartes jévenes. Aunque hay capacidades que pueden
disminuir con la edad, hay otras habilidades, ademés de la experiencia que se adquiere con
los afios ¥ que puede traducirse en una mayor eficiencia, gue avmentan con el paso de los
afios. Lo que pierden los trabajadores viejos en cuanto a capacidad fisica es més que com-
pensado por estrategias mAs adecuadas, un mejor aprovechamiento del tiempo y la adop-
cidn de métodos mds efectivos. Las exigencias fisicas de 14 mayor parte de los pucstos se

LA INVESTIGACION A DETALLE
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encuentran dentro del rango de capacidades de los trabajadores més viejos, a menos gue
éstos padezcan problemas de salud; desde luego, un deterioro en la sulud afectard negativa-
mente: el desempefio laboral, incluso al de los trabajadores mas jévenes.

CONDICIDNES AMBIENTALES Y DESEMPERO LABORAL

El entorno laboral puede actuar sobre la productividad de muchas maneras, para empezar,
gjerce una influencia positiva o negativa sobre la motivacitn de los empleados, produciendo
un incremento o una disminucién en sus esfuerzes. De modo similar, el entorno puede
estructurarse de tal maners que propicie el rendimiento al facilitar a las personas la realiza-
cién de su trabajo, o bien, contener restricciones que interfieran con el desempefio. En un
estudio se demostrd que cosas tan simples como permitir a los empleados escuchar mudsica
a través de unos audifonos contribufa a mejorar el desempeiio pues, en apariencia, la misica
coadyuva a la reduccion de 1a tensién (Oldham, Cummings, Mischel, Schmidtke y Zhou,
1995). En este capitulo se estudiardn factores un tanto més complejos de los sistemas de
incentivos, el disefio tecnoldgico y las restricciones organizacionales.

Caracteristicas del puesto y desempeiio. Una de las feorfas més influyentes en las
que se vincula la naturaleza de los puestos con el rendimiento es la de Hackman y Oldham
sobre las caracteristicas del puesto (Hackman y Oldham, 197G, 1980). Esta s basa en el
supuesto de que es posible motivar a las personas mediante la natvraleza intrinseca de las
tareas. Cuando el trabajo es interesante y digno de esfuerzo, Jos trabajadores aprenden a
disfrutar de sus empleos (como s¢ explica en el capitulo 8), se sienten motivadas v se des-
empefian adecuadamente.

En la figura 10-2 se flustra la teorfa de las caracteristicas del puesto, segiin la cual,
ciertos aspectos del puesto inducen a estados psicoldgicos que producen satisfaccién, mo-
tivacion y un buen desempefio laboral. Los aspectos del puesto, o caracteristicas medulares
(las cuales se describen en el cuadro 9-5), generan tres estados psicolégicos: la variedad de
las habilidades, la identidad de las tareas y el que Estus resulten significativas conduce a

Caracterfsticas centrales Estados psicokigicos oriticos Resultados

Figura 10-2. Modelo de caracteristicas del puesto de Hackman y Oldham {1976). Fuente: “Motivation
Through the Design of Work: Test of a Theory”, por J.R. Haekman y G.R. Cldham, 1976, Qrganizational
Behavior and Hurnan Performance, 16, 250-279.
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percibir que e] trabajo tiene sentido; 1a amonomia da Iugar a un sentido de responsabilidad;
v la retroalimentacion se traduce en conocimiento de los resultados. Estos tres estados son
decisivos para la satisfaccién y motivacion de los empleados; cuando el trabajo los induce,
las personas se sienten estimuladas y satisfechas, ademds suelen observar un rendimiento
adecuado.

Los niveles de Jas caracteristicas medulares determinan qué tan motivador puede ser
un puesto. Hackman y Oldham (1976) sefialan que la puntuacién de motivacién potencial
(PMP) de un puesto se calcula combinando Ias calificaciones de las caracteristicas meduiares;
de modo mids especifico, se aplica la siguiente férmula:

PMP=(VH + ST + IT¥3 x Auton x Retro

donde VH = variedad de las habilidades, ST = significacion de las tareas, IT = identidad de
las tareas, Auton = autonomia y Retro = retroalimentacién. Obsérvese que las tres caracte-
risticas que conducen al sentido pleno han sido promediadas. El promedio se multiplica por
la autonomia y la retroalimentacion, las que a su vez se traducen en responsabilidad expe-
rimentada y conocimiento de los resultados, respectivamente. La natoraleza multiplicativa
de esta formuia supone que el trabajo no sea motivador si produce niveles bajos en cual-
quiera de los tres estados psicoldgicos. 8i la multiplicacién de une de los tres términos
resulta igual a cero, la PMP serd nula.

Queda un dltimo aspecto por mencionar acerca de esta teorfa. el efecto moderador de
la fuerza de necesidad de crecimiento (FNC). Como se observé en el capitulo 9, 1a FNC es
una variable de personalidad que se relaciona con la necesidad de satisfacer las necesidades
de orden superior, como el crecimiento personal, la autonomia o el éxito. Seglin Hackman
y Qldham (1976), la conexién entre las caracteristicas del puesto y los estados psicoldgicos,
dan resultados elevados para los individuos que poseen un alto nivel de FNC. Esto significa
que se trata de una teoria de aptitudes personales para el puesto, en la que sélo ciertos tipos
de personas responderan adecuadamente a los puestos con FNC altas. Hackman y Oldham
tienen poco que decir acerca de las personas con FNC bajas y de lo gue pudiera motivarlas
a adquirir dicha fuerza,

Los estudios que emplean los autorreportes de empieados como medidas de las carac-
teristicas medulares han confirmado 1a relacion de éstas con la motivacion y el desempefio
{Fried y Ferris, 1987), asl como el efecto moderador de la FNC (Loher, Noe, Moeller y
Fitzgerald, 1985). En las investigaciones realizadas con otros métodos se han obtenido
resultados menos concluyentes. Aunque hay estudios en los que se demuestra que el cam-
bio o redisefio de los empleos para conferirles una mayor FNC dan lugar a un mejor desem-
peito laboral, otras investigaciones no detectan ningiin efecto en el redisefio del puesto. Un
interesante estudio longitudinal de Griffin (1991) demosiré que los efectos del redisefio
fueron un aumento temporal en la satisfaccitn con el puesto y un incremento retardado en
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el desempeiio laboral. Estos resultados indican que 1a asociacidn entre Ias condiciones, la
satisfaccidn y el desempefio es mds compieja de lo que la teorfa de las caracteristicas del
puesto permitirfa sospechat.

Sistemas de incentivos y desempefio. Una posible forma de incrementar el ejercicio
laboral, al menos en el aspecto cuantitativo, lo constituyen los sistemas de incentivos, median-
te los cuales se recompensa a los empleados por cada unidad de trabajo realizada (véase la
seccién dedicada a la teorfa del reforzamiento en el capitulo 8), Estos sistemas son comunes
entre los vendedores, quienes reciben comisiones, o entre los trabajadores fabriles, quienes,
a través de un sistema de pago a destajo, se les remunera mediante una cantidad predeter-
minada por cada unidad de produccidn. Los sistemas de incentivos funcionan por medio de
la motivacidn, es decir, se recompensa a los empleados por conducirse de manera benéfica
para la organizacion. La mayor parte de estos sistemas estimula el desempefio laboral, si
bien hay otros casos en los que se premia a los empleados por adoptar otras conductas,
como la asistencia y la puntualidad.

Aunque los sistemas de incentivos pueden aumentar la productividad, su éxito no ha sido
universal ni mucho menes. Yokl y Latham {1975), por ejemplo, observaron que el sistema de
pagos a destajo incrementé la preductividad de sélo 2 de los 3 grupos a los que se aplicd este
sistema. En su estudio cldsico sobre los trabajadores fabriles, Coch y French (1948} docu-
mentaron cémo la presidn de los compafieros dentro de los grpos de trabajo podia dar al
traste con los efectos del-sistema de pagos a destajo. Aquf, la productividad de un trabajador
se vio reducida a la mitad a causa de la presién que gjercieron los compafieros.

Para que e} sistema de incentivos resulte efectivo se debe contar con tres elementos.
Primero, los empleados deben tener la capacidad de elevar la productividad; si se encuen-
tran trabajando al limite de sus capacidades, la introduccién de un sisterma de incentivos no
servird para incrementarla. Segundo, los empleados deben desear los incentivos; no todos
estin dispuestos a trabajar més duro a cambio de dinero u otros estimaulos, para gue el
sisterna de incentivos funcione debe incluir algo que las personas deseen, Por iltimo, el sis-
tema de incentivos no funcionars si existen restricciones fisicas o psicolégicas al desempe-
fio: el vendedor de una tienda no pedra vender si no hay clientes. En la figura 10-3 se ilustra
el modo en que se combinan los tres elementos, a efecto de determinar la efectividad del
sistema de incentivos.

Disefio tecnolégico. Los estudios Hawthorne demostraron que, en el desermpefio 1abo-
ral, los factores sociales pueden ser mds decisivos que el entorno fisico. Empero, no hay
duda de que las caracteristicas fisicas de los entornos laborales pueden afectar el rendi-
miento. La disciplina de los factores humanos (conocida también como ergonomia) o
psicologia de Ia ingenieria, se ocupa de la interaccitn entre las personas v el ambiente
fisico, incluyendo herramientas, equipo ¥ tecnologia. Los psicélogos de los factores huma-

Frgura 10-3. Los incentlves pueden traducirse en un mejor desempefo cuando los empleados poseen
Ia capacidad de funcionar mejor, clando desean los incentivos y cuando hay pocas restricciones,



o5 un celild

@ Editarial Ef Manual Moderne Fotocopar sin - uton ac

Conductas productivas y ... * 225

nos participan en el disefio del entorne fisico a fin de que Ja realizacion del trabajo sea més
segura y facil. A lo largo de sus investigaciones en los 1iltimos decenios, estos profesionales
han logrado desarrollar principios ¥ procedimientos adecuados para el disefio. La influen-
cia de este campo se aprecia en el disefio de muchos articulos, desde automdviles y aparatos
de uso doméstico hasta acronaves militares y plantas de energia nuclear.

Indicadores y controles. El principal interés de los factores humanos se halla en Iz
interaccidn entre las personas, por una parte, ¥ las herramientas, las mégquinas o la tecnolo-
gla, por la otra. Dos de las dreas més importantes de esta disciplina son la presentacién de
informacién a la persona y 1a manipulacién de Ia herramienta o méquina por el usuario.

En un automdvil, se debe proporcionar informacién al conductor acerca de ta velocidad.
De igual modo, el conductor debe poder controlar Ia velocidad v direccidn del vehiculo. Los
principios de los factores humanos indican a los ingenieros la mejor forma de presentar 1a
informacidn y disefiar los controles.

Las méquinas ofrecen informacion a las personas de muchas maneras, la nataraleza v el
uso de la informacion determinan la mejor forma en que se le debe presentar. La mayor parte
de la informacidn se entrega a través de canales va sean visuales o anditivos o, a veces, me-
diante ambos. En el caso de las sefiales de peligro o advertencia, como los cruces de ferroca-
rriles, lo mejor es usar ambos tipos de sefiales, como una campana y kuces intermitentes.

En las méqninas casi toda la informacién se presenta en un indicador visual. Dos tipos
de indicadores visuales para 1a informacidn cuantitativa (altitzd de vielo), se ilustran en la
figura 10-4. El indicador de la parte superior presenta un disefio de dos puntos, el cual
semeja un reloj tradicional en el que la manecilla corta y gruesa simboliza 14 altitud en
miles de pies, mientras que la manecilla larga y delgada sefiala 1a altitud en cientos de pies.
El indicador de la parte inferjor es de tipo digital, ¢ indica la altitud mediante numerales. Es
obvio que una aeronave necesita determinar ia altitud tanto con rapidez como con exacti-
tud, ya que cualquier error producird un desastre, El indicador digital es mejor que el tradi-
cional en virtud de que, en &ste, resulta ficil confundir las manecillas (Buck, 1983). Por
ejemplo, 2 100 pies podria interpretarse como 1 200 pies, lo cual representa un problema
para quienquiera que intente elevarse sobre una montafia de 2 000 pies.

La manipulacion de la méquina por &l humano, a menude en respuesta a la informa-
cién presentada en un indicador, se realiza por medio de fos controles. El disefio del meior
control también estd determinado por el propdsito ¥ la situacion particulares. La mayor
parte de loy controles se accionan ya sea con la mano o el pie, aunque también hay otras
posibilidades (p. ej., 1z rodilla o el codo). Los controles manuales son los mds apropiados
cuando se realizan movimientos finos o precisos, como en los volantes de los automdviles;
en tanto, los controles de pie son Jos més adecuados cuando la fuerza es més importante que
la precisién, como en el freno de los antomdviles.

Som varias las consideraciones que deben hacerse al disefiar [os controles. Primero, es
preciso situarlas en un lugar lgico, es decir, en un sitio donde compartan la misma funcién,

Figura 10—4. Tipos de indicadores de alfitud para asrcnaves. Fuente:
"Cortrat and Tools” (p. 214}, por J.R. Buck, 1983, en B.H. Kantowitz y
R.D. Sorkin {eds.}, Human Factors, Nueva York, John Wiley.”




226 » Psicologia industrial y organizacional

¢
A
i

Figura 10-5. Ejemplos de perillas ts control que
pueden ser diferenciadas tan sdlo mediante el
laclo. Fuente: Human faciors: Understanding
* 9 People-System Relationships (p. 311), por B.H.
’ - Kartowitz v B.D. Sorkin, 1983, Nueva York, John
Wiley.
La consola de un automévil bien disefiado, por ejemplo, refine en un sitio apropiado los
controles de las luces, los botones del limpiaparabrisas y del agua, los controles de Ja cale-
faccién y del aire condicionadao, etc. El boton para abrir una ventanilla frontal debe estar
enfrente del control para abrir 1a ventanilia trasera, ¥ el conirol para accionar un mecanismo
del lado derecho del automévil debe estar a la derecha del controfador que acciona el mismo
mecanismo situado del lado izquierdo del vehiculo.

Segundo, 105 controles esenciales que puederi generar consecuencias importantes deben
reconocerse por el tacto. Aungue esto no es indispensable para el control del volumen en un
tadio, resulta vital para el mecanismo de aterrizaje de un aeroplanc, En la figura 10-5 se
ilustran diferentes perillas para los mecanismos de tipo palanca, como el freno manual de
los automéviles. Basta con el tacto para reconocer cada una de estas perillas. Son estos
iltimos instrumentos los que se emplean en las aeronaves.

Tercero, los controles deben brindar una retroalimentacidn apropiada, de modo que el
operador sepa que la operacidn se ha realizado. En los interruptores de on/off, el operador
puede escuchar un chasquido y percibir una sensacidn tactil mediante 1a cual se indica que
el interruptor ha sido activado o desactivado. Algunos mecanismos utilizan resortes, de tal
suerte que la palanca s6lo puede estar en posicién on u off, en ambos casos, la persona
percibe cuando éste cambia de posicién. Por iltimo, la direccién en que se mueven los
controles deben coincidir de manera ldgica con aquellas en las gque se desplaza la miguina.
Por ejemple, un aumento en un factor determinado debe traducirse en el movimiento de un
ruptor en el sentido de las manecillas del reloj, hacia arriba o a la derecha, en contraposi-
cién al movimiento del reloj, hacia abajo © a la izquierda. Tal es la regla general que se
aplica en la mayor parte de los controles de volumen de aparatos como radios y televisores.
Las palancas que mueven un mecanismo a la derecha deben seguir la direccién de las ma-
necillas del reloj a 1a derecha, como en casi todos los vehiculos.

Interaccién enire humanos y computadoras. Aunque los principios de los indicadores
y controles se han aplicado durante muches afios, son pocos los estudios que se han realiza-
do al respecto en afios recientes. En vez de eilo, los psicélogos de los factores humanos han
dirigido su atencién a la interaccién entre humanos y computadoras, es decir, la interaccién
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de las personas con las computadoras y otras tecnologias afines, la cual ha dado lugar a
significativos cAmbios en el lugar de trabajo para las actividades tanto fabriles como de
oficing. Aunque, en algunos casos, la automatizacion y la computarizacién han reemplaza-
do a las personas, las computadoras se han convertido en una parte conmin y necesaria de
los empleos de gran cantidad de individuos, Se estima que al término del siglo XX, alrededor
de la mitad de los trabajadores estadounidenses emplearian computadoras en sus actividades
(Giuliano, 1982),

Uno de los grandes problemas de la interaccién computadora-humano es la comunica-
ci6n entre ellos, es decir, cudl s la mejor forma en que las computadoras proporcionen
informacién a las personas y en que €stas indiquen a las compirtadoras lo que desean hacer.
Para que la gente se comunigue de manera efectiva con las computadoras, se debe crearuna
inteligencia conceptual o modelo mental de la manera en que opera la computadora (Frese,
1987). La persona gue sabe condueir, por ejemplo, posee un.modelo mental de la operacidn
de los controles, lo cual resulta en la conduccién correcia del vehiculo.

Frese (1987) observé que el uso eficiente de las computadoras quizd obedezca a la
concentracidn en dos elementos esenciales: la capacitacion y el disefio apropiado de los
sistemas. La capacitacién es necesaria porque, en muchos puestos, las personas son contra-
tadas sin que rednan las habilidades suficientes para operar el sistema de cémputo que
deben usar como parte de s trabajo; ¥ aun cuando se rexinan las habilidades necesarias, los
sistemas de cémpuio y el sofrware cambian constantemente, 1o que requiere una capacita-
cién continua para mantener la eficiencia. Los estudios en torno a la capacitacidn sobre
computadoras seffalan algunas formas en gue es posible mejorar el desempefio. Augustine
y Coovert {1991), por ejemplo, demostraron que el uso de modelos animados resulta efectivo
para mejorar la realizacién de las tareas computarizadas, En efecto, en vez de proporcionar
descripciones o instrucciones escritas, dichos modelos presentan la operacion del sistema
compurarizado; este método es similar a la seccidn de entrenamiento (demostrativa) de un
videajuego (p. €j., Nintendo o Play Station), la cual muestra el juego en accién.

El disefio del sistema también es esencial, ya que muchos de los sistemas que se emplean
presentan un disefio deficiente y no funcionan de modo adecuade. Las investigaciones so-
bre la interaccion computadora-humano han generado varias ideas respecto de la mejor
forma de disefiar sistemas gue [a gente pueda aprender ¥ utilizar de manera eficaz. Coovert
(1990) asevera que Jos mejores sisternas plantean problemas de manera similar a cémo lo
hacen las personas que los usan; los sistemas que exigen a los usuarios que adopten nuevas
formas de abordar problemas similares son dificiles de entender.

La computadora Apple Macintosh es un ejemplo de sistema disefiade con el usuario en
mente, sus diferentes elementos estdn representados mediante pequefios grabados o iconos
los cuales, a su vez, representan exactamente lo que son. El icono que simboliza un archivo,
semeja un folder; para borrar un archivo se le coloca en el icone que parece un bote de
basura. La figura 106 ilustra una pantalla Macintosh en la que se muestran estos iconos. El
sistema Macintosh es mds fiieil de aprender que los sistemas alternativos basados en co-
mandos escritos en los que, para eliminar un archivo, es necesario utilizar el comando
“DELETE” (“ELIMINAR"), seguido por el nombre del archivo.

Los principios de los factores humanos pueden emplearse para disefiar herramientas y
equipo a fin de gue lag personas pucdan realizar sus tareas con mds facilidad vy eficiencia,
Que esto se traduzea o no en un mejor desemperdio laboral general depende de muchos otros
factores. Si los empleados carecen de la motivacion necesaria para desenvolverse hien,
facilitarles sus tareas mediante un equipo mejor disefiado quizd represente que harin el
mismo trabajo con menor esfuerzo. Ademads, las restricciones que impone el entorno de
trabajo —las cuales se presentardn a continuacién— quizd impida que se consiga un mejor
rendimiento, aunque ciertas lareas puedan realizarse con mayor eficiencia.

Desde la perspectiva de los factores humanos, el objetivo consiste en disefiar tecnolo-
gfas que resulten ttiles a Jas personas; sin embargo, el avance tecnolégico puede tener un
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Figura 10-6. Una pamtalla Appls Macintosh

precio, ya que no todos los efectos serdn por fuerza positivos. La introduccitén de las
computadoras en la industria de manufacturas ha cambiado la esencia de los puestos tradi-
cienales, aungue no siempre para bien. Aun cuando los nuevos sisternas fabriles sean mds
eficientes, también pueden acentuar el aburrimiento y el estrés de los empleados (Wail v
Davids, 1992). A menudo, las personas que solian participar de manera activa en las lineas
de ensamblaje se ven relegadas al papel de observadores pasivos de una méquina, La trans-
ferencia del control de las actividades a las mdquinas puede asociarse con la insatisfaceion
laboral y los trastornos emocionales (Mullarkey, Jackson, Wall, Wilson y Grey-Taylor, 1997).

RESTRICCIONES ORGANIZACIONALES

Las restricciones organizacionales son los aspectos del entorno laboral que obstaculizan o
impiden el buen desempefio; pueden otiginarse en cualquier aspecto del puesto, como el
ambiente fisico, las practicas de supervisidén o la carencia de capacitacién, herramientas,
equipo o tiempo, Peters, O’Connor y Rudolf (1980) conciben ocho diferentes dreas de
restricciones, las cuales derivaron de incidentes criticos; pidieron a 62 personas empleadas
que describieran un incidente en el que algiin aspecte de su trabajo interfiriera con su des-
empeiio laboral. A partir de un anélisis de dichos incidentes, los autores tograron distinguir
lag dreas de restriceion, cada una de las cuales se presenta en el cnadre 10-2, junto con una
breve descripeidn.

Segiin Peters y O'Connor {1980), las restricciones organizacionales efercen un efecto
perjudicial sobre el desempefio laboral, en especial para los mds capaces y motivados. La
confirmacidn de esta idea proviene de un estudio de Spector, Dwyer y Jex {1988), en el que
los altos niveles de restricciones reportadas por los empleados se asociaron con los bajos

}
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Cuadro 10-2, Ocho areas de restriccion organizacional

Informacidn relacicnada con el puasto: datos e informacion requeridos para el pussta

Herramientas y equipo: herramientas, equipo, instrumentos y magquinaria necesarios para sl trabajo,
como computadoras y camiones

Materiales y suministros: materiales y suminigiros necesarios para sl trabajo, como madera o papal

Apoyo presupuestal: dinero necesario para adquirr recursos y realizar el trabajo

Servicios regueridos ¥ ayuda de terceros: la ayuda disponible de terceros

Preparacion para cumplir con las tareas: el empleado relng o no las CHCO necesarias para el puesto

Disponibilidad de tempo: cantidad de tiempo disponible para realizar las tareas propias del puesto

Entorne laboral: aspectos fisicos del entorna laboral, como edificios o ¢lima

Fuenie: “Situational Constraints and Work Outcomes: The influencs of a Frequently Overlooked Construct”, por LH.
Peters y E.J. O'Connor, 1980, Academy of Management Rewew, &, 381-397.

niveles de desempefio sefialados por los supervisores. Klein y Kim (1998) observaron que
los reportes de restricciones elaborados por vendedores se correlacionaban con su desem-
pefio de ventas real. Los individuos que obtuvieron las puntuaciones mas altas respecto de
las restricciones fueron quienes obtuvieron los miveles de ventas mds bajos. Mas atn,
O’Connor, Peters, Rudolf y Pooyan {1982) demostraron que las limitaciones podrian ser
perjudiciales para los propios empleados, asi como para el desempefio de éstos. En efecto,
dichos autores descubrieron que los altos niveles de restricciones situacionales, segiin las
describfan los empleados, se asociaban con la insatisfaccién ¥ la frustracién laborales. Jex
y Gudanowski (1592) obtuvieron resultados similares, asf como con la intencidn, entre los
empleados que reportaban niveles altos de restricciones, a renunciar a sus puestos. Se ha
demostrado que 1as limitaciones constituyen un importante precursor de la rotacién (Mobley,
Griffeth, Hand y Meglino, 1979; Steel y Ovalle, 1984). Asf, todo parece indicar que las res-
tricciones organizacionales pueden tener efectos perjudiciales no sélo sobre el desempeiio
laboral, sino sobre la satisfaccién y la frustracién de los empleados, por no mencionar la
posibilidad de la rotacién. Empero, se debe recordar que casi todas las medidas de las res-
tricciones se basaron por completo en los autorreportes de los empleados; por ello, serd
necesario realizar estudios de otros tipos para determinar la importancia del entorno laboral.

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL CITUDADANO

El comportamiento organizacional cindadano (COC), por lo general, se define como la
conducta que trasciende los requerimientos formales del puesto y resulta benéfica para
la organizacion, El COC suele evalvarse haciendo que los supervisores califiquen a sus
subordinados respecto de este tipo de conductas. En el cuadro 10-3 se presentan algunos
aspectos de la célebre escala COC creada por Smith, Organ y Near (1983). Cabe observar
que, aunque algunos de estos aspectos concrerdan con la definicién de trascender los

Cuadro 10-3. Cuatro aspectos de la escala del comportamiento
organizacional ciudadano

Ayuda al supervisor con su trabajo

Formula sugerencias innovadoras para mejorar el departamento
Es puntual

Avisa con oportunidad cuande no puede presentarse a trabajar

Fuente: “Cognitive Versus Affertive Detarminants of Organizational Citizenship Behavior”, por D.W. Ongan v M. Konovsky,
1989, Joumnal of Applied Psychology, 74, 157-164.
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requerimientos del puesto (p. ej., formular sugerencias), no ocurre lo mismo con otros
aspectos (p. €j., la puntualidad).

QOrgan y Konovsky (1989) dividieron el COC en estas dos categorfas de comporta-
mientos, es decir, las que se requieren de manera especifica v fas que no se consideran como
indispensables. El altruismo consiste en ayudar a otro empleado o al supervisor a resolver
un problema, inchusive si eflo no forma parte de las propias funciones. Quiz4 se daba ayudar
a un compafiere que se ha ansentado o plantear sugerencias para mejorar las condiciones. El
acatamiento se define como hacer lo que se necesita hacer y obedecer las reglas, como
llegar a trabajar a tiempo y no perder el tiempo,

E1 COC puede representar un aspecto importante de la conducta de todo empleado que
contribuya a la efectividad general de la organizacién, No obstante, Ias personas que pre-
sentan un COC alto, no siempre son los mejores elementos en otras dreas; sin embargo,
MacKenzie, Podsakoff y Fetter (1991) evaluaron el COC y el desempefio de ventas objetivo
de on grupo de vendedores, observando escasa relacién entre ambos tipos de conductas. A
1a luz del COC, los empleados con los mejores promedios de ventas no eran diferentes de
quienes obtenian resultados inferiores. En algnnos casos, los vendedores que no se desta-
can ¢n el aspecto de ventas pueden realizar contribnciones significativas a la organizacidn
por medio de su COC. Hay datos que confirman esta posibilidad. Podsakoff, Aheamne v
MacKenzie (1997) estudiaron a un equipo de 40 trabajadores en una fobrica de papel, eva-
Tuando las COC de cada miembro en relacion con el desempefio global del equipo v no de
cada empleado. Los resultados revelaron que los niveles superiores de COC entre los miem-
bros del equipo se vincularon con una mayor productividad colectiva y una menor cantidad
de errores ¢ defectos.

Son varios los factores propuestos como la causa del comportamiento organizacional
cindadano (Schnake, 1991); la satisfaccidn con el puesto y el apoyo del supervisor son dos
ellos. La confirmacidn del posible papel que juegan estos factores en el COC se encuentra
en estudios en los que se har detectado correlaciones entre las medidas del COC y ambas
variables. Becker y Billings (1993) descubrieron que, en EUA, la satisfaccién con el puesto
se correlacionaba con el COC. Farh, Podsakoff y Organ (1990) descubrieron que en Taiwin
¢l COC se vinculaba con la satisfaccidn laboral y la percepeién de conductas de apoyo por
parte del supervisor. )

McNeely y Meglino (1994) observaron que diferentes tipos de COC se relacionaban
con variables igualmente diferentes. Los actos que beneficiaban & otros empleados se liga-
ron con la preccupacion por los demds, mientras que los actos que beneficiaban a la organi-
zacién se correlacionaron con la equidad percibida, Estos autores concluyen que cada tipo
de COC se origina a partir de diferentes causas, aungue ambos se relacionen con la satisfac-
cidn laboral.

E! comportamiento organizacional ciudadano es una nueva drea de estudio. Esta forma
de conducta realiza importantes contribuciones al funcionamiento organizacional, aunque
se requieren mds investigaciones para enriquecer el conocimiento actual en torno a su in-
fluencia, Asimismo, se necesita saber cémo estimular a las personas para que adopten estas
conductas en el lugar de trabajo. El tema del COC ha expandido la variedad de conductas a
Ia que la psicologia /O ha dirigido su atencidn.

CONDUCTAS CONTRAPRODUCENTES: SEPARACION

En cualquier dia dado de toda organizacion de cierto tamafio, algunos empleados llegar
tarde a trabajar, otros no se presentan y otros deciden renunciar permanentemente. Todas
estas conductas.de separacién implican que no es posible contar con los empleados en las
horas programadas o cuando se les requiere, ya sea de manera temporal (como en los retar-
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dos o por ausencia) o de manera permanente (como en la rotacién). La mayor parte de los
estudios sobre las conductas de separacion, las definen como fendémenos relacionados. Como
sefialan Mitra, Jenkins y Gupta (1992), algunos investigadores consideran el ausentismo y
la rotacién como reacciones alternativas a la insatisfacci6n laboral. Amibas pueden reflejar
intentos de los empleados por escapar, de manera ya sea temporal o permanente, de sitia-
ciones que les resultan intolerables,

-En su metaanalisis, Mitra y colaboradores (1992) descubrieron que el ausentismo y la
rotacion guardaban una correlacidn maoderada; en otras palabras, era probable que los emplea-
dos que abandonaron sus empleos hubieran observado altos niveles de ausentismo antes de
renunciar. En un metaandalisis similar, Koslowsky, Sagie, Krausz v Singer (1997) observa-
ron que los retardos (es decir, no llegar a tiempo al trabajo) se vinculaban tanto con el
ausentismo como con larotacién. Las personas que sizelen llegar tarde al trabajo con frecuen-
cia son ausentistas con altas probabilidades de abandonar el empleo. Aungue las correlacio-
nes entre las medidas de separacién indican causas similares, también hay otras posibles
explicaciones; por ejemplo, las personas que planean abandonar sus empleos prefieren uti-
lizar sus ausencias por enfermedad que perderlas al renunciar. Asimismo, los empleados
que planean renunciar pueden ausentarse mientras se dedican a buscar otro empleo.

Casi todas las investigaciones en torno a la separacidn en los estudios de psicologia I/O se
han dirigido a explicar el ausentismo y la rotacién. Aunque ambas formas de separacién
tienen en comiin algunas causas, se trata de conductas distintas que pueden deberse a ma-
chas razones.

AUSENTISMO

El ausentismo —esto es, cuando los empleados no se presentan a trabajar de acuerdo con lo
programado— puede ser un problema de importancia para las organizaciones. Muchos pues-
tos requieren la presencia de alguien, aunque la persona programada no se encuentre alli. El
ausentismo requiere que las organizaciones tengan un excedente de personal, de manera tal
que cuenten con suficientes empleados todos los dias o que se disponga inmediatamente de
sustitutos. Aunque mucha genie estd familiarizada con la idea de que haya sustitutos para los
maestros, muchas. organizaciones, en particular las fdbricas, también tienen sustitutos para
otros tipos de trabajos. A menudo, los sustitutos son otros empleados a quienes se les pide que
ocupen una plaza de manera temporal, con frecuencia percibiendo salarios superiores.

El principal enfogue que se ha adoptado para entender por qué ocurre el ausentismo,
concibe la separacidn como una respuesta a puestos y condiciones de trabajo insatisfacto-
rios. Aunque hay una relacidn entre ausentismo v satisfaccion laboral, los estudios que se
han realizado al respecto detectan correlacienes poco significativas entre ambos fendme-
nos. Farell v Staman (1988) realizaron un metaandlisis de 72 estudios sobre ausentismo,
observando que los dos mejores predictores son la historia de ausencias laborales y las
politicas de la organizacién referidas al ausentismo, no tanto la satisfaccion con el puesto.
Las personas que, en el pasado, se caracterizaron por su ausentismo persistirdn en dicha
conducta en el futuro. Las organizaciones gue cuentan con politicas para controlar el
ausentismo ya sea estimulando la asistencia o castigando las faltas tienen menos ausentismo.
Las variables de nivel individual, como el género, la edad o las actitudes hacia el trabajo, no
guardan una relacién consistente con el ausentismo.

Uno de los factores qile complica el estudio del ausentismo es que se trata de una
variable compleja que puede originarse de muchas causas. Goff, Mount y Jamison (1990)
observan que el asumir la responsabilidad principal en el cuidado de los hijos predecia et
ausentismo con una correlacion mucho mas alta de la que suele detectarse en la satisfaceion
con el puesto. Se supone que el auseniismo se originarfa en la obligaci6n de cuidar los hijos,
ya sea que al empleado le agrade o no su trabajo.
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Dalton y Mesch (1991) pidieron a los sujetos de su estudio que ¢lasificaran sus ausen-
¢ias en 1 de 2 categorfas: causadas por enfermedad o debidas a otras circunstancias, Los
investigadores observaron que estos dos tipos de ausencias tenian correlativos diferentes.
Las ausencias debidas a enfermedad, peto no a otras circunstancias, se relacionaron con ia
satisfaccién laboral y el género. {Los insatisfechos y las mujeres se enfermaban con més
frecuencia.) Las ausencias debidas a otras circunstancias se relacionaron con la posesién
del puesto y las politicas de ausentismo, (Las organizaciones con empleados de mayor
antigiiedad y politicas menos restrictivas acusaban més ausentismo,) Estos resultados indi-
can que los diferentes tipos de ausencias pueden atribuirse a causas que pueden reducirse
mediante diferentes procedimientos,

Nicholson y Johns (1985} adoptaron un enfoque distinto para explicar el ausentismo,
Estos autores sefialan que tal fendmeno quizé se deba a la culura de ausentismo de un
grupo de trabajo o de la organizacidn, es decir, en cualquier grupo de trabajo u organizacion
hay reglas sociales de aceptacion general que gobiernan la cantidad y las razones apropia-
dax de las ausencias. Es posible que la organizacidn tenga una cultura que estimule el ansen-
tismo cuando no se sientan deseos de trabajar; en otros casos, quizd se impulse la asistencia
del trabajador a menos que la resulte absolutamente imposible cumplir con ello.

Los resultados de las investigaciones confirman la idea de una cultura del ausentismo
en las organizaciones. Martocchio (1994) pidié a los empleados que indicaran los bene-
ficios ¥ costos percibidos: por ausentarse del trabajo. Tras combinar los datos de cada
grupo de trabajo, el investigador concluyd que las personas se ausentaban con mayor
frecuencia cuando sus compafieros creian que ausentane implicaba muchos beneficios y
POCOS COSHOS,

Harrison y Shaffer (1993) descubrieron que el ausentismo se correlacionaba de manera
significativa con las estimaciones que hacfan los propios empleados de la cantidad aceptable
de ausencias para el nivel de su grupo de trabajo. En promedio, los empleados se ausenta-
ban menos de lo que ellos percibian como un limite aceptable. Mathieu y Kohler (1990)
observaron que el ausentismo del grupo de trabajo predecia el ansentismo a nivel indivi-
dual. Los empleados cuyos compaiieros se ausentaban con frecuencia faltaban més a su
trabajo que aquellos cuyos compafieros rara vez se ausentaban.,

En la figura 10-7 se ilustra que Ia cultura y las politicas del ausentismo representan
los dos factores mds importantes de este fendmeno. Aunque la satisfaccién laboral ha
sido objeto de estudio de casi todas las investigaciones acerca del ausentismo, todo pare-
ce indicar que sus efectos potenciales son superados por la cultura y las politicas. Es poco
probable que un empleado insatisfecho que intenta sustraerse al trabajo reportdndose
enfermo, recurra a tal medida si su organizacién castiga las ausencias. La satisfaccitn
laboral podria ser un factor sélo en condiciones de una cultura favorable y de politicas
liberales al respecto.

Figura 10~7. Tanto la cukltura del ausentismo del grupo de trabajo como las politicas de ausentisme de
la organizacién, coniribuyen &l ausentismo de los empleados.
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ROTACION

En todas las organizaciones, hay ocasiones en que los empleados renuncian a sus puestos,
en un fenémeno conocido como rotacidn. El porcentaje de la fuerza de trabajo que abando-
na su puesto en un intervalo de tiempo determinado se conoce como tasa de rotacién;
cuando esta tasa se torna excesiva, la plantilla de trabajo de la organizacidn puede llegar a
estar integrada por elementos inexpertos y no capacitados, lo que resulta en ineficiencia y
dificultades para alcanzar los objetivos organizacionales. Dalton y Todor {1993) exponen
los factores gue determinan si la rotacién genera problemas, como el nivel de desempeiio
de los renunciantes y los costos de la sustitucién.

La rotacion no constituye un problema si los renunciantes no son personas que hayan
observado un rendimiento destacado. Trevor, Gerhart y Boudreau (1997) estudiaron el vincu-
lo entre desempefio laboral y rotacion, detectando una relacién curvilinea, en el sentido de
que los mejores y los peores empleados eran quienes tenfan mds posibilidades de renunciar.
En el caso de los mejores empleados, los buenos salarios reducen la rotacién. Asi, esta
dltima tiene efectos benéficos cuando se hallan mejores sustitutos para los malos elemen-
tos. Sin embargo, los buenos elementos también pueden renunciar ya que, a menudo, son
los mejores empleados quienes resultan mds atractivos para otras organizaciones.

Los malos elementos renuncian por varias razones. Saben que no estdn cumpliendo de
modo adecuado con su trabajo, o desean encontrar un puesto més acorde con sus capacida-
des. De manera alternativa, no es inusual que los supervisores “promuevan’ la rotacién al
tomar a ciertos individuos como objeto de hostigamiento; para obligar a los malos elementos
a renunciar se les niegan los estimulos, se les asignan tareas desagradables y son tratados de
manera hostil.

Tal método para promover la rotacién puede generar graves dificultades y mds proble-
mas de los que deberia resolver; para empezar, puede afectar a otros empleados. El hostiga-
miento hacia un empleado da lugar a una atmdsfera de trabajo hostil e incémoda para todos,
también puede haber consecuencias legales, ya que los empleados victimas de hostigamiento
pueden entablar demandas legales. Si el supervisor y la persona objeto del hostigamien-
to pertenecen a géneros o grupos raciales diferentes, puede iniciarse un proceso por discrimi-
nacién. Por dltimo, el acoso es una conducta anti€tica, pues inclusive los empleados mis
ineficientes merecen un trato honesto y equitativo.

El segundo problema que determina los costos de la rotacidn para las organizaciones se
vincula con el gasto que implica la sustitucién de los empleados que renuncian. Para ciertos
puestos, el reclutamiento y la contratacion pueden ser procesos costosos y complejos. La
contratacién de ejecutivos de alto nivel puede requerir meses de biisqueda de aspirantes, de
extensas y costosas entrevistas, muchas de ellas fuera del lugar de residencia de la organiza-
cion y de ofertas de bonos y beneficios igualmente costosos. Otros puestos pueden requerir un
largo periodo de capacitacién antes de que el empleado produzca a toda su capacidad. En el
ejército, 1a capacitacién de un piloto de combate puede tomar més de un afio, y si hay una alta
rotacién de esta clase de empleados el costo gubernamental resultard demasiado alto.

La satisfaccion laboral ha sido una variable de importancia central en los estudios acerca
de la rotacién (Maertz y Campion, 1998). En la figura 10~8 se ilustra la forma en que se
concibe el proceso de rotacidn; alli, se muestra que la satisfaccién con el puesto conduce a
la intencidn de renunciar, lo que a su vez se encamina a la rotacién. Ademds, la relacién
entre la intencién de renunciar y la rotacién es moderada por la tasa de desempleo. Es
probable que las personas insatisfechas con su empleo alienten la intencion de renunciar.
Con frecuencia, las intenciones son precursoras de las conductas que se traducen en renun-
cias; no obstante, es poco probable que las personas abandonen sus empleos si no se les
ofrece otra oportunidad de trabajo. Como se ilustra en el modelo referido, la tasa de desem-
pleo, la cual refleja la disponibilidad de empleo alternativo, determina si la insatisfaccidn y
las intenciones se traducirdn o no en rotacion.
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Figura 10-8. La rotacidn de empleados como funcién de la satisfaccion laboral v de la tasa de desempleo.

Hay suficiente evidencia que confirma las proposiciones que se plantean en este mode-
lo. Primero, se ha establecido bastante bien la correlacién entre la satisfaccidn laboral y la
intencién de renunciar (Blau, 1993b), lo cual concuerda con la idea de que la satisfaccion
conduce a la intencidn. Segundo, Blau observé que tanto la satisfaccién laboral como la
intencién de renunciar se correlacionan con las conductas de biisqueda de empleo, como el
solicitar otro puesto y acudir a una entrevista.

Tercero, en su metaanalisis, Carsten y Spector (1987) descubrieron que tanto la satis-
faccidn laboral como la intencidn de renunciar predicen la rotacién futura, teniendo la satisfac-
¢ién una magnitud correlativa menor (r = 0.23) que la intencién (r = 0.38). La naturaleza
predictiva de estos estudios brinda apoyo a la idea de que la satisfaccién laboral y la inten-
cién son precursoras de la rotacién. Por dltimo, dos estudios demuestran que la tasa de
desempleo moderan la relacién entre satisfaccion laboral y rotacién, asf como entre inten-
cidn y rotacién (Carsten y Spector, 1987; Gerhart, 1950). Estas investigaciones demuestran
que cuando la tasa de desempleo es baja vy las oportunidades de trabajo alternativo abundan,
hay una notable relacién de satisfaccién e intencién con la rotacion. Pero, cuando la tasa de
desempleo es alta y escasean las oportunidades de empleo alternativo, la intencién y la
satisfaccién laboral no son los predictores més confiables de la rotacidn; en otras palabras,
las persenas insatisfechas quizd deseen abandonar sus puestos, pero sélo lo hacen cuando
disponen de un empleo alternativo.

Dickter, Roznowski y Harrison (1996) rastrearon las renuncias de empleados a los que
les agradaban o desagradaban sus empleos a lo largo de varios afios. Para ambos grupos, la
probabilidad de la rotacién se incrementd desde la contratacién hasta que cumplieron dos
afios en sus respectivos empleos, tras lo cual comenzd a declinar. Los individuos insatisfe-
chos tenfan més probabilidades de renunciar que sus contrapartes satisfechas hasta aproxi-
madamente cuatro afios después; una vez transcurrido dicho periodo, las diferencias desa-
parecian. Pareciera que los efectos de la satisfaccién laboral sobre la rotacidn tienen una
duracidén limitada, debido quizd a que quienes desean renunciar terminan por desistir de su
propdsito, intentando en vez de ello adaptarse a las circunstancias.

Mitra y colaboradores (1992) descubrieron que la tasa de desempleo también modera-
ba el vinculo entre ausentismo y rotacién. Cuando dicha tasa es baja, hay una correlacion
més significativa entre ausentismo y rotacién que cuando el desempleo es alto; en otras
palabras, el ausentismo es un precursor de la rotacidn, cuando las personas pueden encon-
trar empleo alternativo de manera relativamente ficil. Cuando los empleos son dificiles de
encontrar, el ausentismo no se relaciona significativamente con la rotacién.

Aun cuando muchos empleados abandonan sus empleos debido a que éstos no les
satisfacen, hay otras razones para explicar la rotacién. Primero, la persona puede renunciar
por razones de salud; los sobrevivientes de infartos suelen hacer cambios radicales en sus
estilos de vida, los cuales pueden incluir la renuncia a sus empleos. En ocasiones, las perso-
nas resultan lesionadas en el cumplimiento de su trabajo, por lo que no pueden seguir rea-
lizando ciertas tareas. Las lesiones por tareas repetitivas, como el sindrome del tinel
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carpiano, una lesién grave de la mufieca, son cada vez mds frecuentes con ciertos tipos de
puestos. Estas dolorosas enfermedades pueden obligar a los empleados a renunciar y buscar
empleos en los que sus dolencias no sigan agravandose. Segundo, hay ocasiones en que las
personas renuncian a empleos que les agradan para perseguir otros intereses, entre los cua-
les se cuenta la crianza de los hijos, la realizacion de estudios profesionales ¢ de posgrado
o, en fin, el entrenamiento con fines atléticos, como los Juegos Olimpicos. Tercero, las
personas renuncian debido a problemas familiares, como la enfermedad de un pariente o un
divorcio. Por dltimo, se puede renunciar debido a que al conyuge se le ha ofrecido un em-
pleo en otra ciudad.

Aungque algunas de estas razones trascienden la esfera del lugar de trabajo, las organi-
zaciones pueden hacer mucho para subsanar algunas causas de la rotacién de empleados.
Se puede crear un entorno de trabajo mds seguro, a fin de reducir las lesiones, asi como
promover los hdbitos saludables para reducir las enfermedades. Muchas organizaciones
han instituido programas de bienestar para empleados, los cuales incluyen sesiones de ejer-
cicios, cursos para el control del tabaquismo y el sobrepeso, ademds de talleres de manejo
del estrés. Las politicas y practicas organizacionales pueden servir a los empleados para
satisfacer otros intereses, mientras contintan trabajando; por ejemplo, las guarderfas en la
sede de la organizacidn facilitan a los empleados el cuidado de sus hijos mientras cumplen
con sus responsabilidades laborales. Con programas de este tipo, el cuidado de los peque-
fios se proporciona en el lugar de trabajo, de tal suerte que los empleados pueden llevar a
sus hijos a la organizacidn y pasar con ellos los periodos de descanso v las comidas; la pro-
ximidad de los hijos puede brindar a las personas una tranquilidad de espiritu que les permi-
ta concentrarse mejor en sus actividades. La creacién de horarios de trabajo flexibles que
posibiliten a los empleados trabajar en momentos que no interfieran con otros intereses
deben servir para disuadirlos de renunciar a sus empleos.

CONDUCTAS CONTRAPRODUCENTES: AGRESION, SABOTAJE Y ROBO

Los casos de empleados iracundos que disparan contra sus compafieros o contra si mismos
han atraido la atencion nacional (EUA) hacia el problema de la agresion entre los emplea-
dos. Aunque estos casos, relativamente raros (Neuman y Baron, 1997) pero no por ello
menos trigicos, parecen ser de la competencia de la psicologia clinica o de la criminologia,
el problema de las conductas de los empleados cuyos efectos resultan dafinos para las
organizaciones es una de las dreas de estudio mds importantes de la psicologia I/O. La
mayor parte de los casos de agresidn y otras conductas contraproducentes no son tan espec-
taculares como para divulgarse en los medios de comunicacion; no obstante, la agresion
contra otros en el trabajo, el sabotaje (o destruccién de la propiedad organizacional) y el
robo de la propiedad de la institucién pueden resultar, de manera directa o indirecta, en
costos monetarios y personales muy elevados para los empleados y sus organizaciones.

Geddes (1994) sefiala que los supervisores de su estudio eran blancos frecuentes de
respuestas agresivas por parte de subordinados que recibfan evaluaciones de desempefio
negativas. Aunque fue un porcentaje menor de supervisores los que fueron objeto de agre-
siones fisicas, Geddes calcula que, a nivel nacional (EUA), podrian ascender a millones los
supervisores que han sido agredidos en algiin momento de su vida laboral.

El sabotaje también ha provocado cuantiosas pérdidas monetarias a las organizacio-
nes; 1os costos directos provienen de los dafios a herramientas, equipo y propiedad. Los
costos indirectos proceden de la pérdida de productividad que ocurre, por ejemplo, cuando
una linea de ensamblaje es cerrada por reparacién o cuando los empleados deben esperar
hasta que se repare o reemplace una parte del equipo. Muchos actos de sabotaje son [(la-
grantes, como cuando se provoca un incendio que destruye un edificio; otros, en cambio,
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son mis subrepticios y quizd resulten dificiles de probar. A menudo, es imposible determi-
nar si un accidente que generd dafios al equipo o la propiedad fue en realidad accidental.
Asi, un empleado puede en forma deliberada ignorar las sefiales de advertencia de una parte
del equipo, como la luz indicadora de aceite 0 agua de un camién; en otros casos, los
empleados pueden extraer el aceite o el agua, a sabiendas que ello dafaré el equipo. Si el
trabajador toma las precauciones necesarias, resultard muy dificil probar que fue €l o ella
quien causé el sabotaje. _

Se calcula que el hurto cuesta a las compaiifas estadounidenses miles de millones de
ddlares anuales (Greenberg y Barling, 1996). En un sondeo nacional entre compaififas ma-
yoristas, se descubrié que los empleados cometian mds hurtos que los ladrones de tiendas
(Hollinger, Dabney, Lee, Hayes, Hunter y Cummings, 1996). Las organizaciones invierten
cuantiosos recursos y bastante dinero para controlar el hurto; muchas compaiifas han inten-
tado identificar a los ladrones potenciales mediante ¢l uso de “pruebas de honestidad” con
ldpiz y papel (véase el capitulo 5); otras han recurrido a los detectores de mentiras, ya sea
para los aspirantes a un empleo o para los propios empleados.

Los comportamientos contraproducentes se han estudiado como reacciones a la (rus-
tracidn y la insatisfaccién laboral, en la figura 10-9 se ilustra la forma en que se manifiestan
dichas reacciones. Todo comienza con las restricciones organizacionales, las cuales impi-
den no sélo el desempeiio laboral, como se explicd en secciones antefiores, sino también la
consecucion de las metas personales de los empleados; tales restricciones puede extenderse
a las dreas que se presentan en el cuadro 10-2, las cuales interfieren con el buen rendimiento
laboral. Asimismo, pueden abarcar las pricticas organizacionales, la conducta del supervisor
u otros factores que impiden a los empleados obtener las recompensas que desean por
cumplir con su trabajo; por ejemplo, se le puede negar a un empleado el aumento o el
ascenso que ha buscado durante algiin tiempo. Se cree que fue ésta la razén del tiroteo en la
oficina postal mencionada al inicio de este capitulo (“Three Die”, 1993). Las restricciones
producen sentimientos de insatisfaccion y frustracion, los que a su vez se traducen en con-
ductas que pueden adoptar formas constructivas, como la creacién de estrategias mis efec-
tivas para superar los obstdculos; o destructivas, como el sabotaje, la agresion o el hurto.

Los conceptos sobre el control determinan en parte que las personas adopten respues-
tas constructivas o destructivas, ¢l empleado que cree en la efectividad de sus esfuerzos por
superar los obstdculos tiene posibilidades de actuar de manera constructiva. Por su parte, el
empleado que no cree en su capacidad para controlar los obstdculos recurrird a conductas
contraproducentes, lo cual puede resultar en agresién contra otras personas o contra la
propiedad.

La naturaleza ilegal de numerosas conductas contraproducentes ha tornado dificil la
realizacién de investigaciones (Giacalone y Rosenfeld, 1987). La confirmacidn del modelo
que se presentd con anterioridad proviene principalmente de los cuestionarios en los que se
pide a los empleados que proporcionen informacién (por lo general, de manera anénima)

Bajo
contral

Alto
control

Figura 10-@. Conductas constructivas y destructivas del empleado como resultado de la frustracidn y
del control del empleado.
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acerca de sus puestos y reacciones. Dichos estudios han demostrado que los datos que
brindan los empleados acerca de las restricciones organizacionales se correlacionan con la
satisfaccidn laboral y 1a frustracién. Los individuos que describen altos niveles de restric-
ciones también reportan bajos niveles de satisfaccion y altos niveles de frustracion (p. ej.,
lex v Gudanowski, 1992). Se ha descubierto que la insatisfaccidn laboral y la frustracion se
ligan con las conductas destructivas (Chen y Spector, 1992; Storms y Spector, 1987). Por
dltimo, se ha detectado que el focus de control de los empleados modera la relacion entre
los sentimientos de frustracion y las conductas destructivas. Las personas que poseen un
{ocus de control externo manifestaron una correlacién entre la frustracién en el trabajo y las
conductas destructivas. Las contrapartes internas de estas personas exhibieron poca o nin-
guna correlacidn entre la frustracidn y las conductas destructivas (Storms y Spector, 1987);
asi, cuando los conceptos de control externo de las personas se vieron frustrados, tenian
mds posibilidades de adoptar conductas contraproducentes.

Aungue los estudios mencionados concuerdan con el modelo ilustrado en la figura 10-9,
su dependencia respecto de los cuestionarios representa una limitacidn significativa. Sin em-
bargo, Perlow y Latham (1993) realizaron un estudio en torno a la agresioén entre empleados
en el que se aplicé una metodologia méas confiable. En efecto, administraron una escala de
locus de control a los empleados de una clinica para enfermos mentales, descubriendo que
dicho mecanismo pedia predecir quienes agredirfan posteriormente a los pacientes. Los em-
pleados con un locus de control externo tenfan mds posibilidades que aquellos con uno inter-
no, de ser sorprendidos agrediendo a los residentes de 1a clinica. Este estudio presta apoyoala
idea de que el control ejerce una importante influencia sobre la conducta agresiva.

Greenberg (1990) dirigié un estudio en el que ilustra la forma en que el hurto llega a
representar una reaccion a la inequidad o injusticia percibida entre los empleados. A los
empleados de una compafiia manufacturera se les redujo su salario en 15% durante un
periodo de 10 semanas, Los hurtos se incrementaron durante el periodo de la reduccion, y
recuperaron los niveles anteriores a €sta cuando se restablecieron los salarios normales.
Greenberg explicaba estos resultados como efecto de las percepeiones de inequidad entre
los empleados por tener que trabajar con la misma intensidad por un salario inferior al que
acostumbraban recibir; también cabe suponer que la reduccién salarial foe una restriccion
que indujo a la frustracién de los empleados, con lo cual se confirmé la validez del modelo
de las restricciones. Skarlicki y Folger (1997) también detectaron un vinculo entre diversas
conductas contraproducentes, como el sabotaje y el hurto, ademds de la igualdad percibida
en el tratamiento conferido a los empleados: quienes percibian un trato desigual tenfan més
posibilidades de ser incitados por sus compaiieros a adoptar 17 conductas contraproducen-
tes que los empleados que consideraban recibir un trato igualitario,

INCONFORMIDAD LABORAL Y HUELGAS

Otra drea en la que se aprecian conductas contraproducentes como respuesta a la frustra-
cién o el trato desigual es en los conflictos entre patrones y trabajadores. La historia del
trabajo organizado abunda en actos violentos por ambas partes. Una téctica a la que suelen
recurrir los sindicatos consiste en “atacar” a la organizacidn deteniendo la produccion; las
reducciones y los paros laborales son contraproducentes desde el punto de vista de la orga-
nizacién. Ademads, el sabotaje puede ser una prictica comin durante las intervenciones
sindicales, como las huelgas.

El desasosiego laboral y las huelgas pueden ocurrir por muchas razones. A menudo
estas intervenciones se acompafian de la frustracién de los empleados, quienes creen no ser
objeto de un trato justo. Estas percepcidn puede conducir a diversas conductas coutrapro-
ducentes, come las disminuciones productivas o el sabotaje. La frustracién y la percepcidén
de trato desigual se han asociado con las huelgas (Bluen, 1994; Giacalone y Knouse, 1990).
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TEMAS Y RETOS A FUTURO

En los ltimos afios, se ha suscitado en los medios de comunicacién un intenso debate sobre
la productividad de los trabajadores, de manera especial en EUA. La intensificacion de la
competencia extranjera se ha acompafiado de la preocupacién por conservar la propia com-
petitividad; una buena parte de esta preocupacién gira en tormo al desempefio laboral de los
obreros y de las formas en que €ste podria incrementarse. Tal incremento ha sido siempre uno
de los principales temas de interds para la psicologfa /O, y es abordado por numerosas acti-
vidades de esta disciplina. De particular interés para el futuro son las formas en que la tecno-
logia puede elevar la productividad sin dafiar la salud o el bienestar de los empleados. Las
investigaciones han sefialado ya los lados positivo y negativo de los avances mds recientes en
la computacién; las computadoras pueden simplificar la ejecucion de numerosas tareas, ade-
mds, la robdtica ha liberado a las personas de muchas tareas peligrosas y desagradables. Por
otra parte, los trabajos que requieren un uso excesivo de las computadoras se han asociado
con ciertas lesiones fisioldgicas, como el sindrome del tiinel carpiano.

El segundo problema se relaciona con el conocimiento y el control de las conductas
destructivas. Durante el decenio anterior, las organizaciones invirtieron considerables es-
fuerzos en la reduccién de los robos, aunque han prestado poca atencidn al sabotaje o la
agresion. Se requieren nuevas investigaciones para crear procedimientos que puedan apli-
car las organizaciones a fin de reducir las conductas destructivas. Los pocos estudios que se
han realizado al respecto hasta ahora indican que el reforzar el control de las personas en el
lugar de trabajo podria servir para disminuir dichas conductas.

RESUMEN DEL CAPITULO

Las conductas productivas y contraproducentes de los empleados en el trabajo constituyen
un drea de interés especial para la psicologfa I/O. El desempefio laboral, el ausentismo y la
rotacién son algunos de los principales temas de atencién tanto de la investigacion como de
la practica. Las conductas destructivas, como el sabotaje, la agresién en el lugar de trabajo
y el robo, también son fendmenos importantes. En los Gltimos tiempos, también se ha pres-
tado atencién al llamado comportamiento organizacional ciudadano (COC).

El desempefio laboral es una variable de importancia central para la psicologia L/O.
Una buena parte de las investigaciones y las practicas de los profesionales de esta especia-
lidad se ocupa de conocer, evaluar o aumentar el rendimiento laboral. El desempefio es
resultado de la interaccion de capacidad y motivacion, en este sentido, los factores tanto
ambientales como personales ejercen influencias decisivas. Se ha demostrado que las ca-
racteristicas de la personalidad, como las “cinco grandes™ y el locus de control, gnardan
una estrecha relacion con el desempefio. Las caracteristicas del puesto, los sistemas de
incentivos y la tecnologia son importantes influencias ambientales.

Uno de los grandes objetivos del drea de los factores humanos es mejorar el desempefio
laboral mediante el disefio de herramientas y equipo. Aunque los estudios Hawthorne indi-
can que el entorno social es mis importante que el ambiente [fsico, no hay duda de que este
dltimo también ejerce una importante influencia sobre el desernpefio laboral. Aspectos fisi-
cos como la iluminacién y los niveles de sonido, junto cen-el diséfio del equipo y la forma
en que se presenta la informacidn, ejercen influencias-decisiwas sobre el desempefio.

Las restricciones-organizacionales son aspectos del-entormio laboral que interfieren con
el desempefio laboral adecuado; estas condiciongs pueden reducir la satisfaccién con el
empleo y avmientar larotacion de, empleados.
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El comportamiento organizacional ciudadano (COC) es una conducta que trasciende
los requerimientos formales del puesto y produce efectos benéficos para la organizacion,
comprende conductas tanto altruistas (ayudar a los demds) como de acatamiento (obedien-
cia a las reglas). E1 COC debe su importancia a que puede contribuir al bienestar de la
organizacion; tanfo la satisfaccion laboral como las conductas supervisoras de apoyo se
correlacionan con el grado al que los empleados adoptan un comportamiento organizacional
cindadano.

Las conductas de separacion —ausentismo y rotacién— pueden generar problemas
graves para las organizaciones; la mayor parte de los estudios consagrados a estas dos
variables las consideran como reacciones a la insatisfaccién laboral. Esto parece aplicarse
en especial al caso de la rotacién, al menos durante las épocas de abundancia de empleos, y
no al ausentismo, el.cual guarda una correlacion poco significativa con la satisfaccién labo-
ral. Ademds, las conductas de separacion tienen su origen en dlvcrsaq causas, y s6lo algunas
de ellas se relacionan con las actitudes hacia el trabajo.

Las conductas contraproducentes de sabotaje, la agresion en el lugar de trabajo y el
robo involucran altisimos costos para las organizaciones. Las pocas investigaciones que se
han realizado en tormo a estos fendmenos indican que se trata de reacciones a sentimientos |
de frustracién e insatisfaccion. Por otra parte, los empleados que no se sienten capaces de
ejercer control en ¢l lugar de trabajo tienen mis posibilidades de adoptar conductas
destructivas.
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Este caso se vincula con un proyecto de rotacién aplicado por la Dra. Jeanne M. Carsten, quien
recibié su doctorado en psicologia /O en 1987 por la University of South Florida. Desde enton-
ces ha trabajado para el Chase Manhattan Bank en la ciudad de Nueva York, una de las institucio-
nes financieras mas importartes del mundo. En la actualidad, ocupa el puesto de Vicepresidente
de medicién, evaluacion y administracion. Sus responsabilidades
abarcan numerosas areas /0, como los sondeos de actitud y de-
sarrollo, la seleccién y la capacitacion de empleados. Una de sus
principales funciones es la ejecucion de proyectos disefiados para
solucionar problemas organizacionales especificos.

El primer proyecto importante que se le asigné consistia en pro-
poner una solucién a una tasa de rotacion excesiva entre los cajeros
bancarios. Aungue las rotaciones altas es una cosa normal y pre-
decible en este tipo de empleados, la administracion del banco pen-
saba que ésta se habia tornado excesiva. Asi, s& encomendd a la
Dra. Carsten que encontrara la razén e ingeniara una solucion.

La primera etapa de este proyecto fue la recoleccién de datos,
se realizaron entrevistas con los cajeros y sus supervisores para
conocer la razén por la que éstos renurciaban. Se preguntd a los
cajeros acerca de los problemas que pudieran encontrar en sus
actividades. Ademas, se efectud un sondeo de salarios para comprobar si otros bancos paga-
ban mds a sus cajeros lo que, en efecto, resultd ser asi.

La segunda etapa consistio en elaborar y presentar un plan de accidn a los administradores del
banco. Se formularon 12 recomendaciones, entre las cuales figuraban el aumento de los salarios,
entrenar a los superviscres de cajeros para brindar una mejor asistencia a sus subordinados, clari-
ficar las nomas de desempefio laboral y proporcionar capacitacion adicional a los cajeros.

Durante la Ultima etapa del proyecto se implementaron casi todas las recomendaciones.
Después de ello, 1a tasa de rotacion disminuyd casi en 50%; a falta de un grupo de control, no se
puede determinar con seguridad cual fue la causa de la mejora en dicha tasa. Mientras se desa-
rrollé el proyecto, la tasa nacional de desempleo experiments un alza, lo cual habria reducido la
rotacién. Sin embargo, fa Dra. Carsten sefala que [a tasa de rotacidn disminuyd a niveles infe-
riores a las de otros bancos, lo cual confirma la idea de que los cambios surtieron efecto. Por
anadidura, muchos de esos cambios, entre los cuales se contaba el mejoramiento de las prac-
ticas de supervision y la clarificacion de las normas de desempefic, pudieron haber generado
efectos benéficos por otras razenes, independientemente de la reduccicn de la tasa de rotacion.
Este caso ilustra la contribucidn gue puede hacer un psicdlogo /O que presta sus servicios a
una institucién para mejorar las condiciones de trabajo de los empleados.

Preguntas para discusion

. i, Por qué los cajeros bancarios renunciaban a sus empleos?

. ¢ Cudles factores le estimularian a usted para conservar un empleo que ne le agrada?

. (Cree usted que las intervenciones de la Dra. Carsten surtieron otro efecto ademas de redu-
cir la rotacion?

. ¢, Pudieron haber adoptado los empleados de este banco otras formas de conductas de sepa-
racion?

L= 2 M =,
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Salud y seguridad
de los empleados

g,Contribuye el trabajo a la salud y el bienestar emocional
de los empleados? Las tasas de enfermedad y mortalidad
varian de manera considerable entre las diferentes ocupacio-
nes (Fletcher, 1988). Por ejemplo, Violanti, Vena y Marshall
{1886) observaron que los agentes policiales tenfan mas pro-
babilidad que una muestra de trabajadores municipales, de
morir por ciertos tipos de cancer, Ulceras y suicidio. Los autores
especulaban que los agentes de policia experimentan ries-
gos elevados para estas causas de muerte, ya que estan ex-
puestos a un estrés laboral alto, no duermen ni se alimentan
adecuadamente, adquieren habitos perjudiciales para la sa-
lud y casi no hacen ejercicio.

Como demuestra el estudio de Violanti y colaboradores
{1986), el entorno laboral actta de muchas formas sobre la
salud fisica y el bienestar emocional de los empleados. A me-
nudo, el efecto del lugar de trabajo es directo e inmediato: el
empleado puede lesionarse y hasta matarse mientras trabaja.
En otros casos, el lugar de trabajo afecta la salud después de
un largo periodo: la persona puede exponerse a una sustancia
téxica cuyos efectos tal vez se manifiesten en forma de cancer
después de muchos afios. Por dltimo, hay ocasiones en que
los efectos del trabajo son indirectos, Viclanti y colaboradores
(1986) por ejemplo, senalan que los pelicias con frecuencia
consumean alcohol para resistir la tension inherente a su trabajo
v el consumo de bebidas alcohdlicas se ha vinculado con las
enfermedades que suelen cortraer los agentes de policia. Asf,
las condiciones de trabajo, como la tension, pueden afectar la
conducta gue se vincula de manera importante con la salud
fisica, independientemente de si las condicionses mismas afec-
tan o no la salud de manera directa.

En el cuadro 11—1 se presentan algunas de las fuentes
mas frecuentes de enfermedades y lesiones en el trabajo,
junto con algunas de las ocupaciones gue entrafian mas ries-
gos. Dichas fuentes representan condiciones fisicas concretas
en el lugar de trabajo, como equipo o sustancias tdxicas, y
sus efectos se manifiestan mas en la salud fisica que en el
bienestar emocional. Los efsctos de estas fuentes suelen ser
directos aungue, en algunos casos, debe haber un contacto
prolongado para que se produzca una lesion o se contraiga
una enfermedad; por ejemplo, puede tormnar afos el lesionar-
se o incapacitarse por realizar movimientos repetitivos, como
en la mecanografia. Algunas ocupaciones revelan mas que

241
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Cuadro 11-1. Fuentes frecuentes de enfermedades y lesiones
para los trabajadores de las ocupaciones mas comunes

Fuente Ocupacion
Enfermedad infecciosa Dentista, enfermera
Ruido Cargador de equipaje de aerolinea, misico
Agresion fisica Agente policial, custodio
Tareas repetitivas Capturista, mecandgrafo
Temperaturas extremas Guardabosques, techador
Sustancias tdxicas Fumigador, granjero

otras la presencia de estas fuenies, aunque los empleados de la mayer parte de trabajos puedan verse
afectados por cualguiera de esas fuentes. Quienes trabajan al aire libre, como los guardabosques o los
constructores de techos, tienen mas probabilidad de trabajar en medio de condiciones climaticas, ya
sean demasiado calientes o frias en extremo; pero incluso los empleados de oficina pueden sufrir ante
temperaturas extremas si los edificios en que trabajan carecen de calefaccién o aire acondicionado
adecuados. Mientras los agentes policiales y los custedios son las victimas mas frecuentes de agre-
siones, casi cualquiera puede ser agredido en el trabajo aun cuando, en la mayoria de los casos, las
posibilidades de sufrir un atague sean remotas.

Ademés de las condiciones fisicas que se mencionan en el cuadro 11-1, hay ciertas circunstancias
no fisicas que pueden afectar la salud fisica y el bienestar emocional. Los horarios de trabajo fuera de las
horas hdbiles normales, como los turnos nocturnos, se han mencionado como causas de problemas
tarto fisicos como psicoldgicos. Son varias las condiciones de trabajo no fisicas que, a menudo, se
exponen en los textos bajo el encabezado general de estrés laboral. Condicicnes como la carga de
trabajo, la ausencia de control, la ambigledad y el conflicto de funciones v las restricciones organizacionales
se han vinculado con la salud fisica o el bienestar emocional.

Este capitulo se ccupard de la salud y el bienestar de los empleados en el &mbito laboral, se expondrén
las condiciones fisicas y no fsicas que afectan a la salud, asi como los accidentes, los cuales pueden
originarse ya sea en la conducta del empleado ¢ en las condiciones de trabajo; por Ultimo, se analizars el
agotamiento, un estado psicoldgico que se considera como producto de condiciones de trabajo estresantes.

Objetivos Al lerminar este capitulo, el estudiante sera capaz de:

1. Mencionar las principales condiciones fisicas de trabajo que afectan la salud de los empleados.
2. Explicar la forma en que los horarios de trabajo pueden afectar [a salud y el bienestar del empleado.
3. Exponer la naturaleza del estrés laboral, incluyendo sus causas y efectos.

4. Describir las causas de los accidentes y las medidas que deben tomarse para prevenirlos.

5. Definir el agotamiento y sefialar su relacion con la salud y el bienestar del empleada.

CONDICIONES FISICAS QUE AFECTAN LA SALUD Y LA SEGURIDAD

Las condiciones fisicas del trabajo suelen lener efectos fisicos directos sobre 1as personas,
en ocasiones, dichos efectos son inmediatos, aunque también es frecuente que se manifies-
ten después de largos periodos. Cuando una enfermedad o lesidn requiere mucho tiempo
para desarrollarse, puede resultar diffcil determinar con exactitud qué fue lo que la causé;
por afiadidura, puede haber efectos sobre el bienestar emocional. Casi con seguridad, las
enfermedades y las lesiones graves se asocian con algiin nivel de trauma y sufrimiento, en
particular cuando la persona resulta discapacitada.
En esta seccion, se presentan los efectos de seis condiciones fisicas del trabajo:

= Enfermedades infecciosas
» Ruido

* Agresiones fisicas

+» Tareasrepetitivas

* Temperaturas extremas

» Sustancias toxicas

El contacto con cualquiera de estas condiciones puede causar problemas de salud ya sean
mayores 0 menores.



© Ediforial Ei IManual Moderne Fotocopiar sin autorizacidn es un delito.

Salud y seguridad de los empleados * 243

ENFERMEDADES INFECCIOSAS

Los empleados que mantienen contacto con el publico (como los estilistas, agentes policiales,
agentes de ventas o maestros) pueden contraer enfermedades infecciosas, si bien, en la
mayor parte de los casos, dicho contacto resulta en enfermedades menores, como resfriados
o gripe. El riesgo de contracr enfermedades infecciosas graves es uno de los fenémenos que
mis preocupan a los profesionales de la salud, quienes a menudo atienden a pacientes con
enfermedades graves o en ctapas terminales, El National Safety Council (EUA) (1992a)
estima que alrededor de 12 000 personas cada afio se contagian en el lugar de trabajo con
enfermedades como la hepatitis B, una grave infeccién que afecta al higado. Wallack (1989)
observa que la mayor parte de los trabajadores sanitarios temen contagiarse de SIDA debi-
do al contacto que mantienen con las personas que padecen esta enfermedad. Murphy,
Gershon y Deloy (1996) sefialan que el contacto con el SIDA es una fuente significativa de
estrés laboral, la cual conduce con frecuencia a preocupacion y angustia; la inquietud por el
SIDA ha ejercido un efecto considerable sobre las practicas de seguridad en las profesiones
sanitarias. En Estados Unidos, los Centers for Disease Control and Prevention (CDC) (Cen-
tros para el control y la prevencidn de las enfermedades) recomiendan que todos los traba-
jadores sanitarios cumplan con las precauciones universales, las cuales constituyen un
conjunto de procedimientos de seguridad, como:

* Desechar los objetos punzocortantes, en un recipiente especial.

* Usar guantes desechables al manejar sangre o liquidos corporales.

+ Limpiar de inmediato con desinfectante cualquier derramamiento de liquidos corpo-
rales.

+ Tapar las agujas que se hayan vtilizado.

Por desgracia, son muchos los trabajadores sanitarios que hacen caso omiso de estas precau-
ciones, aungue las investigaciones hayan demostrado Ia efectividad de estos procedimien-
tos (Murphy et al., 1996). Quienes las aplican, pueden reducir sensiblemente los riesgos de
contraer una enfermedad grave.

El ruido es algo frecuente en numerosos trabajos, particularmente en los que se utilizan
equipo o maquinaria pesada. Los aeropuertos, las obras en construccion, las fibricas y las
minas suelen ser lugares ruidosos, los cuales exponen a los empleados a condiciones que
pueden afectar tanto su salud como su desempefio laboral.

La intensidad del ruido se mide en decibeles (dB). Estas unidades se miden mediante
una escala logaritmica, es decir, que no hay una relacién lineal entre el nivel de decibeles y
laintensidad del sonido. Al aumentar el nivel de sonido en 10 dB, su intensidad se incrementa
10 veces, mientras que un aumento de 20 dB representa un incremento de 100 veces. En la
figura 11-1 se presentan los niveles en decibeles de los sonidos mds comunes que se perci-
ben en los lugares de trabajo.

La exposicién a sonidos extremadamente altos, como las explosiones, puede dafiar de
manera grave el sentido auditivo de las personas, a veces de manera permanente; los ruidos
de tal magnitud son dolorosos, por 1o que la mayor parte de las personas evitan los lugares
en los que se producen estos sonidos. En la esfera laboral, es més preocupante aiin la expo-
sicién a sonidos moderadamente altos que exceden los 85 decibeles (National Safety Council,
1992b). Si persiste a lo largo de meses o afios, el sonido moderadamente alto puede causar
pérdida permanente de la audicién, en especial en las frecuencias mas altas. Sin embargo,
como el ruido de esta intensidad no suele producir dolor, muchos empleados no hacen nada
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Avién de propulsion a chorro al despegar
Sierra eléctrica

Carmiones y maguinaria
Conversacion

Gorjeo de aves

Figura 11-1. Niveles de intensidad de sonido en
decibeles para algunos sonidos comunes. Fuente:
Sound Sense, por National Safety Council, 1992,
ftasca, IL, Ed. del autor.

para evitarlo. En los espacios de trabajo ruidosos, es comin que los empleados sufran la
pérdida de la audicidn; lo cual también ocurre por escuchar musica a niveles altos, el uso de
audifonos a un volumen elevade puede ser especialmente peligroso, ya que el nivel de dB
en el oido puede alcanzar niveles en extremo altos.

Debido a la posibilidad de causar dafio al aparato auditivo, muchos pafses cuentan con
leyes que regulan los niveles de ruido al que pueden someterse los empleados. A las perso-
nas que trabajan en ambientes ruidosos se les brinda proteccién especial para prevenir la
pérdida de la audicién; asi, es comdn que los empleados de aerolineas utilicen dicha protec-
cién cuando se encuentran cerca de aviones con los motores encendidos.

Ademds del dafio auditivo, hay datos que indican un vinculo entre la exposicion al
ruido en el trabajo y las enfermedades cardiovasculares. A pesar de que dichos datos no
tienen un caricter concluyente, se ha descubierto que los empleados sujetos a niveles de
ruido altos tienen mds probabilidades que los empleados no sometidos a tales entornos
laborales, de contraer problemas cardiacos (Cohen y Weinstein, 1981). Cohen y Weinstein
(1981) también indican la posibilidad (poco estudiada hasta ahora) de que el ruido en el
lugar de trabajo produzcan otras enfermedades.

AGRESIONES FiSICAS

Cuando se menciona la agresién en el lugar de trabajo, mucha gente piensa en el servicio
postal de EUA, respecto del cual, en el decenio de 1990-99, los medios de comunicacion
presentaron varios casos de empleados iracundos que disparaban contra compafieros y su-
pervisores, a veces con saldos trigicos. La U.8. Bureau of Statistics (Oficina de estadisticas
laborales, 1996} informa que ¢l homicidio fue la segunda causa principal de fatalidades en
¢l lngar de trabajo en 1996; aunque se trata de la principal causa de muerte para las mujeres,
fueron los varones quienes sumaron mis victimas (740), en comparacién con las mujeres
(172). Esto se debe a que muchos més hombres que mujeres mueren en el trabajo y, en el
caso de los primeros, los accidentes de transito constituyen la principal causa de muerte.
Pese a la atencidén que prestan los medios de comunicacion a los tiroteos en las oficinas
postales, s6lo 8% de los homicidios en el lugar de trabajo son cometidos por compaiieros de
trabajo; la mayor parte (80%) son resultados de robos 1 otros delitos.

En muchos empleos, la agresion representa un riesgo ocupacional bastante comiin. Por
ejemplo, las personas que trabajan con internos de hospitales psiquidtricos, en particular
adolescentes, corren un riesgo considerable de sufrir una agresion, si bien ésta rara vez
resulta fatal para el empleado. Para controlar la violencia en estos lugares, lo méds usual es
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administrar sedantes a los pacientes. En muchas instituciones también se ofrece capacita-
cién, a fin de que los empleados aprendan a evitar las agresiones y defenderse.

Los agentes policiales también pueden ser blanco de ataques, los policfas de casi todas
las urbes importantes en ocasiones se ven envueltos en situaciones violentas, al arrestar o
someter a transgresores; no obstante, las diferencias en la frecuencia de agresiones entre
diferentes pafses pueden alcanzar proporciones notables. Por ejemplo, en la ciudad estado-
unidense de Tampa, Florida, se denunciaron 581 agresiones contra un total de 934 agentes
policiales en 1997, de acuerdo con los funcionarios del Departamento de Policia. En el
mismo afio, el cuerpo policial de 5 000 efectivos de Toronto, Canadd, una ciudad 10 veces
mds grande que Tampa, fue agredido sélo 395 veces, segin los oficiales policiacos de la
cindad canadiense. Como se podra apreciar, la actividad policial es mucho m4s peligrosa en
las urbes estadounidenses que en las ciudades canadienses.

Los dependientes de las llamadas “tiendas de conveniencia” (abiertas las 24 horas)
estadounidenses se han convertido en el blanco de los delitos viclentos, sobre todo en las
grandes ciudades; durante 1992, tan sélo en el estado de Florida, se reportaron 15 homici-
dios de empleados, idéntica cifra a lu cantidad de oficiales policiacos asesinados (“Slaying
Wasy Store’s 176th Call”, 1993).

Los empleados también pueden sufrir agresiones de animales; en muchos empleos, las
mordeduras de perros pueden constituir un problema significativo. Los inspectores de par-
quimetros, los instaladores de teléfonos y los vendedores callejeros son ejemplos de traba-
jadores que pueden tener problemas con los perros. Las personas que trabajan directamente
con animales también pueden ser blanco de los ataques de &stos; los veterinarios, los guar-
dianes de zooldgicos y los trabajadores agricolas pueden resultar lesionados por animales
en el cumplimiento de su trabajo.

TAREAS REPETITIVAS

Muchos puestos requieren acciones fisicas repetitivas de diversas partes del cuerpo, a me-
nudo, los empleados que utilizan computadoras en su trabajo transcurren todo el dia captu-
rando datos frente a dicho aparato. El trabajo tradicional de las lineas de ensamblaje exige
que el empleado realice la misma operacion una y otra vez. Tales tareas repetitivas pueden
dar lugar a lesiones repetitivas, en las que las partes corporales sometidas a tensién llegan
a inflamarse y, en ocasiones, lesionarse de manera permanente. El Departamento del Trabajo
de EUA calculd que las lesiones por tareas repetitivas le costaron $20 mil millones (EUA)
en 1993 por concepto de compensaciones, asi como costos indirectos a los patrones hasta
de $100 mil millones (EUA) anuales (Occupational Safety and Health Administration, 1997).

Quiz4 la més conocida de estas lesiones sea el sindrome del fiinel carpiano, un pade-
cimiento de la mufieca que produce dolor, entumecimiento y debilidad en dedos y manos;
el nervio se contrae por el uso reiterativo de los dedos y la mufieca. Acaso la causa més
comin sea el uso del teclado de las computadoras, pero hay otros movimicntos repetiti-
vos que también pueden provocarlo. En 1993, se estimaba que 3.9 de cada 10 000 trabaja-
dores padecia esta lesién (U.S. Bureau of Labor Statistics, 1995), lo cual significa mds de
50 000 personas en EUA. Aunque los casos leves pueden curarse con reposo, los casos més
graves pueden resultar en daflo permanente; a veces, la cirugfa sirve para curar esta lesidn,
pero no siempre.

Las lesiones repetitivas se reducen aplicando dos estrategias, las cuales no implican
ningdn costo. Primero, el disefio adecuado de equipo y herramientas contribuye en gran
medida a reducir la tensién corporal gue produce estas lesiones. En la figura 11-2 se ilustra
una almohadilla para mufieca que puede servir para prevenir el sindrome del tinel carpiano
en personas que utilizan teclados de computadoras; se trata de una barra acojinada en la que
el usuario apoya la mufieca, de tal suerte que se reduce la tensién de dicha parte.
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Figura 11-2. Dispositivo que se emplea para reducir la tension en la mufieca de [a persona al usar un
teclado de computadora.

La segunda estrategia consiste en permitir a los empleados que tomen descansos fre-
cuentes, en Suecia, hay leyes que rigen el tiempo miximo que puede requerirse a un em-
pleado utilizar el teclado sin descanso, asf como el ndmero de horas que puede trabajar con
éste a lo largo del dia; en EUA se han debatido legislaciones similares, La combinacién de
un disefio apropiado y de tiempos de descanso quizd sirva para reducir la posibilidad de que
se produzcan lesiones repetitivas debilitantes en los empleados.

TEMPEHATUHAS EXTREMAS

Las personas que trabajan al aire libre pueden verse sujetas a condiciones atmosféricas ex-
tremas, dependiendo de los climas en que vivan. Tales condiciones pueden representar
amenazas para la salud, pues se ha sabido de empleados que mueren por condiciones clima-
toldgicas extremas. Ciertas enfermedades y hasta la muerte pueden sobrevenir si la tempe-
ratura interna se desvia demasiado de los 37° Celsius (98.6° Fahrenheit); las temperaturas
internas superiores alos 45° C (113° F) o inferiores a 25° C (77° F) no tardan en producir la
muerte, en la mayorfa de los casos por infarto (Bell, 1981).

La temperatura circundante o ambiente desempefia una funcion decisiva en la conser-
vacién de la temperatura corporal. Es importante que, al trabajar en condiciones climdticas
extremas, los empleados tomen las medidas apropiadas para que la temperatura interna no
ascienda ni descienda demasiado. En condiciones de frio, los empleados deben vestir ropas
suficientemente calientes a fin de conservar la temperatura corporal. En condiciones extre-
mas, el contacto con el aire del exterior debe limitarse a periodos breves. En condiciones
calientes, las personas deben beber suficientes liquidos para prevenir la deshidratacién, ya
que ¢l sudor es el principal medio del que se vale el organismo para conservar su tempera-
tura interior.

No siempre concuerdan en sus conclusiones los estudios realizados en torno a los efec-
tos de la temperatura sobre el desempeiio, pues para algunos el calor mejora el rendimiento,
mientras que para otros lo disminuye (Bell, 1981). Condiciones extremas como el calor
intenso producen agotamiento fisico y tensién los cuales, por cierto interfieren con el rendi-
miento. En condiciones menos extremas, el desempefio laboral no se ve necesariamente
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afectado. El uso de ropas adecunadas y la ingesta de liquidos (en ambientes calientes) permi-
ten a los empleados mantener la productividad bajo condiciones adversas.

SUSTANCIAS TOXICAS

El contacto de los empleados con las sustancias téxicas ha comenzado a atraer la atencidn
publica, ya que numerosos estudios han demostrado que dichas sustancias pueden afectar
la salud. El problema del contacto con muchas sustancias es que los efectos adversos a la
salud pueden tomar afios v hasta décadas para desarrollarse. Por otra parte, no todas las
personas que mantienen contacto con dichas sustancias desarrollan sintomas. Esto forna
dificil determinar los efectos de la exposicion, ya que son muchos los factores que pueden
contribuir a que la persona contraiga una enfermedad.

En numerosos tipos de empleos, los trabajadores mantienen contacto con sustancias toxi-
cas, a menudo en los lugares menos esperados. Los empleados de las plantas quimicas, los
fumigadores y los trabajadores agricolas que utilizan insecticidas son quienes con mayor
frecuencia se exponen a los efectos de las sustancias téxicas; sin embargo, los empleados de
oficinas en edificios cerrados también utilizan diversas sustancias quimicas, como los toner
de las maquinas copiadoras o los solventes que se utilizan para limpiar la tinta. Las reacciones
que provoca el contacto con estas sustancias pueden comprender desde sintomas menores e
insignificantes, como jaquecas o ndusecas, a condiciones serias que pueden dafiar de modo
permanente érganos vitales como los rifiones o el higado, En ocasiones, s6lo unos cuantos
individuos sensibles manifestardn sintomas, aunque no es inusual que la mayor parte de los
empleados de una oficina contraigan una enfermedad, lo que se ha dado en llamar sindrome
del “edificio enfermo”, el cual puede deberse a sustancias tGxicas 0 a MiCrooOTganismos.

Las organizaciones cuyos empleados mantienen contacto con sustancias toxicas co-
ren el riesge de que se les entablen demandas legales por enfermedad o de que sus empleados
se discapaciten. En EUA, 1a Occupational Safety and Health Administration (OSHA ; Admi-
nistracién para la seguridad v 1a salud ocupacional) se encarga de vigilar que los lugares de
trabajo cuenten con salvaguardas para proteger a los trabajadores. Numerosos paifses cuen-
tan con leyes que protegen a los empleados contra los efectos de las sustancias toxicas y
otras condiciones que afectan la salud; aun asi, son miles los trabajadores que, afio con afio,
resultan lesionados o muertos en el lugar de trabajo debido al contacto con sustancias téxicas
(National Safety Council, 1992c).

HORARIOS DE TRABAJO

Aunque la mayor parte de los empleados trabajan horarios normales de aproximadamente
ocho horas diarias en dias habiles, el uso de horarios no normales, los cuales comprenden
turnos laborales mds largos, las noches y los fines de semana, se extiende cada vez mas
entre las organizaciones. Son tres los tipos de horarios de trabajo que encierran un interés
particular para los psicdlogos /O: nocturno, prelongado y flexible.

HORARIOS NOCTURNOS

Muchas organizaciones, como los hospitales y las comandancias de policia, funcio-
nan 24 horas diarias, lo cual requiere ¢l use de 2 o 3 turnos de trabajadores para cubrir
todo el dia. La secuencia tipica de tres turnos es: 8:00 h. a 16:00 h.; 16:00 h. a 24:00 h;
24:00 h. a 8:00 h.; a los cuales se les conoce como turnios diurnos, vespertinos y nocturnos,



248 = Psicologia industrial y organizacional

respectivamente. Algunas organizaciones contratan personas para que laboren un turno fijo,
es decir, trabajan el mismo turno todo el tiempo. QOtras aplican una rotacién de horarios
merced a la cual los empleados trabajan un horario durante un periodo, como un mes, para
luego cambiar o rotar a otro turno. De acuerdo con un estudio de la Oficina de estadisticas
laborales (Bureau of Labor Statistics, 1998) de EUA, 16.8% de los empleados estadouni-
denses trabajaron bajo un horario no normativo en 1997, es decir, por las tardes, por las
noches o por rotacion de turnos.

El principal problema de salud que acompaiia al trabajo en los horarios nocturnos es la
perturbacidn del ciclo tipico de suefio/vigilia. Con este ciclo se asocian los ritmos circadianos
de los cambios fisioldgicos que se verifican a lo largo del dia, entre los cuales se cuentan los
cambios en la temperatura corporal ¥ en los niveles de hormonas del flujo sanguineo. Se
supone gue la alteracién del ritmo natural del suefio causa problemas de salud.

El primer problema de salud que viene a la mente con los horarios de trabajo nocturnos
¢s la perturbacién del suefio, es decir, dificultades para conciliar el suefio o, simplemente,
“dormir mal” (Daus, Sanders y Campbell, 1998). En varios estudios se ha descubierto que
las personas que trabajan por las noches tiencn més posibilidades de sufrir trastornos del
suefio que los empleados que lo hacen en turnos normales (p. ej., Koller, Kundi y Cervinka,
1978}, aunque no todas las investigaciones coincidan en este sentido. Barton v Folkard
(1991) sefialaron que los empleados de los horarios nocturnos temporales tenian mds pro-
blemas para dormir que los empleados que trabajaban horarios nocturnos permanentes, si
bien estos dltimos no tenfan mds probabilidades de experimentar problemas de suefio que
los trabajadores diurnos. Los investigadores sefialan que, en su muestra de enfermeras,
cada sujeto que trabajaba de noche lo hizo de manera voluntaria; estos voluntarios pudieron
adaptarse al trabajo nocturno sin sufrir perturbaciones del suefio.

Los problemas del sucfio quizd tengan su origen en la perturbacién de los ritmos
circadianos, aunque también se propone una explicacién més simple. Koller y colaborado-
res (1978) sostienen que los trabajadores nocturnos duermen mal debido a que hay mds
ruidos durante el dia, cuando intentan conciliar el suefio. En su estudio de los trabajadores
de una refineria petrolera austriaca, descubricron que 62.6% de los trabajadores nocturnos
que dormian en el dia se quejaban de no poder dormir a causa de los ruidos. $So6lo 15.8% de
los empleados diumos que dormian durante el dia se quejaron de no poder conciliar el
suefio por las mismas razones.

La perturbacion del suefio no es el dnico problema de salud que se ha asociado con los
horarios nocturnos, se ha demostrado gue los problemas del sistema digestivo son mds

En ocasiones, los conductores de
grandes distancias trabajan turnos
_Iargos que pueden interrumpir las
pautas del suerio.
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frecuentes entre los trabajadores nocturnos (p. €j., Koller et al., 1978). Akerstedt y Theorell
(1976) investigaron los cambios fisiolégicos de los trabajadores antes, durante y después de
un periodo laboral nocturno. En dicho estudio, los niveles sanguineos de la hormona gas-
trina, la cual se relaciona con las secreciones dcidas del estémago, se evaluaron dos veces al
dfa durante un lapso de cinco semanas. Los resultados indicaron una disminucion en esta
sustancia durante ¢l periodo en el que los sujetos trabajaron por las noches. Aunque el
presente estudio demuestra que el trabajo nocturno puede tener efectos fisioldgicos, no se
tiene del todo claro por qué ocurrieron éstos. ¢ Fue la perturbacion del ritmo circadiano lo
que alterd la secrecién de gastrina, o fue simplemente la falta de suefio (figura 11-3)? Sea
cual fuere la razon, al menos una de las soluciones para los efectos del trabajo nocturno es
conceder varios dias de descanso consecutivo a la semana (Totterdell, Spelten, Smith, Barton
y Folkard, 1995).

Ademis de los problemas de salud, el trabajo nocturno también puede generar proble-
mas sociales. El tener que trabajar por las noches y dormir durante el dia puede separar a
una persona de su familia y sus amigos. Bohle y Tilley (1998) entrevistaron a enfermeras de
hospitales para recabar sus opiniones acerca del trabajo nocturno; el mejor predictor de la
insatisfaccion fue el conflicto entre el trabajo y las actividades no relacionadas con éste. Las
personas (ue reportaban altos niveles de conflicto tendian a sefialar los niveles de inconfor-
midad mds altos con el trabajo nocturno.

Otro problema de salud potencial para los trabajadores nocturnos es la agresién, Budd,
Arvey y Lawless (1996) realizaron un sondeo entre los empleados de una ciudad estado-
unidense, descubricron que la mayoria de los actos agresivos los habfan sufrido durante
la noche.,

HORARIOS PROLONGADOS

El turno de trabajo de tiempo completo es, por lo general, de 8 horas; sin embargo, muchas
organizaciones aplican turnos més largos y muchos empleados tienen puestos sin horarios
fijos pero que pueden requerir largos dias laborables. Por ejemplo, los conductores de ca-
miones ¥ autobuses suelen tener rutas que no pueden recorrer en un dia hébil de 8 horas. El
horario de trabajo prolongado alternativo de uso més generalizado es el turno de 10 horas
diarias durante cuatro dfas, 0 4/40. Algunas organizaciones que operan 24 horas diarias han
adoptado dos turnos de 12 horas para cada dia.

Una de las dificultades mas significativas de los dias hébiles largos es la fatiga (Ronen
y Primps, 1981). Una jornada de 10 a 12 horas puede resultar agotadora si el trabajo plantea
exigencias mentales o fisicas. Por otra parte, muchos empleados prefieren las jornadas mis
largas, ya que pueden aprovechar mejor el tiempo libre y reducir los costos de transporte
{Breaugh, 1983). Pierce and Dunham (1992) compararon la rotacién de turnos de 8 horas

Figura 11-3. El frabajo nocturno produce tanto una periurbacion del ritmo circadiano como problemas
del suefio: a su vez, éstos conducen a problemas fisigos, como malestares estomacales y proble-
mas psicoldgicos, como la ansiedad.
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con la de 12 horas en una muestra de agentes policiales, quienes, tras sefialar su preferencia
por los turnos largos, reportaron menos fatiga. Asimismo, relataron menos problemas de
salud y menos estrés, La jornada larga les proporcionaba mds dias libres, lo cual pudo haber
contribuido a producir los efectos positivos.

Raggatt (1991) realizé un estudio sobre conductores de autebuses australianos, en el
que demostraba que los turnos largos podian tener efectos petjudiciales sobre la salud {véase
el apartado La investigacién a detalle). La duracién de los urnos de trabajo se asocid con
problemas de suefio, consuma de alcohol y uso de estimulantes. Estos resultados se vincn-
laron también con la insatisfaccién laboral v los problemas de salud. As{, los turnos de
trabajo largos pueden tener efectos daflinos para determinados empleos; en otros casos,
como los agentes policiales, dichos turnos pueden resultar benéficos.

No obstiante, no son sélo los horarios prolongados los que producen efectos perjudiciales
en las personas, s¢ ha demostrado que trabajar mds de 48 horas scmanales se vincula con
problemas de salud, como los padecimientos cardiacos (Sparks, Cooper, Fried y Shirom,
1997). Estos efectos perniciosos sdlo parecen ocurrir en personas que trabajan horarios pro-
longados de manera no voluntaria, lo cual suele suceder en las organizaciones que se han
contraido o que han reducido el nimero de sus empleados. Por lo general, los sobrevivien-
tes terminan trabajando mds horas al encargarse de las tarcas de los colegas que han sido
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despedidos. A mediados del decenio de 1990-99, el Consejo Europeo adopté una serie de
reglas mediante las cuales se limitaban las horas laborables en los paises miembros, incluyen-
do cantidades maximas de horas trabajadas por diz y semana (13 y 48, respectivamente).

HORARIOS DE TRABAJO FLEXIBLES

Aunque los horarios de trabajo fijos atin constituyen la norma, son cada vez més las organi-
zaciones que intentan implantar horarios flexibles, los cuales permiten a los trabajadores
determinar, al menos de modo parcial, 1a cantidad de horas diarias que desean trabajar, En
1997, 27.6% de los trabajadores estadounidenses trabajaron bajo este régimen, en un por-
centaje que, apenas un decenio atrds, duplicaba fa cifra actual (U. 8. Bureau of Labor
Statistics, 1998). Hay muchas variedades, desde los sistemas que sélo requieren que los
empleados trabajen las horas asignadas diariamente, hasta agquellos que proporcionan a
los empleados 1a opcién de comenzar su horario una hora antes ¢ una hora después. Como
se sefialé en el capitulo 9, el horario flexible puede formar parte de una politica favorable a
la vida familiar, la ¢ual brinda a los padres que trabajan una mayor adaptabilidad para
encargarse del cuidado de sus hijos.

Desde 1a perspectiva de la organizacidn, la ventaja de los horarios flexibles radica en
que permiten a los empleados atender sus propios asuntos a expensas de su prepio tiempo,
no al de la erganizacion. Asf, un empleado puede acudir a una cita con el médico por la
mafiana y comenzar a trabajar més tarde. Las investigactones han confirmado gue, con el
horario flexible, hay menos ausentismo (Krausz y Freibach, 1983, Pierce v Newstrom,
1982) v retardos (Ralston, 1989) que con Yos horarios de trabajo fijos.

No ha sido tan facil determinar otros efectos de los horarios flexibles, como el desem-
pefio y 1a satisfaccién laborales, debido a que no hay consistencia entre los estudios realiza-
dos hasta ahora. Al menos una parte de dicha inconsistencia puede deberse a las diferentes
metodologias que se han aplicado; por ejemplo, Pierce y Newstrom {1982) observaron que
tanto el desempefio como la satisfaccion eran mejores con los horarios flexibles que con
Yos fijos. En efecto, los autores compararon el desempefio v la satisfaccidn laborales de los
empleados en una organizacién que empleaba un horario fijo, con los de los empleados de
otras organizaciones gue utilizaban horartos flexibles. No obstante, es posible que las dife-
rencias entre nna y otra organizacién deban atribuirse a otros factores, y no necesariamente
a los tipos de horarios.

Ralston (1989) empled un disefio de investigacién un tanto més riguroso al comparar
dos oficinas gubernamentales, una de ellas con un horario flexible y la otra con uno tradi-
cional. La ventaja de dicho disefio es que se evalud a los empleados un mes antes ¥ un afio
despuds de la implantacién del horario de trabajo flexible. Raiston descubrié que la satis-
faccion se incrementé en el grupo con el horario flexible, no asi el desempefio; aungue una
de las limitaciones de esta investigacion es que el desempeiio y la satisfaccién laborales no
se evaluaron de manera directa. M4s bien, se pidi6 a los empleados que indicaran si los altos
niveles de desempefio e investigacion representaban beneficias del horario flexible. Resulta
dificil, pues, comparar estos resultados con los que obtuvieron Pierce y Newstrom (1982).

Hay un tercer estudio que, acaso, presente-el mejor disefio de los réalizados hasta alio-

.fa, ya que se compararon myltiples departamentos de, una misma orgdnizacién, algunos de

los cnales habfan adoptado el horario flexible v otros no (Krausz y Freibach, 1983). Los
autores observaron que la implantacién de los horarios flexibles se decidid por razones de
conveniencia, y que hubfa pocas diferencias entre los departamentos con horarios lexibles
y fijos. No se detectaron diferencias de satisfaccion laboral entre ellos. La divergencia mas
obvia, respecto de los dos estudios anteriores, es que el primere se realizd en Israel y el
segundo en EUA. Es posible que Ios estadounidenses respondieran de modo més favorable
que los israelies al cambio de horarios.
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Los resultados de estos tres estudios se resumen en el cuadro 11-2; también se incluye
ahi los resultados relacionadas con sintomas orgénicos, como jaquecas o trastornos diges-
tivos. Los resultados de Ia asistencia (ausentismo y retardos) coincidieron en los tres estu-
dios. De forma similar, no se detectd ningtin efecto en los dos estudios que aplicaron ana
medida de los sintomas fisicos. Desafortunadamente, los resultados no coincidieron en lo
relativo a 1a satisfaccién y el desempeiio 1aborales, lo cual torna diffcil extraer una conclu-
sién definitiva acerca de estas dos variables. Aunque el horario flexible bien podo haber
surtido estos efectos benéficos, serfa prematuro adin llegar a esta conclusién. Se requieren,
pues, nuevas investigaciones para resolver estas dudas.

ESTRES LABORAL

En una u otra época de 1a vida, toda persona experimenta estrés; presentar un examen es una
situacion estresante para la mayor parte de los estudiantes, en particular para quienes desean
obtener calificaciones altas. En casi todos los emplens hay situaciones que resuitan estresantes
para los empleados: ser reprendido por un supervisot, tener muy poco tiempo para terminar
una tarea importante o recibir una advertencia de despido son situaciones que casi cualquier
persona encontraria estresantes. Warr y Payne (1983) preguntaron a una muestra de trabaja-
dores ingleses si habfan atravesado el dia antertor por alguna situacién que los trastornara a
nivel emocional: 15% de los varones y 10% de las mujeres respondieron afirmativamente. No
se sabe a ciencia cierta si el sufrir una experiencia de este tipo tenga o no consecuencias a
largo plazo para la salud; no obstante, la mayor parte de los estudiosos del estrés laboral
coinciden en que Jas condiciones laborales desfavorables pueden afectar la salud y el bienes-
tar de los empleados (Cooper y Cartwright, 1994). En esta seccion se resefiard lo que se ha
investigado hasta ahora acerca de los efectos del estrés laboral.

EL PROCESO DEL ESTRES LABORAL

Para entender el estrés laboral, primero se deben conocer varios conceptos que intervienen
en el proceso del mismo. El factor de estrés laboral es una situacién o condicién en el
trubajo que exige una respuesta adaptativa por parte del empleado (Jex y Beehr, 1991). El
ser reprendido, tener muy poco tiempo para terminar una tarea y ser advertido de la posibilidad

Cuadro 11-2, Resultados de tres estudlos sobre los horarios
de trabajo flexibles*

Krausz Pierce
Variable y Freibach y Newstrom Ralston
de resuliado (1983) {1982} (1989)
Aslstencia gi Si Si
Sintornas organicos No Nd No
Desempefio laboral Nd Si No
Satisfaceion laboral No Si Si

*“S" indica una relacion significativa del horario de trabajo y la variable de resultado. “No" gefiala una relacion no
significativa, "Nd” es no disponible,
Fuente: “Effects of Flexible Working Time for Employed Wemen upen Satisfaction, Strains, and Absentesism”, por
Krausz, M. y Freibach, N. 1983, Journal of Occupational Psychology, 56, pp, 155-159; "Employes Rasponses to Flexi-
ble Work Schedules: An Inter-Crganization, Inter-Systerm Comparison”, por Plerse, J.L. y Newstrom, J.W. 1982, Journal
of Management, 8, 9-25; y “The Bensfite of Flextime: Real or Imagined?®, por Ralsion, D.A, 1889, Jouma! of
Organizational Behavior, 10, 369-373.
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de un despido, son ejemplos de factores de tensidn laboral. La tension laboral es una
reaccifn potencial de rechazo por parte del empleado a un factor de estrés, como la angus-
tia, la frustracién o un sintoms fisico como la jaqueca (Jex y Beehr, 1991). Jex y Beehr
{1991} clasifican las tensiones en {véase cvadro 11-3):

* Reacciones psicoldgicas
* Reacciones fisicas
s Reacciones conductuales

Las psicoldgicas involucran reacciones emocionales, como la angustia o la frustracién; las
fisicas incluyen sintomas orginicos, como las jaquecas o los trastornos estomacales, asi
como enfermedades como el céncer; en tanio que las conductuales son reacciones a facto-
res de estrés, e incluyen consumo de sustancias, tabaquismo y accidentes.

Los modelos del estrés laboral suponen que sus {actores conducen a tensiones labora-
les; sin embargo, todos los autores coinciden en que no se trata de un proceso automitico,
y que la percepeion y evaluacion que hace el empleado de los {actores de estrés son partes
esenciales del proceso, La evaluacidn es el grado al que la persona interpreta un evento o
situacidn como amenazante para s{ mismo; no todos perciben la misma siteacidn como un

Cuadro 11-3. Ejemplos de tensiones lahorales
de cada una de las tres categorias de tensioneg laborales

Tension laboral Ejemplos de resultados especificos

Reacciones psicologicas Ira
Anstedad
Frustracion
Insatigfaccion laboral
Reaccionas fisicas Sintornas orgénicos
Mareos
Jaguscas
Taguicardias
Trastorngs digestivos
Enfermedad
Cancer
Enfermedades cardiacas
Reacciones conduciuales Accidentes
Tabaguisme
Consuma de sustancias
Rotacicn

Fuente: “Emerging Theoretical and Methodological Issees m the Study of Work-Related Stress™, por Jax, 8.M. y Beehr,
T.A. 1991, Research in Parsonnel and Human Besources Managemert, 9, 311-365,
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factor de estrés. Una persona a quien se asigna una tarea adicional la percibe como una
oportunidad de causar una buena impresién en el supervisor, mientras que otra guizd la
interprete como una invasion arbitraria de su tiempo libre.

En la figura 11-4 (basada en Frese y Zapf, 1988) se ilustra la forma en que los factores
de estrés se traducen en tensiones laborales. Por ejemplo, puede originarse un incendio en
el lugar de trabajo; para que el incendio se conviertz en un factor de estrés, el empleado
debe tomar conciencia de su presencia. Esto conduce gl paso 2, el cual representa la percep-
ci6n del factor de estrés. Sin embargo, la percepcitn no basta por si sola para generar la
tensidn: el empleado debe evaluar el facter como aversivo o amenazante (paso 3). Si el edi-
ficio estd en llamas, todos evaluarian la situacion como amenazante; si es un cenicero el que
se incendia, es poco probable que la mayoria perciba allf un peligro; empero, si el lugar est4
lleno de materiales flamables, atin un cerillo encendido resultaria peligroso. Es la interpre-
tacion o la evaluacidn de la situacion lo que determina si ésta conducird a los siguientes
pasos, los coales se relacionan con la tensién. Las tensiones de este modelo se dividen en
aquellas que son de corto (paso 4} y de large plazo {paso 5). Las de corto plazo ocurren de
manera inmediata, al percibir un incendio, el empleado puede experimentar temor (reac-
cién psicolégica), suirir nduseas (reaccidn fisica) y saltar por una ventana (reaccion
conductual). 8i esta experiencia causa un trauma suficienternente grave a la persona, ésta
podria desarrollar un trastorno por estrés postraumético, lo que se definiria como nna ten-
sién de largo plazo,

FACTORES DE ESTRES LABORAL

Aunque son muchas las condiciones que podrian interpretarse como factores de estrés en el
trabajo, son muy pocas las que se han estudiado de manera exhaustiva. Cinco son las con-
diciones que han recibido una atencién especial por parte de los investigadores, como posi-
hles causas de tensiones entre los empleados; los estudios que en actualidad existen brindan
al menos algunas pruebas de que cada una de esas condiciones se asocia con las tensiones.
Mas adelante se comprobard que la popularidad no necesariamente se asocia con la impor-
tancia gque pueden encerrar dichos Tactores de tensién.

Ambigiiedad y conflicto de roles. A menudo se alude a €stos como factores de estrés por
roles, y han sido objeto de estudio frecuente en las investigaciones acerca del estrés laboral.
Come se definié en el capftula 9, la ambigiiedad de roles es el grado en que log empleados
desconocen cudles deberfan ser sus funciones y responsabilidades en el trabajo; este con-
flicto ocurre cuando hay incompatibilidad entre tas exigencias del empleo o entre el frabajo
y las esferas ajenas a ésta. Como ejemplo de esta ambigiiedad de roles, estd el gerente a
quicn se delega la administracién de una tienda departamental sin proporcionarle instruc-
ciones i drdenes; quizd €] no sepa quién asigna precios a lo articulos, quién determina los

Factor de estrés Tansidn a corto Tenzidn g
objetivo Percapclén Evaluacion plazo largo plaze

Figura 11-4. Modelo de cinco pasos del proceso de estrés laboral (basado en Frase y Zapf, 1988). Un
factor de estrés objetlvo (pasc 1) conduce a su percepcion (paso 2 y es evaluado por la persona {paso
3). Si se le avallia como un reto ¢ amenaza, puede traducirse en tensiones a corto plazo (paso 4) y,
finatmente, en tensicnes a largo plazo (paso 5).
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pedidos que deben formularse o quién establece las politicas de la tienda. Esta misma per-
sona sufrirfa un conflicto de roles si su jefe convocara a una juma a la misma hora en que
debe asistir a una reunién con sus subordinados.

La investigacidn en torno a la ambigiiedad y el conflicto de roles se ha concentrado sobre
todo en Jas tensiones psicolégicas. Los resultados del metaandlisis realizado por Jackson v
Schuler (1985) indican que los altos niveles de ambos factores de estrés por roles se asocian
con bajos niveles de satisfaccién Jaboral y altos de ansiedad/tensidn, e intencién de rentunciar
al empleo. En la mayor parte de los estudios, tanto las correlaciones con la tensiones
conductuales, como el ausentismo y el rendimiento taboral, resultaron poco significativas. No
dehe olvidarse que la mayor parte de los estudios sobre el desempefio laboral utilizan puntua-
ciones dc supervisores, las cuales {como se explicd en el capitulo 4) pueden ser bastante
inexactas, Fried, Ben-David, Tiegs, Avital y Yeverechyahu (1998) mejoraron la medicion
tipica de la productividad laboral al plantear preguntas especificas acerca del rendimiento
(p- €j-, “al empleado se le asignan las tareas mds dificiles del departamento™ y “el empleado
puede interpretar dibujos t€enicos™}, en vez de utilizar las puntnaciones o calificaciones ca-
racteristicas de la cantidad y la calidad del trabajo realizado. Las relaciones de la ambigiiedad
y el contlicto de roles con esta medida del desempefio resultaron bastante més altas de lo
acostumbrado; esto indica que los investigadores deben prestar mds atencién a la calidad de
las medidas de rendimiento en los estudios por realizar, aungue desde luego, es importante ser
cuidadoso al escuchar otras versiones antes de extraer conclusiones definitivas.

En casi todoy los estudios acerca de los factores de esteés por roles se han utilizado
escalas de autorreportes elaborados por los empieados; esto significa que, en el modelo de
cinco pasos, los factores de estrés por roles fueron determinados en el nivel de la evalvacién
{paso 3). No se tiene del todo claro hasta qué punto cabe atribuir a las condiciones objetivas
del puesto dichas evaluaciones, 0 si esas condiciones se tradujeron en tensiones psicolégi-
cas. Jex y Beehr (1991} se preguntaron si acaso la ambigiiedad y el conflicto de roles ence-
rraban menos importancia de la que suele concedérseles; este aspecto fue subrayado en un
estudio en el que se pidi6 a un grupo de ingenieros que indicaran un incidente estresante
que hublese ecurrido durante el mes anterior (Keenan y Newton, 1985); los sucesos que
reflejaron ambigiiedad o conflicto de roles fueron muy raros.

Carga de trabajo. Se relaciona con las exigencias de trabajo que impone un puesto al
empleado; se encuadra en dos tipos: cuantitativa v cualitativa. La cuantitativa es la canti-
dad de trabajo que tiene una persona, si ésta es pesada, significa que la persona tiene dema-
siado qué hacer. La cualitativa es la dificultad del trabajo en relacién con las capacidades
de la persona, una carga pesada de este tipo implica que el empleado no es capaz de realizar
Tas tareas de su puesto, yva que le resultan demasiado dificiles. Es posible que las personas
experimenten solo un tipo de carga de trabajo en su puesto, es decir, que tengan mucho
trabajo por realizar sin que €ste sea necesariamente complicado para ellos, o bien, tienen
trabajo dificil por hacer aunque no resulte abundante.

En las investigaciones acerca de la carga de trabajo, se ha descubierto que ésta se vincula
con tres tipos de tensiones: psicoldgicas, fisicas y conductuales (Jex y Beehr, 1991). En
tales estudios se aplicaron diversas metodologias que permiten extraer conclusiones mds
firmes acerca de los posibles resultados de este factor de estrés.

Con los estudios de cuestionario, se observo que los informes que elaboran los empleados
acerca de sus propias cargas de trabajo se correlacionan con diversas tensiones. Spector,
Dwyer y Jex (1988} detectaron correlaciones significativas de la carga laboral con las tensio-
nes psicolégicas de la ansiedad, frustracion, insatisfacci6n laboral e intencidn de renunciar
y las tensiones fisicas de los sintomas orgénicos. Jamal (1990} encontro correlaciones sig-
nificativas de la carga de trabajo con las tensiones inherentes a la insatisfaccion laboral, la
intencién de renunciar y los sintomas orgdnicos. Karasek, Gardell y Lindelt (1987) sefialaron
que la carga laboral se asociaba con las tensiones de la depresidn, el agotamiento, ta insa-
tisfaccion laboral, los sintomas organicos y las enfermedades del corazén. La diversidad
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geogrifica de cstas investigaciones es notable, ya que se realizaron en EUA, Canadé v
Suecia, respectivamente,

Otros estudios demostraron que la carga de trabajo también puede afectar la fisio-
logia: parece ser que influye sobre la presion arterial (Fox, Dwyer y Ganster, 1993) v la
secrecidn de adrenalina en el flujo sanguinec (Johansson, 1989). En estos an4lisis, no es del
tado claro si los cambios fisiol6gicos se traducen o no en tension ya sea psicoldgica o
fisiolégica. Fox y colaboradores (1993) no lograron indicar que su medida objetiva de la
carga de trabajo se correlacionara con sfntomas orgdnicos o satisfaccion laboral.

Aun cuande las investigaciones hayan probado que la carga de trabajo puede asociar-
se por sf sola con las tensiones, las consecuencias de aquélla pueden extenderse a la accién
de otras variables, en especial al control. Después de explicar las consecuencias del control,
se expondrin los efectos conjuntos de 1a carga de trabajo y el control,

Control. Es el grado en el que los empieados preden tomar decisiones acerca de su tra-
baje; éstas comprenden todos los aspectos del trabajo: cudndo trabajar, dénde trabajar, c6mo
trabajar y cufiles tareas realizar. Los empleados que gozan de un alto nive! de control pueden
establecer sus prupios horarios, seleccionar sns propias tareas y decidir cémo desarrollarlas.
En un puesto de bajo control, el horario de trabajo lo establecen otros, las tareas son asignadas
¥, amenudo, se especifican los procedimientos para cumplir con las actividades. Los profeso-
Tes universitarios gozan de un alte nivel de control, ya que ellos deciden cudles cursos impar-
tir. cémo impartirlos y,.a veces, hasta cuindo y dénde los imparticin. Por lo general, los
obreros ejercen muy poco control debido a que laboran bajo un horario fijo, se les proporciona
una tarea especifica por hacer y suele explicirseles con exactitud cémo hacer 1a tarea. En
muchas fibricas el ritmo de trabajo es dictado por la miquina, en otras palabras, el trabajo
desciende por una banda mévil a una velocidad fija y el trabajador se limita a seguir el ritmo.

Pareciera que el control es un elemento de importancia extrema en el proceso del esirés
laboral y forma parte, también, de la teorfa de las caracteristicas del puesto (véanse los
capitulos 9 y 10). Algunos estudios sefialan que las percepciones del control entre los em-
pleades se asocian con las tres categorfas de la tensidn, si bien los resultados coinctden en lo
relative a la tensién psicolégica. En el cuadro 114 se presentan las correlaciones mediay
del control percibido por el empleado, con varias tensiones mencionadas en el metaanilisis
de Spector (1986). Como podr4 apreciarse en dicho cuadro, los altos niveles de control se
asccian con altes niveles de satisfaccion laboral, compromiso organizacional, interés en el
trabajo y desempefio. Los niveles de control bajos se relacionan con niveles altos de trastor-
nos emocionales, intencidn de renunciar, sTntomas organicos, ausentismo y rolacién.

Los estudios de control que se resumen en el metaandlisis de Spector (1986) se relacio-
nan con las percepciones de los empleados sobre el grado de control que ejercian en el

Cuadro 11-4. Comrelaciones medias del control percibido con los factores
de estrés laboral, a partir del metaanalisis de Spector (1986)

Factor de esirés Correlacién media
Satisfaccidn laboral a0
Compromise organizacional 28
interés en el frabajo A1
Problemas emocionales -25
Intencion de reruriciar -17
Sintomas organicos -25
Ausentismo -19
Desempeic laboral .20
Probabilidad de rotacién —22

Fuents: “Perceived Control by Employees: AMeta-Analysis of Studles Conceming Autonomy and Participation at Work”,
por Spector, P.E. 1986, Human Relations, 11, 1005-1018
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trabajo. En la mayor parte de estos estudios, el control y las tensiones se determinaron
mediante cuestionarios que se distribuyeron entre los empleados. Este tipo de anélisis torna
diffcil determinar si las tensiones laborales son producto de un control percibido o siéste es
resultado de las tensiones. Es posible que los empleados a quienes disgustan sus empleos, o
los que no contraen un compremiso con la organizacién, o los que sufren de problemas de
salud, perciban sus empleos come de bajo control, aun cuando la realidad no sea asf, Como
se indic6 anteriormente, hay evidencias de que la opinién que las personas se forjan de su
trabajo determina ia percepcitn que tienen de éste, lo que incluye el grado de control que
son capaces de ejercer (Spector, 1992). En otras palabras, la supuesta tension puede dar
lugar a un factor de tensidn igualmente hipotético v no a lainversa, Para complicar las cosas
2uin mds, se ha observado que a los empleados gue se desempefian bien en su trabajo se les
suele conferir un mayor grado de control (Dansereaw, Gracn v Haga, 1975), lo que refiere
que ¢l desempefio afecta el grado de control que puede ejercer ¢l trabajador; quizd el con-
trol adicionat que se brinda a los empleados por su buen desempeiio incrementa la satisfac-
cidn laboral. En vez de que la tensidn se origine en el factor de estrés, éste se perfila como
un producto de la tensidn, El control percibido es una importante variable del estrés laboral;
por ello, se requieren investigaciones mis profundas a fin de sumentar el conocimiento
acerca de cdmo intluye sobre las tensiones.

Velocidad de la maquina. Los estudios sobre el control objetivo o real sirven para
solucionar el problema que implica inferir los efectos del control sobre las tensiones, en
virlud de que no se basan, para tal prop6sito, en los reportes de los empleados acerca del
control. Esto significa que dichas investigaciones permiten extraer conclusiones acerca de
los efectos reales del control bajo. Una de las dreas en las que se ha analizado el control
objetivo es el trabajo a 1a velocidad de la méquina, es decir, cuando la méquina controla las
Tespuestas que debe proporcionar el trabajador. El trabajo fabril es el mejor ejemplo.pues la
banda mévil centrola 1a velocidad a la que trabaja el empleado. La tecnologia computariza-
da también ha introducido el trabajo al ritmo de la mdquina en el trabajo no fabril, en todos
los paises del mundo, miilones de personas se sientan frente a terminales de computadoras
todo el dia para hacer labores que no difieren gran cosa de las tareas mds tradicionales de las
fébricas. Los usuarios de computadoras responden a la informacién que aparece en la pan-
talla a una velocidad o ritmo establecido por Ia propia méquina.

Los efectos de la velocidad de 1a miquina y de otras condiciones de trabajo han sido
estudiados durante varios afios por un grupo de investigadores de la Universidad de
Estocolmo, en Suecia. Uno de los principales temas de interés de este andlisis ¢s entender la
forma en que la fisiologfa es afectada por los factores de estrés laboral, como la velocidad
de la méiquina. Se ha analizado dos tipos de hormonas relacionadas con el estrés; las
catecolaminas (adrenalina y noradrenalina) y el cortisol; estas sustancias contribuyen a
preparar al coerpo para la accidn cuando se presentan peligros o se manifiestan situaciones
de desafio. Se dice 1 menudo que 1a adrenalina infunde energfa al desempefio de los atetay
durante las competencias; sus efectos se perciben como “mariposas™ en el estdmago, el
cortisol sirve para controlar la inflamacioén causada por las lesiones (Sarafino, 1990).

La investigacidn de la Universidad de Estocolmo demuestra que tanto ¢! control como
la carga de trabajo afectan las respuestas fisicldgicas. En una seric de estudios enfocados a
empleados, los investigadores evaluaron el nivel de horrmonas analizando muestras de ori-
na, tomadas tanto en el lugar de trabajo como en el hogar. Descubrieron que, a medida que
se incrementaba la carga de trabajo, aumentaba la produccion de adrenalina y noradrenalina
(Frankenhaeuser y Johansson, 1986). Cuando las personas trabajan duro, sus cuerpos pue-
den utilizar estas dos hormonas para infundir energia al rendimiento; el control también
ejercié un efecto sobre estas dos catecolaminas. Los empleados que trabajaban a la veloci-
dad de 1a miquina manifestaron niveles de adrenalina y noradrenalina mds altos que quie-
nes laboraban a su propio ritmo (Johansson, 1981). Los efectos del control sobre el cortisol
resultaron un tanto diferentes, con la velocidad de la médquina (bajo control), el nivel de
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cortisol se incrementd del hogar al lugar de trabajo; sin embargo, con la velocidad
autorregulada (alto control), el nivel de dicha sustancia disminuia de la casa al trabajo
(Frankenhaeuser y Johansson, 1986). Los investigadores plantearon 1a hipétesis de que el
componente mis importante de estos resultados era la preocupacion; se cree que la ausen-
cia de control aumenté el nivel de cortisol, ya que ello preocupaba a los empleados vy la
afliccidn se asocia con la secrecion de cortisol.

Ademés de las reacciones fisiolégicas, la velocidad de la méquina se ha vinculado con
las tensiones psicologicas y los sintomas orgdnicos. En comparacion con los ritmos de
trabajo autorregulados, se ha descubierto que el trabajo regulado por la maquina se vincula
con la ansiedad (Broadbent y Gath, 1981), lainsatisfaccién y los sintomas orgénicos (Smith,
Hurrell y Murphy, 1981). Combinados, todos estos estudios proporcionan evidencias razo-
nablemente convincentes de que los factores de estrés laboral pueden surtir efectos tanto
fisioldgicos como psicoldgicos; empero, no se ha demostrado que dichos efectos conduzcan
alaenfermedad. Johansson (1989) sefiala que los niveles altos y frecuentes de catecolaminas
y cortisol se asocian con las enfermedades cardiacas; asi, cabe especular que trabajar bajo
condiciones causantes de preocupacion incrementa las posibilidades de contraer posterior-
mente una enfermedad. Sin embargo, la conexién entre los factores de estrés laboral y la
enfermedad sigue siendo circunstancial.

El modelo demanda/control, Este modelo (Karasek, 1979) sefiala que los efectos de
los factores de estrés laboral constituyen una compleja interaccién de demandas y control
del empleado. Las demandas son factores de estrés, como la carga de trabajo que requiere
adaptacién; dicho sea de otro modo, la demanda pone a prueba la capacidad del individuo
para adaptarse al entorno. De acuerdo con esta teoria, las demandas producen tensién sélo
cuando no se ejerce suficiente control, es decir ejercer control reduce los efectos negativos
de las demandas. En la figura 11-5 se ilustra la forma en que el control afecta la relacién
entre demandas y tensién. Asimismo, se demuestra que cuando el control es alto, las deman-
das (factores de tensién) no se traducen en tensién; empero, cuando el control es bajo, Ias
tensiones se incrementan junto con los factores de tensién. Segiin este modelo, el propor-
cionar a las personas control sobre su trabajo puede ser una estrategia exitosa para reducir
los efectos negativos de los factores de estrés laboral.

La confirmacién empirica que se ha hecho del modelo demanda/control no ha sido
uniforme, ya que sélo en algunos estudios se ha podido verificar el efecto postulado por la
hipétesis (Ganster y Schaubroeck, 1991). Al menos una parte de la inconsistencia en los

Altas |

Tensiones

Bajas |

Bajas Altas
Demandas

Figura 11-5. Modelo de demandas/control. Cuando el control es alto, no hay relacin entre demandas
y tensidn. Cuando el control es bajo, la tensidn aumenta junto con las demandas.
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resultados puede deberse a las medidas de las demandas y del control, las cuales difieren
entre uno y otro estudio. Wall, Jackson, Mullarkey y Parker (1996) demostraron que la
naturaleza del control tenfa una importancia capital al someter a prueba el modelo; aunque
lograron confirmar algunos aspectos con una medida que se concentré en el control sobre
las tareas inmediatas de los empleados, no pudieron aplicar una medida de control mis
general. Dos de los estudios en los que se logrd detectar este efecto emplearon medidas
objetivas para las demandas (Dwyer y Ganster, 1991; Fox, Dwyer y Ganster, 1993). Otro
posible factor es el tipo de puesto o trabajo analizado; Westman (1992) encontrd apoyo para
el modelo demanda/control en los dependientes, mas no en los administradores de un banco
israeli. Por tales razones, se necesitan investigaciones mis exhaustivas para explorar las
posibilidades de este importante modelo.

ACCIDENTES

Los accidentes constituyen la principal causa de muerte entre los estadounidenses de 1 a 37
afios de edad y la coarta causa de muerte para todas las edades (National Safety Council,
1992¢). Uno de los grandes logros del siglo XX en EUA es haber reducido en 90% la tasa de
accidentes en el lugar de trabajo por lo que, en la actualidad, la mayoria de los accidentes
ocurren fuera de la esfera laboral. Sin embargo, en 1996 hubo, sélo en dicho pais, 4 800
defunciones y 3.9 millones de lesiones discapacitantes en el lugar de trabajo (National
Safety Council, 1996). En la figura 11-6 se presentan los principales tipos de accidentes
fatales en lugares de trabajo estadounidenses en 1996, como se aprecia, los vehiculos auto-
motores constituyeron la principal causa al representar 42% del total de accidentes. En la
figura 11-7 se muestran las tasas de accidentes para ocho categorfas de empleos; la agri-
cultura y la minerfa son las més peligrosas, mientras que las manufacturas, el comercio (el
trabajo en tiendas) y los servicios (contabilidad, banca, asesorfa legal y bienes raices) son
las actividades mis seguras.

La prevencidn de accidentes ha sido una de las mayores preocupaciones de las organi-
zaciones debido a los costos tanto organizacionales como humanos. Se estima que, en 1996,
los accidentes en el lugar de trabajo en EUA costaron un total de $121 mil millones (EUA)
(National Safety Council, 1996), una buena parte de los cuales fueron sufragados por los
patrones y sus compaiifas aseguradoras. Para prevenir los accidentes se requiere entender

Wehiculo automotor

Violencia

Contacto con objetos o equipo
Caidas

Contacto con sustancia dafiina

Incendios y explosiones

10 15 20 25 30 35 40 45 50
Distribucion de accidentes (3%}

5

Flgura 11-6. Principales tipos de accidentes de trabajo fatales para 1996 en EUA. Fuente: U.S. Bureau
of Labor Statistics (1996). National Census of Falal Occupational Injuries, 1996, disponible en linea:
http://stats.bls.gov/news.release/cfoi.nws.htm [18 de febrero, 1998].
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Figura 117, Tasas de accidentes fatales para diversas categorias de empleos para 1996, en EUA.
Fuente: National Safety Councll (1986), Accident facts, disponible en Iinea: hitp//www.nsc.orgfirs/
statinfo/afp48.htm (18 de febrero, 1994].

sus causas ¥ la-mejor forma de eliminarlas; en el cuadro 11-5 se mencionan los factores
organizacionales y bumanos que suelen vincularse con los accidentes. Los factores relacio-
nados con los empleados comprenden caracterfsticas de personalidad (p. j., neurosis), ex-
periencias (como un reciente deceso de algin familiar) y conductas {(p. €j., consumo de
alcohol o tabaquismo). Savery y Wooden (1994) entrevistaron a trabajadores australianos
de 61 diferentes organizaciones, y descubrieron que la frecnencia de eventos estresantes
{como el divorcio) se relacionaba con los accidentes laborales. Los factores organizaciona-
les incluyen muchas cosas, desde la seleccién v capacitacién del personal hasta el disefio
del lugar de trabajo.

Como sefialan Sheehy y Chapman (198?), los datos con que se cuenta sobre varios de
estos factores no bastan para concluir que constituyen causas de accidentes. Por ejemplo,
aunque se ha demostrado que las caracteristicas de la personalidad y el contacto con eventos
estresantes se asocian con los accidentes, en casi todos os estundios se evaluaron estas varia-
bles después de que acurrieron los accidentes; no se sabe con certeza si la variable de perso-
nalidad o el nivel de cstrés laboral fue el resultado y no Ja causa del accidente. Una excepeién
seria el estudio de Iverson y Erwin (1997), quienes demostraron que la afectividad negativa

Cuadro 11-5. Factores tanto individuales como organizacionales,
que se asocian con los accidentes de trabajo

Factores individuales
Consume de alcohal y drogas en ef trabajo
Exposicion a incidentes de vida estresantes {p. e]., muertes en la familia)
Caracteristicas de |a personalidad (p, ej., agresividad y neurosis)
Tabaguismo
Factores organizacionales
Seleccion de empleados
Disefo del equipo
Rotacion y ausentisma hajos
Compromiso administrativo con la seguridad
Capacitacion para la seguridad

Fuents: “Industriaf Accidents”, par Sheehy, NP,y Chapman, A.J. 1887, en Cogper, C L. y Robertson, LT. (eds.), intemational
Review of Industrial and Qrganizational Psyehology 1887, 201-228, Chishester, RU, John Wiley.
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(o tendencia a experimentar emociones negativas) predecia lesiones en el lugar de trabajo un
afio despucs; los individuos que presentaban altos niveles en esta variable tenian mds probabi-
lidades de sufrir una lesidn. Los datos actuales proporcienan un buen punto de partida para
diseftar estrategias de reduccion de accidentes; éstas pueden concentrarse en la seleccion de
las personas adecuadas, la capacitacidn, el control de conductas como el consumo de alcohol
en el lugar de trabajo o el disefic apropiado del entorno laboral y €] equipo.

Se han aplicado muchos métodos en un inlento por prevenir los accidentes, algunos de
los cuales se vinculan con el disefio del equipo, mientras que oiros se concentran en los
empleados. La mejor estrategia depende de la sitnacion particular y de un andlisis de las
causas del accidente, A menudo, las soluciones pueden ser bastante simples, como obligar
a los empleados & usar lentes especiales para prevenir lesiones en los ojos. La manipulacién
de los factores humanos puede resultar efectiva cnando el equipo presenta un disefio deficien-
te desde el punto de vista de la seguridad. Un ejemplo seria la podadora manual, la coal
puede ser un aparato peligroso; otrora, se corriael riesgo de que Ia mano ¢ el pie del usuario
quedara strapado en las navajas giratorias. En la actualidad, todas las podadoras que se
venden en EUA deben disefiarse con un interruptor que apaga automaticamente el motor (o
las mavajas) cuande el operador suelta la manija; este sistema torna dificil que la persona
por accidente introduzca una mano o €l pie en las navajas méviles.

Una de las smayores dificultades al prevenir accidentes en el lugar de trabajo es obtener
la cooperacién de los empleados para utilizar el equipo de seguridad apropiado y adoptar
conductas de seguridad. Con frecuencia, loy procedimientos y el equipo de seguridad resul-
tan inconvenientes o incémodos para los empleados; algunas personas prefieren retirar el
intermptor de las poedadoras porgue lo encuentran molesto, o no usan los lentes de segori-
dad debido a que son incdmodos, Las pricticas aceptadas de los empleados en el lngar de
trabajo pueden impedir que se implanten otros métodoes, ya que €stos se perciben como una
pérdida de tiempo, requieren mucho esfuerzo o, incluso, reflejan cierta falta de valor por
parie de la persona para enfrentar situaciones peligrosas. La organizaci6n podria verse obli-
gada a tomar medidas severas para solucionar estos problemas, como la advertencia de
despedir a los empleados que se rehiisen a seguir las normas de seguridad.

Hayos (1995) analizé los peligros en el lugar de trabajo de 400 puestos en el oeste de
Alemania, concluyd que una de las razones de las conductas fue la falta de informacion.
Dicho autor realizé un experimento en el que a un grupo de obreros se le brindaba o una
explicacion de la naturalezz de los peligros y su prevencion, o una lista de reglas de seguri-
dad sin ninguna explicacién. Después, se observé que el primer grope aplicaba métodos
mAs seguros en sy trabajo que el segundo. Esta investigacién demuestra cudn efectiva pue-
de ser la capacitacion con fines de promocidn de la seguridad.

Otro método con el que se han cosechado frutos es el use de un sistema de incentivos
para adoptar conductas seguras, Fox, Hopkins y Anger (1987) informan acerca de la aplica-
ciéin de este sistema para reducir accidentes en una organizacion minera. La actividad minera
es una ocupacion peligrosa, con frecuencias de accidentes que exceden a las registradas con
casi cualquier otra forma de trabajo. Para controlar los accidentes, Fox y colaboradores (1987)
introdujeron una economia de fichas en dos compafifas mineras, por medio de 14 cual los
empleados recibfan cupones si observaban conductas seguras; estos cupones podfan cam-
biarse por articulos en tiendas creadas para tal propdsito. Este sistema no diferfa mucho de
las economias de fichas que se implantan en prisiones, escuelas e instituciones sanitarias
para controlar la conducta. En esie caso, el proyecto resultd exitoso, las tasas de accidentes,
las tesiones y los costos inherentes a los accidentes se redujeron hasta en 50 veces y se
mantuvieron asi durante los 11 afios que duré el experimento. Aunque el métode de loy
incentivos no es ¢l mds indicado para todas las situaciones, puede usarse con proveche
cuando el prineipal problema se relaciona con las conductas inseguras.

Ludwig y Geller (1997) utilizaron con éxito el establecimiento de metas (véase el capi-
tulo 8) para estimular las pricticas seguras en la'conduccién de vehiculos, en una muestra
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de repartidores de pizzas. Se pidid a los conductores que se fijaran objetivos respecto del
porcentaje de tiempo que requeririan para lograr un alto completo y seguro antes de ingre-
sar al trdnsite. El establecimiento de esta meta no sélo mejoré la conducta que se trazé
como objetivo, sino también otras conductas de seguridad para las que no-se habian esta-
blecido metas, como el uso del cinturén de seguridad. Las metas pueden representar un
medio efectivo para mejorar no s6lo el desempefio laboral, como se sefial6 en el capftulo 8,
sino también la seguridad.

AGOTAMIENTO

Es un estado psicolégico de extenuacién que el empleado puede experimentar después de
ocupar un puesto durante un periodo determinado. La persona que sufre de agotamiento
manifiesta cansancio emocional y carece de motivacion para trabajar; en cierto sentido, se
puede definir como una especie de depresidn laboral, pues no hay motivacién ni energia
para las actividades inherentes al trabajo. Originalmente, este concepto se desatrolld para
explicar {as reacciones de muchos empleados en las profesiones de servicios, como los
psicoterapeutas y los trabajadores sociales. Los primeros investigadores del agotamiento
crefan que éste se debia al trabajo intenso con otras personas; sin embargo, este concepto se
extendid recientemente a trabajadores de todo tipo, inciuso a quienes mantienen poco con-
tacto con las personas.

El agotamiento se determina mediante escalas que se administran a los empleados, con
la escala m4s populat, conocida como Maslach Burnout Inventory (MBI, Inventario de
agotamiento Maslach) (Mastach y Jackson, 1981), se miden tres componentes del ago-
tamiento:

* Cansancio emocional.
* Despersonalizacion.
¢ Reduccifn en el rendimiento personal,

El cansancio emocional es una sensacién de fatiga y bartazge con relacién al trabajo, la des-
personalizacidn es el desarroilo de una actitud cinica y de afrenta ante los demés, 1a reduec-
cién en el rendimiento personal es la sensacién de que la persona no obtiene nada que
vulga ia pena en el trabajo. El cuadro 11-6 menciona algunos de los subproductos de cade
elemento del agotamiento; por ejemplo, el cansancio emocional se traduce en fatiga v
ausentismo.

Se ha observado que 1a sensacidn de agotamiento se comrelaciona con numerosas vara-
bles de los factores de estrés y tensién, por lo que puede considerarse como un tipo de
tensidn (Condes y Dougherty, 1993; Lee y Ashfnrth, 1996). Los altos niveles de agotarnienss

Cuadro 11-6. Los tres componentes dei agotamiento y los resultados
esperados de cada uno de esos componentes

Componente Resultados
Cansancio emocional Ausentismo
Fafiga
Despersonalizacién Trato cinico y poco amable hacia los clientas y otras persomss

Hostilidad hacia otras personas
Reduccidn en los logros personales  Motivacion baja
Desempefo deficiente
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se han asociado con los bajos niveles de control percibido y satisfaccidn laboral, asi como
con los niveles altos de conflicto de roles, sfntomas orgénicos, intencién de renunciar (Shiromn,
1989) y sobrecarga de trabajo (Bacharach, Bamberger y Conley, 1991),

En la figura 11-8 se presentan algunos de los factores de estrés y tensiones que se
correlacionan con el agotarniento; hay tres facteres de tensién que constituyen posibles
causas de agotamiento. Algunos investigadores sostienen que el bajo desernpefio laboral
puede deberse al agotamiento (Cordes y Dougherty, 1993).

Corno se ha sefialado en muchas otras dreas de la psicologia I/O, la investigacidn en la
esfera del agotamiento ha estado dominada por los métodos de sondec del autorreporte; es
a partir de estos estudios que ahora muchas de las variables que se correlacionan con el
agotamiento se conocen. Si bien se desconocen las causas del agotamiento y la forma en
que las organizaciones pueden prevenirlo, un estudio revela que este padecimiento pucde
mitigarse tomando vacaciones (Westman y Eden, 1997); por desgracia, en el estudio de
estos autores, el “efecto vacaciones” resultd efimero, pues desaparecio después de dos se-
manas de que los sujetos se reintegraron al trabajo.

TEMAS Y RETOS A FUTURO

Como se explicé en este capitulo, el lugar de trabajo puede ejercer efectos significativos
sobre la salud y el biencstar de los empleados. Se han identificado muchas de las condicio-
nes que producen efectos adversos sobre 1 salud, come la exposicidn a temperaturas extre-
mas, €l ruido y las sustancias téxicas, aunque hay muchas méis ciryos efectos precisos se
desconocen. Por ejemplo, jconduce la ausencia de control de los empleados, como sucede
con la velocidad de la méquina, a enfermedades graves como los padecimientos cardiacos?
{Se traducen en enfermedades graves los sintomas orgdnicos asociados con las altas cargas
de trabajo? La respuesta a estas preguntas indicard cuéndo es preciso intervenir en cl lugar de
trabajo, si las propias condiciones son la causa de las enfermedades, ello indica que se debe
rediseiiar el entorno laboral; esto puede exigir que se brinde a los empleados mds autono-
mia y control sobre sus actividades. Si, por otra parte, la causa de la enfermedad radica en
1a persona ¥ no en el trabajo, las intervenciones deben plantearse el objetivo de ayudar a las
personas a enfrentar de manera exitosa las exigencias del puesto. Parece probable, empero,
que la respuesta estribe en la interaccién de la persona con su entorno de trabajo.
Frankenhaeuser y Johansson (1986) formularon la hipétesis de que los efectos fisiolégicos
del trabajo estdn determinados per la percepcion que tienen las personas de sus empleos; de
ser ast, el propiciar que las personas ocupen los puestos que mis les agraden serviria para
aumentar en gran medida los beneficios a la salud que proporciona el trabajo.

Otro de los retos més importantes que se plantearsn en el futuro es la necesidad de ayudar
4 las personas a adaptarse a las nuevas tecnologias. La automatizacién ha dejado de ser un
fenémeno novedoso, pero a medida que la computarizacidn siga extendiéndose a las fabricas

Figura 11-8. Factores de estrés y tensiones laborales que se han ascciado con el agotamiento. Fuente:
“A Review and an Integration of Research on Job Burnout®, por Cordes, C.L. and Dougherty, TW. 1893,
Academy of Management Review, 18, 621-656. '
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v las oficinas, se presentarén nuevos problemas vinculados con 1a salud. Antes se sefialé que
el usc generalizado de las computadoras produce lesiones por tensi6n repetitiva; las investi-
gaciones también han demostrado que Ia velocidad de la méquina, tal y como octirre con muchos
otros sistemas automatizados, puede teper consecuencias graves parg la salud. Es necesario
entender mejor los efectos fisicos y psicolGgicos que produce el trabajo con tecnologfas
camputarizadas, asf come reducir cualesquier efecto negativo que pudiera detectarse.

RESUMEN DEL CAPITULD

El lugar de trabajo puede ser un sitio peligroso, no sélo para los obreros que deben usar
equipo y sustancias riesgosos, sino también para los trabajadores de oficinas. Muchos de
esos peligros tienen consecuencias inmediatas, como las lesiones que suelen causar Ios
accidentes; sin embargo, es frecuente que los efactos de las condiciones de trabajo no se
manifiesten sino hasta muchos afios despuds, como el céncer que producen afios de contac-
to con sustancias quimicas cancerigenas.

Las condiciones del trabajo fisico generan efectos de cardcter eminentemente fisico, la
exposicién a temperaturas extremas Hlega a causar lesiones y hasta la muerte; el contacto con
enfermedades infecciosas provoca que €stas se contagien; la exposicion al rido quizd ocasio-
ne pérdida de la audicidn; las tareas repetitivas propician problemas en la mane y Ia mufieca;
por dltimo, el contacto con sustancias tGxicas puede causar cdncer. Las condiciones no fisicas
pueden preducir-efectos tanto fisicos como psicoldgicos; los horarios de trabajo, por gjemplo,
han sido relacionados con la satisfaccion laboral y los sintomas orgdnicos.

Muchos investigadores sostienen que el estrés laboral es un factor tanto de las enferme-
dades fisicas coma de la tensién psicolégica. Aungue la mayor parte de los estudios realizados
al respecto tienen un cardcter circunstancial, son cada vez mas las evidencias que se retdinen
para confirmar la idea de que las demandas del empleo y el control tienen importantes
implicaciones para la salud. Empero, algunos efectos de los factores de estrés laboral pueden
ser indirectos; por ejemplo, algunas investigaciones vinculan las condiciones laborales con
conductas relacionadas con la salud, comeo el tabaquismo y el consumo de sustancias.

Los accidentes constituyen una de las principales causas de muerte para las personas
en edad de trabajar, Jos motivos de los accidentes abarcan factores tanto organizacionales
como humanos. Los programas dirigidos tanto a la eliminacién de los riesgos fisicos en el
lugar de trabajo como a la promocidn de las conductas seguras parecen los més idéneos
para reducir los accideates.

El agotamiento es un estado psicoldgico caracterizado por el cansancio y la ausencia
de motivacion para trabajar. En las investigaciones sobre el agotamiento, se descubrit que
éste se vincula con muchos factores de estrés laboral y tensiones, de ahi que se le pueda
considerar como una tensidn psicoldgica,
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Este caso se refaciona con un estudio acerca del estrés laboral realizado por el Dr. Kerry Bunker,
guien recibié su doctorado en psicalogia /O en 1976, por la University of South Florida. Como
supervisor de Investigaciones sobre recursos humanos en AT&T, donde trabajé por més de 10
anos, dirigio estudios aplicados en torno a la identificacidn y desarrollo de talento administrativo.
En la actualidad se desempefia como jefe de programa asociado
en desarrollo de liderazgo, en el Centro de liderazgo creativo, en
Greensboro, NC, donde se dedica a crear herramientas para enri-
quecer las habilidades de los gerentes.

En AT&T, e! Dr. Bunker participé en un estudio de nueve afos
sobre el estrés entre los gerentes de la compafiia, esta investiga-
cion se inicié debide a la inminente disclucién del monopolio de
AT&T en los servicios de telefonia de larga distancia. La amenaza
del gobierno estadounidense de disolver ia compaiiia, generd una
ansiedad y una inquietud generales entre fos gerentes de ATAT.

El principal propdsite del estudio fue entender las formas en
que los gerentes de la compafia enfrentaban el estrés en el trabajo
y en |a vida. A una muestra de empleados se les entreqd cuestio-
narios y entrevistas a fondo, {as cuales se repitieron a lo largo dal
tiempo. A medida que avanzaba el estudia, los efectos benéficos
se tornaban cada vez mas evidentes. Los empleados comenzaron a sefialar que las conversa-
ciones con los entrevistadores les permitian penetrar en las fuentes del estrés v en las formas
an que lo enfrentaban. Los participantes expresaron su conviccién de que estes conocimientos
les permitian crear mejores estrategias para controlar el estrés. Cuando se percataron de que e
proyecto ayudaba a las personas, los entrevistadores proporcionaron retroalimentacion a los
participantes respecto de sus esirategias de control. Una buena parte de lag entrevistas fueron
realizadas por psicélogos clinicos, no por profesionales de la psicologia /0.

Al considerar el disenio de esta investigacion, resulta diffcit determinar con exactitud cudles
fueron los efectos del proyecto; sin embargo, uno de |os participanies reveld a Bunker gue esta
expetiencia le saivo la vida, ya que |o disuadi¢ del suicidio que habia venido planeando. Este
proyecto indica que los estudios realizados en el senc de las organizaciones pueden surtir efec-
tos no vislumbrados. Asi, un proyecto disefiade como estudio de investigacion sobre el estrés
termind, de manera imprevista, en una intervencién contra el estrés de los gerentes.

Preguntas para discuslén

. & Por qué la disolucidn del monopolio de AT&T generd estrés entre los administradores?

. ¢.5e muestran todos los patrones tan preacupados como ATAT por el estrés de sus empleados?

. & Sufren los gerentes de AT&T mds 0 menos esirés gue los empleados de otras organizaciones?

. 4 De cudles otras técnicas pudo haberse valido AT&T para ayudar a sus gerantes a controlar
el estrés?

s L R =
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A continuacion, se abordarén los efecies de los grupos sobre el desempefio faboral, incluyendo las
técnicas para mejorar el rendimiento de los grupos vy los equipos.

Obijetivos Al terminar este capitulo, el estudlante serd capaz de;

1. Definir los grupos y los equipos de trabajo, sefialando las diferencias entre ambos.

2. Explicar los cuatro conceptos de grupe importantes.

3. Exponer lag observaciones gue se han realizado sobre el dessmpefio de grupo.

4. Mencionar |os procedimientos a los que puede recurrirse pera mejorar e! desempefio del grupo
de trabajo.

GRUPOS EN COMPARACION CON EQUIPOS DE TRABAJO

El grupo de trabajo es 1a reunién de dos o m4s personas que interactdan y comparten algunas
metas interrelacionadas con una tarea especifica; estas dos caracteristicas, la interaccion y la
interrelacidn, distinguen al grupo de la mera congregacion de personas, El personal docente
de una facaltad universitaria constituye un grupo, ya que interactia de cuando en cuando y
poseen metas interrelacionadas que se vinculan con la instruccidn de los alumnos. Cada miem-
bro de 1a facultad iTnparte cursos que, tomados en su conjunto, constituyen los requerimientos
de un curse mayer o principal. Por otra parte, los estudiantes universitarios no conforman un
grupo, ya que no todos interactiian —aun cuando haya subgrupos de estudiantes gue sf lo
hacen— ni tienen metas interrelacionadas. Mads bien, cada estudiante se fraza una meta indi-
vidual que no guarda pinguna relacién con las de otros.

El equipo de trabajo es una especie de grupo de trabajo, aunque con tres propiedades
distintivas (West, Borrill v Unsworth, 1998):

1. Las acciones de los individuos deben ser interdependientes y coordinadas,
2. Cada miembro tiene que desempefiar una funcién particular y especifica,
3. Es preciso que existan metas y objetivos comunes respecto de las tareas por realizar,

Cada miembro de un equipo quinirgico, por ejemplo, tiene un rol especifico, el cirujano se
encarga de realizar los cortes y €l drenado; la enfermera quirirgica asiste y entrega los
instrumentos; v el anestesidlogo mantiene inconsciente al paciente, mostrfindose atento a
los signos vitales de éste. Las acciones de estas personag estdn coordinadas: no puede
procederse a hacer incisiones hasta que el paciente esté inconsciente, el cirgjane no cumpli-
rd con su parte hasta que la enfermera le entregue los instrumentos; aqut, el objetivo comiin
es terminar satisfactoriamente la cirugfa sin perder al paciente.

La distincién entre el grupo y €l equipo encierra una gran importancia, todos los equi-
Pos son grupos, pero no todos los grupos son equipos. El grupo se compone de personas
que trabajan juntas pero que pueden realizar sus respectivas tareas de manera individual. El
equipo es un grupo de personas que no pueden realizar sus actividades, al menos de manera
efectiva, sin los otros miembros del equipo. En lo que resta de este capitulo, todos los
principios del grupo también se aplicardn a los equipos.

CONCEPTOS IMPORTANTES EN TORNO AL GRUPO

Para entender Ios grupos vy tos equipos, primero se deben dominar cuatro conceptos fun-
damentales sobre los grupos. Los primeros tres (roles, normas y cohesién del grupo) describen
aspectos importantes de los grupos y los equipos que sirven para entender su funciona-
miento, El cuarto concepto (pérdida de proceso) se relaciona con las cosas que suceden en
los grupos y equipos de trabajo que impiden a las personas dedicar todos sus esfuerzos a un
buen desempefio laboral. '
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ROLES

Este concepto indica que no todos los miembros del grupoe o equipo desempefian la misma
funcion o propdsito, mas bien, tienen diferentes aclividades y responsabilidades. En un
equipo quirirgico, una persona desempefia el rol de cirujano, otra el de enfermera y otra el
de anestesidlogo. En un equipo de trabajo funcional, cada rol se define con claridad, por lo
que todos los micmbros de] equipo conocen exactamente en qué consisten sus tunciones.

Los roles formales son especificades por la organizacién y forman parte de la descrip-
cién formal del puesto. En un equipo quinirgico el titulo que recibe cada persona —ciruja-
no, enfermera o anestesidlogo— define su funcién de una manera formal. Incluso puede
haber documentos organizacionales, come descripciones escritas y andlisis del puesto, en
los que se definen los roles. Los roles informales se originan en la interaccién del grupo, no
en las reglas formales ni en fas especificaciones organizacionales. Los grupos pueden in-
ventar reglas que no existen de manera formal, o bien, las reglas informales del grupo
pueden entrafiar més importancia que las reglas formales.

Un ejemplo de rol inventado serfa el det miembro de un grupo de trabajo que se encarga
de enviar tarjetas de felicitacidn, en los grupos de wabajo es comin que los empleados se
envien tarjetas entre sf en ocasiones especiales, como los cumpleafios o los decesos familia-
res. El miembro de un grupo puede adoptar la funcién de comprar v enviar tarjetas en Ias
fechas apropiadas. Un ejemple de regla informal que se impone sobre una regla formal serfa
cuando una persona ostenta el titulo formal de supervisor, aunque es otra la que actia como
lider informal pero real. Esto puede ocurrir en los equipos de combate, cuando los miembros
prefieren considerar como lfder al experimentado sargento y no al imexperto teniente.

Los grapes varian considerablemente en el grado al que los roles se especializan entre los
miembros. En un equipo quinirgico, por ejemplo, 1a tormacién profesional v los titulos son
1ales que resulta casi imposible traslapar las funciones del cirujano, de ia enfermera y del
anestesiélogo. En otros grupos o cquipos, los miembros pueden intercambiar papeles o rotar
responsabilidades a lo largo del tiempo; en el departamento acsdémico de una universidad es
comin que un miembro del personal ocupe de manera periddica el puesto de director.

NORMAS

Estas son reglas de conducta no escritas pero acepladas por los miembros del grupo de
trabajo, pueden abarcur cualquier cosa; desde la forma de vestir y de expresarse verbalmente
hasta la intensidad con la que se debe trabajar. Las normas pueden ejercer una influencia
poderosa sobre la conducta individual, ya que muchos grupos hardn esfuerzos denodados
por hacer que se cumplan. Para que el miembro de un grupo goce de aceptacion, es necesa-
ric que se apegue a las normas; la violacion de éstas daré lugar a presiones casi intolcrables
para el transgresor. Al principio, los miembros del grupo recordardn ai transgresor que su
conducta representa una violacidn de las normas: “Crec que debo decirte que aguf no nos
comportamos de esa forma™. Si las normas fuesen violentadas otra vez, ello se traduciria en
reconvenciones cada vez mas severas, llegando incluso a la violencia; las agresiones contra
las personas y la propiedad se tornan frecuentes cuando se transgreden normas importanies.
Por dltimo, cuando fallan todos los intentos de avenirse a las normas, fos miembros del
grupo condenan al ostracismo al transgresor; estos significa que nadie hablard ni mantendrd
ninguna relacién con él. Este proceso se ilustra en la figura 12—,

Es comiin que los grupos de trabajo adopten normas de produccién mediante las coales
se dicta cuénto deberd rendir cada persona, en especial en las plantas manufactureras donde
la produccion se expresa en t€érminos contables, aunque también poede ocurrir en casi cual-
quier tipo de organizaci6n. Las personas que trabajan demasiado duro o no trabajan lo
suficientc serdn presionados por sus grupos para’ comporlarse en apego 2 dichas normas;
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Figura 12-1. Los transgresores de las normas son informacdos, reprendidos, castigados y, por ditimo,
relegados al ostracismo por el grupo,

por lo general, esto comienza con un amistoso “aqui no acostumbramos trabajar tan duro”,
llegando, en algunos casos, a tomar proporciones violentas. Se puede consultar una ilustracién
adecuada de las normas de produccién en el estudio cl4sico de Coch y French {1948) acerca
de una fibrica de pijamas regida por un sistema a destajo. En esta fdbrica, los empleados
confeccionaban pijamas v podian trabajar a la velocidad que més les acomodara. Coch y
French documentaron la preduccidn de una trabajadora que comenzé a exceder la norma
productiva de 50 unidades por hora de su grupo de trabajo; cuandoe los miembros de éste la
presionaron, ella redujo su rendimiento a cerca de 45 unidades por hora, Al poco tiempo el
grupo de trabajo se desintegro y, pocos dias después, el producto de esta trabajadora se
duplicd y més.

Las normas del grupo de trabajo pueden tener un impacto més significativo scbre la
conducta de los miembros que [as pricticas de supervisidn u organizacionales. En el estu-
dio de Coch v French (1948) la produccion fue restringida, aun cuando se trataba de un
sistema productivo a destajo; los empleados estaban dispuestos incluso a sacrificar ingresos
adicionales con tal de que se no violaran las normas del grupo, Es evidenie quc las normas
pueden resultar de gran utilidad come un medio para incrementar la productividad si se les
aplica de modo apropiado. Cambiar las normas del grupo puede ser una tarea dificil para
los gerentes de la organizacién, pues dichas modificaciones deben estructurarse a fin de que
su adopcién por los empleados represente un beneficio para €stos. Por ejemplo, los siste-
mas de incentivos pueden representar un medio efective para obligar a los grupos a adoptar
normas de produccién altas; con un sistema asf, todos los miembros del grupo reciben
recompensas, coma bonos monetarios, en caso de que el grupo alcance un nivel de desem-
pefio especifico. Como lo demuestran Coch y French (1948), los sistemas de incentivos no
siempre motivan a los grupoes para desempeiiarse de manera adecnada.

Sundstrom, De Meuse y Futrell (1990} sefialan que el establecimiento de metas puede
resultar bastante Gtil para que los grupos adopilen normas que contribuyan al buen funcio-
namiento de la organizacidn. Este método difiere del establecimiento de metas individuales
en el sentido de que aqui es el grupe y no la persona el que se traza metas. La clave de un
programa efectivo de este tipo radica en que los miembros del grupo se comprometan con
las metas; la participacidn de éstos en el proceso de establecimiento de metas puede repre-
sentar un medio efectivo para conseguir este compromiso, los gerentes y los miembros del
grupo pueden negociar las metas grupales, Se ha observado que lz participacién es una
técnica poderosa para alcanzar el compromiso de los empleados dentro de las organizacio-
nes (Coch y French, 1948).

COHESION DE GRUPO

Esta es la suma de las fuerzas que atracn a Jos miembros del grupo y 1o mantienen unido. Se
trala de un fenémeno grupal; para que un gripo conserve la cohesi6n, la mayoria de los
miembros, 5i no todos, deben tener motivos poderosos para permanecer en el grupo. Un
alto nivel de cohesién encierra importantes implicaciones para la conducta del grupo. Las
normas s¢ aplican de manera efectiva s6lo en los grupos que poseen un alto grado de cohe-
sion. La violacién de una norma, sobre todo si ésta es importante, puede resultar amenazante
para la existencia del grupo. Si la persisteacia del grapo tiede una importancia vitat para los
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miembros, la conformidad a las normas se convierte en un requerimiento critico. En el
lugar de trabajo, las personas suelen depender del empleo para la supervivencia econdmica,
de ahi que el grupo de trabajo adquiera una importancia tan decisiva como la familia; por
ello, las amenazas al bicnestar del grupo se toman como cosa grave.

Puesto que los grupos cohesives aplican enérgicamente sus reglas y los grupos de tra-
bajo pueden adoptar normas de productividad alta o baja, cabria esperar que no hubiese una
relacién consistente enire 1a cohesion y el desempeiio laboral de los grupos. Esto es justo lo
que sucede: algunos estudios que se han realizado dentro de las erganizaciones demuestran
que los grupos con un alto grado de cohesidn observan un mejor desempefio (p. €j., Keller,
1986; Tziner y Vardi, 1983}, mientras que en otros estudios no se detecté una relacidn
significativa entre ambos factores (George y Bettenhausen, 1990; Greene, 1989), Los resul-
tados que obtuvo Greene (1989) concuerdan con esta idea en el sentido de que la acepta-
cién de las metas se relactoné con la productividad, no asi la cohesion del grupo.

Por otra parte, la cohesién del grupo se relaciona con la satisfaccién laboral deatro del
grupo. Los miembros de grupos con un alto grado de cohesidn suelen sentirse més satiste-
chos que los de aquéllos con una cohesion minima, Este fendmeno se ha observado tanto en
los dmbitos escolares (p. ej., Colarelli v Boos, 1992) como de trabajo (p. €]., Keller. 1986).

PERDIDA DE PROCESQ

Gran parte del tiempo y esfuerzos de los miembros de un grupo de trabajo se consagran ala
consecucidn de objetivos organizacionales a través det desempefio de los individuos. No
obstante, una parte considerable de esos esfuerzos se dirige también a otras funciones det
grupo que poco tienen que ver con el desempeiio laboral, como el tiempo que se invierte en
funciones de mantenimiento del grupo, es decir, el cumplimiento de las normas y la resolucion
de conflictos entre los miembros. También pueden relacionarse con actividades socizles,
como comidus o charlas, que fortalecen 1a cohesion del grupo, lo cual puede ser importante
para un functonamiento grupal eficiente. Todo el tiempo y las energias invertidas en activi-
dades gue no se relacionan directamente con la produccidn o la realizacién de tareas se
conocen coleclivamente como pérdida de proceso,

Los grupos varfan de modo significative en la cantidad de tiempo que dedican 2 las
actividades de mantenimiento; algunos tienen problemas con transgresores de normas v
conflictos interpersonales, los cuales pueden requerir mucho tiempo y energias; otros se
desenvuelven bastante bien, sin muchas fricciones y con pecas distracciones internas. En la
siguiente seccidn, dedicada al desempefio del grupo, se comprobard que los grupos no siem-
pre se desenvuelven con la eficiencia que cabria esperar. La pérdida de proceso puede ser la
causa de una buena parte de la ineficiencia que, en ocasiones, a2queja a los gmpos. No
obstante, cierta cantidad de pérdida de proceso es necesaria, pues puede traducirse en un
mejor rendimicnto grupal en el futuro,
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DESEMPENO DEL GRUPO

Existe 1a creencia, ampliamente difundida, de que el funcionamiento del grupo es superior
al desempefio individual en lo que se refiere a ciertas actividades. Bsta idea se basa en la
nocidn de gue, en la interaccién de las personas, se gesta una fuerza que permite al grupo
conducirse mejor que la suma de sus miembros; en otras palabras, las personas se inspiran
entre si mejor de lo que lo haria un individuo por si solo. Es verdad que, para ciertas tareas,
los esfuerzos coordinados de dos o més personas son necesarios, en virtud de gue una sola
no podria realizarlas; por ejemplo, se requieren varias personas para construir una casa.
Algunas actividades involucran mds de dos manos, mientras que ofras pueden necesitar que
se levante objetos pesados que una sola persona no podria. Empero, hay muchas tareas en
las que los grupos no siempre son mejores gue los individuos; en parte, esto puede atribuirse
ala pérdida de proceso: los miembros del grupo se distraen entre s e impiden que se con-
centren tan solo en la tarea por realizar. También hay otras razones, las cuales se expondréin
al comparar e desempefio de los individuos con el funcicnamiento de los grupos.

EL DESEMPERO EN PRESENCIA DE OTROS

Uno de los fendmenos de grupo que se analizd por primera vez en [a psicologia es que la rea-
lizacidn de tareas se ve afectada por la presencia de terceros. En la parte final del siglo XiX,
Norman Triplett observé que las velocidades que alcanzaban los ciclistas eran mds altas
cuando competian gue cuando conducian soles (Triplett, 1897). Sinembargo, en las poste-
riores investigaciones con tareas de laboratorio realizadas no siempre se observé gue las
personas se desempefiaran meior en presencia de otros. En algunos estudios, el desenvolvi-
miento era mejor frente a otros, perc en otros casos resultaba peor.

La explicacion mds aceptada de estas apreciaciones es la que propone Zajonc (1965),
quien afirma que el tipo de tarea determina si el desempefio se mejora o inhibe ante la
presencia de otros. Sefialaba que la presencia de terceros aumentaba la excitacién psicold-
gica, la cual tiene efectos sobre la realizacién de las tareas. El desempefio es mejorado {en

El desempefic frente & un grupo de personas aumenta la estimulacion, como seguramente experimenta esta persona.
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lo que se conoce como efecto de facilitacién social) por la estimulacién gque inducen los
otros cuando se trata de una actividad simple o bien aprendida, como conducir bicicleta; al
contrario, es disminuida o inhibido por la excitacion que inducen los demds cuando la tarea
es compleja o nueva para la persona, como la resolucién de un complejo problema matema-
tico. Estos resnltados indican que, para las tareas complejas, las personas deben gozar de
cierta privacidad que les permita mantener sus excitaciones psicolégicas en niveles relativa-
mente bajos. Si se trata de tareas simples, 1a estimulacién que produce la presencia de otros
puede mejorar el rendimiento, aun cuando también puede representar un factor de distrac-
cién en el lugar de trabajo, 1o que se traduce en un desempefio deficiente.

DESEMPEROD INDIVIDUAL EN COMPARACION
CON EL GRUPAL EN TAREAS DE ADICION

Cuando los investigadores comparan a los individuos con los grupos respecto de 1a gjecu-
citin de tareas, lo que suele interesarles es lo que se ha dado en lamar tarea de adicién. El
producto de 1a tarea es contable, de ahi que el producto total sea la suma de los productos
individuales de cada miembro del grupo, En un supermercado, el producto total de un
grupo de cajeros seria de tipo aditivo, ya que el total de ventas representa la sima de todas las
ventas realizadas individualmente por Ios cajeros. Los efectos del proceso de grupo sobre Ia
ejecucion de las tareas de adicién pueden apreciarse comparando el producto de un gropo
interactive de personas con una cantidad equivalente de personas que no interactian. A los
individuos que no interactian se les conoce como grupo nominal y su producto refleja el
producto de unz cantidad determinada de personas. En comparacién, el producto del geupo
interactivo refleja la efectividad con la que el mismo nmimero de personas se desempefiaria
dentro de un grupo,

En investigaciones que datan del siglo XIX se ha demostrade de manera consistente
que los grupos nominales se desempefian con la misma eficiencia —y por lo general me-
jor— que los grupos interactivos (Davis, 1969). Este hallazgo se ilustra con elocuencia en
el estudio que realizd hace méds de on sigle Ringelmann on ingeniero agricola francés.
Kravitz y Martin (1986) describen el estudio de Ringelmann, en el cual se compars la
ejecucién de tareas de grupos e individuos. Ringelmann observé que la suma de los esfuer-
zos individuales con frecuencia superaba el esfuerzo de una cantidad equivalente de personas
que trabajaban en grpo. En el cuadro 12-1 se explica la forma en que se comparan los
esfuerzos grupales e individuales; se presentan los resultados de diferentes tipos de tareas
relacionadas con el levantamiento y el impulso de objetos. La primera columna tlustra la
cantidad de personas que componen el gnipo. La segunda, el producto esperado del grupo,
el cual se caleuld como el nimero de personas en el grapoe por el desempefic individual

Cuadro 12-1. Fuerza de levantamiento y empuje de objetos,
como funcién del tamafio del grupo

Porcentaje
Tamaiio Levantamlento Levantamiento de rendimiento
del grupo esperado {kg) real (ka) real a esperado
1 1 1 100
2 2 1.88 a3
4 4 3.08 77
a 8 3.92 49

Fuente: “Ringeimann Red|scoverad: The Onginal Article”, porKrayitz, D.A. y Martin, B, 1988, Jourmaf of Personality and
Social Psychology, 50, 336941,
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promedio. En otras palabras, un grupe de dos personas debe producir el doble del producto
de una sola, mientras que uno de cuatro personas debe producir cuatro veces el producto de
un solo individuo, La tercera columna presenta el desempeiio real del grupo. Como se ilus-
tra en dicho cuadro, el producto real del grupo interactive es bastante inferior al producto
del grupo nominal. Fl porcentaje que representa el producto del grapo interactivo respecto del
grupo nominal disminuye a medida gue aumenta el tamafio del grupo (véase la columna 4).
Evidentemente, algo sucede en el grupo interactivo que inhibe el desempefio.

Se dispone al menos de dos explicaciones para el efecto del grupo sobre la ejecucidn de
la tarea de adicién. La primera se relaciona con la posibilidad de una pérdida de proceso,
los miembros del grupo podrian interferir con la ejecucién de la tarea de los otros miem-
bros, o bien, podrian dedicar més tiempo y energias a actividades de mantenimiento del
grupo que a la tarea mas inmediata por realizar. En aigunos estudios, esto explica el desem-
pefio inhibido, aunque en la tarea de tirar de una cuerda esto parece improbable; la natura-
leza de la actividad exigia que todos los miembros del grupo concentraran sus esfuerzos en
tirar de la cuerda, no bien se emitiera una sefial: esto significa que nada debia distracrlos
desde el momento en que se emitié dicha sefial,

La segunda y mds probable explicacién radica en un fenémeno conocido como holga-
zaneria social: las personas no invierten el mismo esfuerzo al trabajar en grupo que si lo
hicieran por sf solas, de ahf que cuanto mds nutrido sea el grupo, menor es el esfuerzo que
realiza el individuo. Latané, Williams v Harkins (1979) observaron que este fen6meno era
muy comiin en los Ambitos tanto de campo como de laboratorio. Freeman, Walker, Borden
y Latané {1975} descubrieron que cuanto mayor era el mimero de comensales en un restau-
rante, tanto mds bajo era el porcentaje de las propinas; las personas que comian solas deja-
ban un promedio de propinas de 19%, mientras que los grupos de cinco o més dejaban
menos del 13%. :

El efecto de la holgazaneria social puede atenuarse cuando los miembros del grupo se
percatan de que su rendimiento individual es objeto de evaluacién. En un estudio, se logré
reducir dicho efecto al comunicar a los sujetos que su desempefio individual era medido
{Williams, Harkins y Latané, 1981), Este fendmeno también podria circunscribirse a las cul-
turas individualistas, como las de Australia, Canad4, Inglaterra y EUA (véase la exposicidn
sobre los valores culturales, en el capitulo 9), donde hay mds énfasis en el individuo que en la
sociedad. Earley (1989) descubrid que un grupe de empleados administrativos chinos, los
cuzales provenian de una caltira colectivista en la que se hace mas énfasis en el grupo v la
sociedad, no manifestaron holgazaneria social. Wagner (1995) encontrd que el tamaiic del
grupo y la identificacién del producto individual no afectaba el espiritu de cooperacicn de los
estadounidenses colectivistas, confirmando asi la hipétesis de que el colectivismo de los em-
pleados chinos explicaba por qué €stos no incurrian en la helgazanerfa social.

LLUVIA DE IDEAS

Se dice que los grupos son mejores que los individuos para generar ideas o soluciones a
problemas (Osborn, 1957), segin esta teorfa, los miembros del grupo se inspiran entre si
para generar ideas que, de manera individual no concebirian. La Iluvia de ideas es una
técnica de grupo que se supone produce un mejor rendimiento con este tipo de tareas. Al
grupo se le proporcionan instrucciones para generar ideas sin la interferencia de criticas o
juicios de tipo alguno; la evaluacién y modificacion de las ideas se hace después.
Desgraciadamente, las investigaciones no han logrado demostrar que el desempefio de
los grupos cont la lluvia de ideas sea superior al de los grupos nominales (Gallupe, Bastianutti
y Cooper, 1991). En vez de inspirarse entre sf, los miembros del grupo no hacen sino inhibirse
unos a otros. Una parte de este fenémeno ha de atribuirse, sin duda, a la pérdida de proceso;
el grupe no puede dedicar tanto tiempo como los individuos a la generacién de ideas.
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Ma4s importante atin, los individuos pueden resistirse a compartir sus ideas en la esfera del
grupo debido a timidez o ansiedad social; en soledad, las personas suelen senfirse mis
confiadas y seguras para generar ideas.

Se ha observado que la lluvia de ideas electrénica mejora el desempefio en las activida-
des generadoras de ideas con la ayuda de computadoras (Dennis v Valacich, 1993; Gallupe
et al., 1991); aqui, se pide a las personas que capturen las ideas en una computadora, en vez
de expresarlas por escrito. Se descubrid que esta técnica produce un rendimiento igual o
mejor al de los grupos nominales (el producto combinado de las personas que trabajan
solas) y un mejor desempefio que los grupos de individeos que comparten sus ideas. En el
estudio de Gallupe y colaboradores (1991), los sujetos de la lluvia de ideas computarizada
sabfan que varias personas trabsjaban en la misma actividad al mismo tiempo y, que a medida
que registraban las ideas en la computadora, eran vistas por los demés. En este caso, los
sujetos no se conocfan entre si, Io cual pudo haber reducido 1a ansiedad social que en un
grupo interactivo habrfa inhibido el desempefio. Empero, en un estudio similar, Valacich,
Dennis y Nunamaker (1992) observaron que el anonimato no representd ninguna diferen-
cia en el rendimiento de los individuos con lluvia de ideas vinculados por computadora,
esta investigacion sostiene que no cabe atribuir a la ansiedad social el deficiente desempefio
de los grupos interactivos.

Gallupe, Cooper, Grisé y Bastianutti {1994} realizaron un estudio en el que se explicaba
la forma en gue la lluvia de ideas electrénica produce un mejor rendimiento, debido en
parte a que las personas no tienen que esperar su turno para hablar; pueden mecanografiar
sus respuestas a medida que las generan mentalmente, Cuando las personas inscritas en la
Nuvia de ideas debfan esperar su turno para capturar sus respuestas en la computadora, el
rendimiento fue casi el mismo que et de los grupos interactivos, Esto indica que el desem-
pefio deficiente de estos tltimos grupos debe atribuirse a la pérdida de proceso, en compa-
racién con los grupos de {luvia de ideas nominales o computarizados.

TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

Dentro de las organizaciones, los grupos suelen tomar decisiones que comprenden desde lo
relativamente intrascendente (p. ej., €l color de la nueva papeleria) hasta aqueilas que afec-
tan de manera significativa las vidas y el bienestar de miles de personas (p. €j., el cierre de
una planta v el despido de trabajadores}. Las organizaciones difieren de manera enfitica en
el grado en que las decisiones importantes se delegan a administradores individuales {enfo-
que autocrdlico} o a los grupos (enfoque democritico); no obstante, aun en las més
autocréticas, es comiin que los individuos tomen decisiones sdle después de haber consul-
tado a un grupo ¢ comité. El presidente de EUA consulta a su gabinete para las decisiones
importantes, mientras que los presidentes corporativos suelen contar con “circulos inter-
nos” de asociados, quienes realizan la misma funcién.

Evaluar ]a calidad de una decisién no siempre es una empresa ficil o directa; 1a evalua-
cidn suele depender de los valores de la persona que toma la decision, asi como del criterio
de comparacion que se utiliza. Si ¢l gobierno resuelve sostener una guerra, habra personas
para quienes tal opcidn sea adecuada en virtud de que esa guerra pueda ganarse, mientras
que otras la considerardn mala debido a [a cantidad de gente que muere en ¢l frente. Aunque
la mayoria de los estadounidenses apoyaron la decision del presidente Bush de usar la
fuerza militar contra Irak durante la Guerra del Golfo, para muchos fue una mala alternativa
que costd demasiadas vidas, Por analogfa, si el presidente de una compabia decide reducir
su plantilla productiva despidiendo a miles de empleados, se trataria de una buena decisién
para los accionistas, ya que sus bonos anmentarfan de valor; empero, los empleados la
tomarfan como una opcidn mala cuyo costo seria la pérdida de sus empleos. La solucién de
este dilema consiste en evaluar las decisiones respecto del objetivo que se intenta alcanzar.
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La Guerra del Golfo se consideraria como una buena decisién, ya que se alcanzé el objetivo
de liberar a Kuwait; si ¢l objetivo hubiera sido remover del pader a Saddam Hussein, la
evaluacion tomaria un sesgo diferente. El despido masivo de empleados serfa una buena
decisién si se traduce en una compafifa més sana, desde el punto de vista financiero; no asf
si se fracasara en consegnir dicho objetivo.

En esta seccidn se analizardn dos éreas de las decisiones de grupo. Primero, la cuestisén
de si los grupos corren més riesgos o se conducen de manera méds conservadota en sus
decisiones gue los individuos; como se comprobard al revisar la polarizacion de grupos, no
hay una respuesta simple para esta pregunta. El segundo aspecto se relaciona con las deci-
siones inapropiadas que en ocasiones toman los grapos de personas, aun cuando la mayor
parte de sus miembros sepan gque es una mala decisién; se refiere 2 un fenémeno conocido
como pensamicnto de grupo, el cual también se estudiara,

Polarizacién de grupe. Si un grupo de personas escoge un curso de accién de entre
varios posibles, ;se tratard de nna decisién mds riesgosa de 1a que podria tomar una sola
persona?: dicho sea en otras palabras, ;se muestran los grupos mds arriesgados o conserva-
dores que los individuos en sus decisiones? Son cientos los estudios que han intentado
responder a esta pregunta comparando las decisiones de grupo con las individuales, La
respuesta es que a menudo las determinaciones de! grupo difieren de las individuales; el
fque sean m4s riesgosas o conservadoras depende de la naturaleza de la decisidn.

En el estudio tipico sobre decisiones arriesgadas, se pide a individuos y grupos que
escojan una de varias opciones con diversos grados de riesgo; por ejemplo, se puede reque-
rir que se decida una intervencion quinirgica electiva con base en un porcentaje aceptable
de posibilidades de supervivencia. En el cuadro 12-2 se presenta una de las opciones-
dilemnas (Kogan v Wallach, 1964) que numerosos estudios de tiesgo han empleado. En
ellos, se pide primero a las personas que tomen una decisién individual, para lvego formar
£IUPOS CON £508 mMismos sujetos y pedirles que tomen una decisién de grupo. En la mayor
parte de los estudios, las decisiones de grupe resultaron més extremas que la media de las
individuales. Por ejemplo, supdngase que cinco sujetos seleccionan las siguientes posibili-
dades aceptables para el problema quirdrgico: 20, 20,20, 60 y 80 de entre 100. La media de
las posibilidades seleccionadas es de 40, no obstante, en el contexto grupal las mismas
personas tienen probabilidades de escoger posibilidades més bajas, las cuales se acercan
més a la posicién mayoritaria de 20.

Por lo general, 1a posicién mayoritaria de los grupos tiene més peso que la minoritaria,
por lo que la tendencia del grupo es hacia la primera postura. Si la mayoria de los miembros
de un grupo toma una decisidn riesgosa, es probable que €sla resulte mis riesgosa que la
media de sus individuos. 5i la mayorfa toma una decisién conservadora, es posible que el
grupa decida en una direccién mds conservadora aiin, La desviacién de la media del grupo
se conece como peolarizacién de grupo (Lamm y Myers, 1978), esto es, ¢l grupo ocupa
un4 posicién méds extrema (mds cerca de uno u otro polo) que la media de sus individuos.

Cuadro 12-2. Tarea de opclones vinculadas con el riesgo
en una investigaclén sobre decisiones de grupo

F1 8r. B, un contador de 45 afios de edad, fue informado recientemente por su médico que hahia desa-
mollado una grave enfermedad cardiaca, Este padecimiento es lo suficientemente grave como para
obligar al Sr. B a modificar muchos de sus habitos mas arraigados: reducir su carga de trabajo,
cambiar su dieta de modo radical, renunciar a las actividades que desarrollaba en su tiempo libre. El
médico sefiald que podia intentarse una delicada operacion que, de ser exitosa, curaria por complato
la enfermedad; sin embargo, no es pasible garantizar el éxito de la operaclksn la cual, de hecho,
podria resultar fatal.

Fuente: Risk Taking: A Study in Cognition and Personality, por Kogan, M. y Wallach, M.A, 1964, Nueva York: Holt,
Rinehart and Winston,
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Se han propuesto varjas explicaciones para el fenémeno de la polarzacyie de grmrmo.
una de ellas sefiala la probabilidad de que los miembros que comparten la idea oy rsrs
terminen por pasarse del lado mayoritario; en particular si la decisién de uno de los roe—
bros difiere significativarnente de [a perspectiva de los otros miembros del grupo. Las per
sonas que descubren que otros hicieron la misma eleccidn que ellas pueden convencerse a
sf mismas de que su decision fue la mejor posible. Casi todas las discusiones que sostenga
el grupo se dirigirdn a convencer a la minorfa de que debe adoptar el punto de vista “correc-
10" de la mayoria. Aunque la mayor parte de las investigaciones en tomo a los cambios en
las elecciones de grupo se concentran én las opciones relacionadas con el riesgo, es proba-
ble que este fendmeno se aplique a cualquier situacién que implique una toma de decisio-
nes. Por cjemplo, cube esperar cambios de este tipo en decisiones que impliguen cudnto
dinero ha de gastarse en un activo o articulg,

Pensamiento de gropo. Por lo general, en las corporaciones y los gobiemos los grupos
encargados de tomar decisiones de alto nivel se componen de expertos que, se supone, deben
reunir todas las condiciones para tomar decisiones adecuadas. Desafortunadamente, cuando
los grupos se rednen, a veces suceden cosas en los procesos de toma de decisiones, que se
traducen en decisiones que cualquier persona brillante e informada jamis tomarfa. Irving
Janis (1972) condujo un anélisis profundo de los fracasos en las decisiones, tras lo cual desa-
rrolld una teoria acerca de lo que podrfa salir mal cuando los grupos toman decisiones, El
pensamiento de grupo es un fendmena que puede ocurrir cugndo los gmpos toman decisiones
que en la conciencia individual de los miembros no son correctas (Janis, 1972). Como ejem-
plos, Janis menciona la decisién tomada por Ford Motor Company para producir el Edsel, un
automévil en cuya fabricacion se perdieron $300 millones (EUA); la decision de Ja adminis-
tracién Kennedy de invadir Cuba por la Bahia de Cochinos, una invasién que resulté un
fracaso estrepitose; y la decisidn de la administracion Johmson de intensificar la Guerra de
Vietnam, la cual nunca seria ganada por EUA (Janis, 1972). Moorhead, Ference y Neck (1991)
analizaron la decisién de lanzar el transbordador espacial Challenger en 1986; pese a las
advertencias en el sentido de que el clima frio podia causar graves fallas mecanicas, los fun-

Quizé Ia decisién que provoct el desastre
del Challenger se origing en el pensamiento
de grupo {Moorhead, Ference y Neck, 1891}
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cionarios de la NAS A resclvieron lanzarlo en condiciones gélidas, produciendo el peor desas-
tre en Ia historia de los vuelos espaciales estadounidenses.

Para Janis, el pensamiento de grupo puede ocurrir en gripos con un alto grado de
cohesidn y con la presencia de un liderazgo sélido, ceando las presiones sociales en favor
de la preservacién de la conformidad y la armonia en el grupo preceden a la toma de deci-
siones adecuadas. La probabilidad del pensamiento grupal se incrementa cuando los gru-
pos encargados de decidir se aislan contra cnalquier idea o influencia externa. Obsérvese la
siguiente secuencia de eventos: supdngase gue el lider de un grupo presenta una mala idea
en una junta; al principio, todos los miembros netan que se trata de una mala idea, avnque
nadie se atreve a expresarlo en voz alta. Al igual que en la historia “El Nuevo Traje del
Emperador”, nadie estd dispuesto a perder la cabeza por cuestionar la decisién del lider.
Cuando cada integrante recosre con la vista la sala de juntas y observa que todos guardan
silencio, empieza a dudar de su percepcidn original, si todos los demds parecen estar de
acuerdo, es posible que la idea no sea tan mala después de todo. A medida que transcurre el
tiempo, cualquier critica no tarda en racionalizarse, por lo que la presion se ejerce ahora
sobre los miembros del grupe a fin de que se sometan al punto de vista del grupo. En la
figura 12-2 se ilusiran algunos de los factores que conducen al pensamiento de grupo.

Janis (1972} propone algunas sugerencias para evitar el pensamiento de grupo, a partir
de éstas surgen dos temas principales. Primero, los lideres del grupo deben actuar comeo
moderadores imparciales en las juntas, en vez de intentar controlar las alternativas de deci-
sién que se proponen. Segundo, en cada etapa det proceso de toma de decisiones los inte-
grantes del grupo deben evaluar las alternativas de manera critica y buscar incesantemente
informaci6n que sirva para ratificar o refutar una decisién. Janis menciona acciones especi-
ficas a las que los grupos deben recurrir para mantener un marco mental critico v objetivo,
come que se dividan periédicamente en subgrupos, a fin de discutir aspectos importanies;
también que los miembros de los grupos encargadoes de decidir sometan los problemas a la
consideracion de los subordinados. Estas acciones sitven para evitar que los grupos incu-
rran en ciclos de pensamientoe grupal que pueden resuitar en decisiones inadecuadas.

Aldag y Fuller (1993) revisaron los estudios que se han realizado con respecto al pen-
samiento de grupo. Observaron que son muy pocas las pruebas que se han realizado de las
medidas que proponen ¥ las llevadas a cabo confirman sélo una parte de sus postulados
tedricos. Por ejemplo, la cohesidn de grupo no parece un factor necesario para que ocurra el
pensamiento de grupo. Sin embargo, Janis {1972} ofrece consejos adecuados respecto de
cémo evitar malas decisiones de grupo recurriendo a diversos puntos de vista, Tal serfa una
de las ventajas potenciales de contar con una diversidad de opiniones en la formacién de los
miembros dél grupo, ya que un grupe diverso puede tener diferentes perspectivas sobre un
problema y su solucion.

Figura 12-2. Varios factores pueden conducir ai pensamiento de grugo. De los cuatro factores gue se
ilustran aqui, la cohesidn de grupo parece innecesatia, de acuerdo con Aldag y Fulier {1983).
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INTERVENCIONES CON GRUPOS DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES

La mayor parte de las organizaciones se componen de una red interrelacionada de grupos
de trabajo. Para que la organizacion funcione de manera efectiva, las personas deben coordi-
nar sus esfuerzos dentro de su propio grupo; éstos, a su vez, deben hacerlo entre si. Esta
seccidn presenta tres técnicas a las que puede recurrtirse para mejorar el funcionamiento
grupal. EI grupo de trabajo auténomo representa una alternativa a la organizacion tradicio-
nal de las fibricas, los productos son ensamblados por pequefios grupos de trabajadores y
no por todos los empleados de produccitn. La idea del grupoe de trabajo anténomo también
hz sido implantada por las crganizaciones no manufactureras. Los circulos de calidad son
grupos de empleados que se refinen para plantear sugerencias a la administracién. La cons-
truccion de equipos es una familia de procedimientos mediante los cnales se mejora el
[uncionamiento de los equipos de trabajo,

GRUPOS DE TRABAJO AUTGNOMDS

En la fabrica tradicional, el ensamblaje de un producto se divide en numerosas y peguefias
operaciones. Para productos grandes v complejos, come el automévil, puede haber cientos o
miles de operaciones, cada una de ellas realizada por un empleado distinto. Puesto que el
ensamblaje de un producto requiere el esfuerzo coordinado de gran cantidad de personas,
deben asignarse muchos recursos a las tareas de supervisién, El grupo de trabajo auténomo es
un sistema alternativo mediante el cual todo un producto es ensamblado por un reducido
grupo de empleados. De acuerdo con este sisterna, la fibrica se compondria de muchos gru-
pos de trabajo, cada uno de ellos dedicado 4l ensamblaje de un producto compieto, Como €l
armado de un producto implica s6lo la coordinacion de los miembros del grupo, serfan relati-
vamente pocos los recursos que se destinar{an a la supervisién; los grupos se encargarfan de
su propia administracién, por lo que se requerirfan mucho menos supervisores.

Los grupos de trabajo autonomos de ia Butler Cerporation ensamblan secadoras de granos enteras; en
fa fotografia, 1a secadora es el cilindro envuslto en vapor.
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Los detalles de 1a operacion de los grupos de trabajo auténomos difieren hasta cierto
punte, dependiendo del tipo de organizaciones gue los apliquen. Uno de estos sistemas,
descrito por Hackman y Oldham (1980) fue implantado por la Butler Corporation cuando
inaugurd una nueva planta secadora de granos; esta secadora es una enorme maquing de
uso agricola que se compone de méis de 3 000 partes (véase fotografia). En Butler, cada
secadora es ensamblada por un grupo de trabajo auténomeo, cada grupo se encarga de su
propia administracién y del armado del producto. En el cuadro 12-3 se presentan los 10
rasgos distintivos de los grupos que componen Butler Corporation. Como puede apreciarse
en dicho cuadro, los miembros del grupo aprenden cada operacién de tal forma que, des-
pués de 18 meses de trabajo, todos los empleados pueden armar una médquina secadora. El
grupo se responsabiliza de la calidad del producto terminado, el cual debe pasar por varias
pruebas antcs de que se le envie fucra de la planta. Si la miquina resulta defectnosa, uno de
los integrantes del grupo quizd tenga que acudir al llamado de servicio para reparar el
defecto. En Butler la funcidn de los supervisores es diferenie, para empezar, hay muy pocos
y su principal actividad se reduce a brindar asesorfa y capacitacién a los miembros del
equipo. Se trata de un enfoque participativo con frecuentes junias del personal y un comité
de asesoria compuesto por miembros de diferentes grupos.

Las investigaciones demmuestran que los grupos de trabajo auténomos benefician a los
empleados y las organizaciones. Por lo general, la satisfaccion laboral ¢s més atta con esta
clase de grupos de trabaje que con los meétodos convencionales (Cordery, Mueller y Smith,
1991; Pearce y Ravlin, 1987). Se ha observado que el desempefio laboral en las organizacio-
nes manufactureras es igual (Wall, Kemp, Jackson y Clegg, 1986) o mejor (Banker, Field,
Schroeder ¥ Sinha, 1996). Sin embargo, la menor necesidad de personal de supervision
puede traducirse en una mayor eficiencia general para estos grupos de trabajo auténomos,
aunque la productividad sea la misma (véase el apartado La investigacion a detalle). Se ha
descubierto que estos grupos de trabajo observan un mejor desempefio que los tradicionales
en las organizaciones no manufactureras (Cohen v Ledford, 1994),

CIRCULOS DE CALIDAD

El cfreulo de calidad es una intervencién grupal mediante la coat se brinda a los empleados
1a oportunidad de tener mayor participacidn en los problemas de trabajo. Se trata de grupos
de empleados que se redinen con cierta periodicidad para analizar problemas y proponer
soluciones en relacién con sus respectivos puestos. Por lo general, estos grupos se componen
de personas con puestos similares en las organizaciones manufactureras, v las discusiones
giran en torno a problemas relacionados con Ja calidad de los productos ¥ la eficiencia

Cuadro 12-3, Rasgos distintivos de los grupos de trabajo auténomos
en la Butler Corporation

1. Con frecuencia, ios empleados rotaban puestos.

2, Al cabo de 18 meses, la mayoria de los empleados conogla todo el proceso de produccion,

3. Los grupos diseftaron y adquirieron sus propias herramnientas.

4, Los miembros del grupo acudieron a llamados de servicio para realizar reparaciones cuhiertas
por las garantias.

5. La inspeccion de control de calidad fue llevada a cabo por los miembros del grupo.

6. Habia pocos supervisores.

7. Los miembros del grupo particlparon en las contrataciones v los despidos.

8. Los supervisores actuaban como entrenadores, al brindar asesoria y capacitaclén.
9. Habfa juntas semanales del grupo y mensuales de todos fos trabajadoras de [& planta.

10. Para la administracion del grupo, existian grupos de asesoria de empleados,

Fuente: Work Redesign, par Hackman, J.R. y Oldham, G.A, 1980, Reading, MA: Addison-Wasley.
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LA INVESTIGACION A DETALLE
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productiva. Al igual gue los grupos de trabajo auténomos, se ha intentado implantar efreu-
los de calidad en todos los tipos de organizaciones.

En teorfa, los circulos de catidad implican beneficios tanto para las personas como para
las organizaciones, pues permiten a los primeros gozar de una mayor participacion, lo cual
resulta estimulante y gratificante para muchos de ellos. Para los empleados, dedicar un
tiempo a discutir problemas de trabajo con los compaiieros puede representar una agrada-
ble distraccion de la rrtina, Para la organizaci6n, esto debe traducirse en mejores procedi-
mientos de produccidn, ya que son las personas que se encargan del trabajo guienes suelen
poseer mds conocimientos acerca de la esencia de los problemas y de la mejor solucién que
se les puede dar.

Son muy pocas las investigaciones realizadas en torno de los circulos de calidad como
para extraer conclusiones firmes acerca de sus efectos sobre tos empleados o las organizacio-
nes (Van Fleet y Griffin, 1989). Los escasos estudios en os que se ha investigado los bene-
ficios de este tipo de grupos arrojan tesultados no siempre positivos (Bettenhausen, 1991).
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Marks, Mirvis, Hackett y Grady (1986} dirigieron uno de los pocos estudios en los que se
compara a los participantes con 10s no participantes en una misma otganizacidn; ellos des-
cubrieron, que los empleados que participaron en un programa de circulos de calidad eran
més prodactivos y se ausentaban menos que quienes no tvieron participacion en dicho
programa. .

Aunque estos resultados son prometedores, se les debe confirmar en otras organizacio-
nes antes de poder concluir que los circulos de calidad incrementan la productividad y
reducen el ausentismo. Aun asi, estos grupes han adquirido gran popularidad entre las orga-
nizaciones, debido en parte a que son ficiles de implantar y requieren pocos recursos.

CONSTRUCCIGN DE EQUIPOS

La construccién de equipos se refiere a una entre varias actividades dirigidas a enriquecer Ios
muchos y diferentes aspectos que componen el funcionamiento de los grupos o equipos de
trabajo. Algunas actividades de construccién de equipos se orientan a las tareas, es decir,
tienen como finalidad ayudar a los miembros de los equipos a mejorar 1a realizacion de las
tareas que realizan de manera conjunta. En otros casos, hay una orientacidn interpersonal,
esto es, se enfocan a mejorar la comunicacidn e interaccién de los miembros de los equipos.
Con este: enfoque, se supone que los equipos funcionan mejor cuando sus miembros preden
comunicarse e jnteractuar de manera efectiva (Buller, 1986},

Aun cuando no haya una forma particufar de construir equipos, son tres los factores
que caracterizan las actividades de construccién de equipos (Builer, 1986). Primero, se trata
de una tarea planificada, es decir, consiste en uno o més ejercicios o experiencias disefiados
para alcanzar un objetivo particular. Segundo, suele ser dirigida o facilitada por un consul-
tor o entrenador, quien se destaca por sus conocimientos sobre a manera particular de
construccion de equipos que se intenta implantar. Para un equipo resultacia dificil dirigirse
a si mismo mediante esta técnica, ya que el entrenador es parte integral de la experiencia
constructiva. Tercero, por lo general se realiza en un equipo de trabajo existente, La finali-
dad de 1a construccidn de equipos es que los miembros enriguezcan sus habilidades colec-
tivas dentro de sus equipos de trabajo. )

A menudo, la construccién de equipos requiere que los miembros de los equipos ana-
licen sus problemas y propungan soluciones. El rol del entrenador del equipo consiste en
propiciar ¢l andlisis mediante Ia comunicacién entre los miembros, lo cual puede incluir la
formulacion de preguntas directas a los individuos:

*“Tom, ;qué tipos de problemas has tenido con la calidad del producto?”’
“Ellen, ;por qué no puedes obtener la informacion que necesitas?”

Q bien, resumiendo y formulando en otros términos los temas abordados con anterioridad:

“Parece que todos estdn preocupados por la cantidad de partes defectuosas
que %¢ estin produciendo.”
“Creo que necesitarnos més informacidn acerca de las decisiones.”

La misi6én del entrenador es inducir a las personas a sefialar aspectos, identificar problemas
y plantear posibles soluciones; quiz4 también deba actvar come mediador de conflictos
cuando las discusiones se conviertan en altercados entre Jos miembros del equipo.

Los resultados de estudios disenados para ilustrar los efectos positivos de la construceién
de equipos han sido, hasta ahora, inconsistentes. Por ejemplo, Dov Eden dirigié dos estudios
en torno 4 la construccion de equipos con unidades del ejército israeli (véase fotografia),
observando efectos positivos en uno de ellos (Eden, 1986) v nulos en el otro (Eden, 1985).
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Dov Eden aplico ta construccidn de equipos en grupos de artilleria del ejército Isragli, como el que se
ruestra en la imagen.

Buller (1986) sostiene que la construccion de equipos ejercid efectos positivos sobre cl
desempeiio Jaboral en 6 de los 9 esmdios que revisé; aclara que la amplia variedad de
intervenciones que se consideran como construccién de equipos en los diferentes estudios
torna dificil cxtraer conclusiones definitivas acerca de su efectividad.

TEMAS Y RETOS A FUTURO

Uno de los subproductos de la tecnologia compleja del lugar de trabajo es la necesidad de
coordinar los esfuerzos de los empleados mediante la fermacién de equipos. En las organi-
zaciones tanto civiles como militares, la operacién de un sofisticado equipo puede requerir
la intervencién de varias personas. Por ejemplo, en un portamisiles como el norteamericano
Vincennes, se requiere de varias personas para operar el equipo de deteccién mediante el
cual se distinguen las aeronaves hostiles de las pacificas, Si el trabajo de equipo pierde coor-
dinacién, como sucedié cuando el Vincennes derribs un avién de pasajeros iranf, las conse-
cuencias pueden ser graves. En el futluro, el reto para 1a psicologfa 1/0 consiste en encontrar
modos de mejorar el funcionamiento de los equipos.

Los grupos de trabajo auténomos representan medios cada vez mas populares de orga-
nizacién en las compafiias manufactureras, En la actuzlidad, lo que motiva el requerimiento
de eliminar al personal de supervisién es la necesidad de reducir lay dimensiones
organizacionales. Aunque los grupos de trabujo auténomos pueden tener sus ventajas, la
expansion de los alcances del trabajo fabril plantea varios desafios, Bl mds importante es
que, a medida que los puestos cn las fabricas se vaelven mis complejos, requeririn un nivel
de capacidad e iniciativa mucho mayor. Las personas que cucnten con mds habilidades y
motivacién endrdn que ser yva sea contratadas o capacitadas mientras desempefien sus funcio-
nes. Para el psicélogo 170, esto implica introducit procedimientos selectivos para encontrar
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los mejores elementos, capacitar para enriquecer sus habilidades y sistemas para incremen-
tar la motivacion. '

Aungue las técnicas de construccién de equipos se han utilizade durante décadas, atin
no se conoce con claridad el tipo de intervencién que resulte.mds efectiva. Es probable que
lay métodos mds adecuados sean determinados por las situaciones particulares. Por ejem-
plo, los equipos militares, deben solucionar el estrés que produce el combate. Esto puede
requerir conductas de equipo diferentes a las que adoptan los equipos dedicados a la opera-
ciim de maquinaria compleja. '

RESUMEN DEL CAPITULD

Parte considerable del trabajo de las organizaciones de hoy es realizado por grupos o equi-
pos de trabajo. Los grupes de trabaio son conjuntos de personas que interactian en el espa-
cio laboral y comparten metas de trabajo interrelacionadus. Los equipos de trabajo son una
especie de grupo de trabajo, aunque las tareas de los miembros que fos componen son
coordinadas e interrelacionadas; los miembros del equipo desempefian diferentes roles; v el
equipo se {raza un objetivo o meta de tareas comiin.

Los conceptos que se relacionan con los grupos de trabajo son cuatro. Los roles sirven
para distinguir los puestos y funciones especificos de las personas en un grupo o equipo.
Las normas son reglas de conducta colectiva que, 2n muchos grupos, se hacen cumplir de
manera rigida. La cohesion de gnipo es la suma de las fuerzas que mantienen vnido al
grupo. Los grupos con alta cohesion imponen de manera rigida sus normas. La pérdida de
proceso es el tiempo v esfuerzo que invierten los miembros del grupo para conservar la
operacidn de éste, en vez de trabajar en tareas especificas.

La presencia de otras personas alecta la realizacidn de tareas, Las actividades sencillas
o bien aprendidas son facilitadas por la presencia de otros, las complejas o nuevas son
inhibidas. A menudo, el desempefio del gripo resulta inferior al rendimiento combinado de
una cantidad equivalente de individuos que trabajan solos. En el caso de las tareas de adi-
cion (en la que el desempeiio total es la suma del rendimiento de cada persona), el fendme-
no de la holgazanerfa social sefiala que cuanto mds grande sea el grupo, menor serd el
esfuerzo quc realice cada individuo,

La polarizacién de grupo es un fenémeno en ¢l que, de acuerdo con la situacién, las
elecciones del grupo pueden ser més riesgosas o conservadoras que las decisiones indivi-
duales. El pensamiento de grupo explica por qué los grupos compuestos por individuos
talentosos pueden tomar matas decisiones cuando se trata de tomar decisiones colectivas,

Son tres las intervenciones con ¢l potenciat para mejorar el funcionamiento y desem-
pefio del grupo. A los grupos de trabajo auténomos se les delegu la responsabilidad de
trabajos completos, como el ensamblaje de productos enteros (aparatos o automdviles).
Los circulos de calidad son grupos de empleados que se retinen de manera periddica para
proponer soluciones a problemas de trabajo. La construccién de equipos es una de varias
intervenciones creadas para mejorar ¢l funcionamiento de los equipos de trabajo.
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Este caso se refiere a un programa de capacitacion para el desarrollo de equipos en la Marina de
EUA, creado e implantado por la Dra. Janis Cannon-Bowers, Ella recibio su doctorado en psicolo-
gia /O de |a University of South Florida en 1988, Desde entonces, ha trabajade para la Divisidn de
sisternas de capacitacion del centro naval de aeronaves de guerra en Orlando, FL, donde se
desempeiia bajo el titulo de Psictloga de investigacionss, Su princi-
pal responsabilidad consiste en realizar investigaclones acerca del
desenvolvimiento y la cepacitacién de equipos con el fin da desarro-
llar métodos mas efectives. Como resultado, participa en el entrena-
miento de oficiales navales para el desarrollc de equipos.

Las dos tragedias navales de los Utimas afios del decenio 1980-89
dieron lugar a numerpsos éstudios sobre el rendimiento de los gru-
pes. En 1987, el buque estadounidense Stark fue derribado por un
misil iraqui; en 1988, el Vincennes dispard contra un avién de pa- .
sajeros iranl. Una investigacion profunda de ambos incidentes re-
velé que la causa principal fue un trabaje de equipo deficiente, lo
cual condujo al esfuerzo de la Marina estadounidense por mejorar
el desempefio de los equipos de trabajo. La participacion de la Dra.
Cannan-Bowers se ha extendido a este terreno, junto con las inter-
venciones dirigidas a mejorar el desempefio de los equipos en los
bugjues de la Marina.

En fos barcos de combate, hay muchos equlpos diferentes que se encargan de cumplir
funciones complejas y peligrosas, a menude bajo ei intenso estrés def combate. No hay tiempo
para deliberaciones de grupo, va que todas las funclones deben realizarse de manera répida y
eficierte, 0 que muchas veces implica tomar decigiones de vida o muerte en segundos, Es
indispensable, pues, que los aquipes se conviertan en unidades funcionales que realicen su
trabajo eficienternents. En un barco de combate, el oficial a cargo {C.C., del inglés commanding
officer) debe cerciorarse de que los diversos equipos funcionen como unidades efectivas. Para
ello, el C.0. debe contar con habilidades para el desarrollo de equipos.

La Dra. Cannon-Bowers y sus colegas disefiaron un programa de capacitacion para el desa-
moflo de equipos, especialments creade para oficiales a cargo, el cual dirigen en la Escuela de
gquermra terrestre de la Marina. El programa tiene la finalidad de brindar a los oficiales conoci-
misntos vinculados con el funcionamiento de los equipos, asi como princlpios de entrenamiento
sdlidos. Dicho programa abarca lo siguiente:

1. Brindar retroalimentacion.

2, Aceptar las criticas de los subordinados.

3. Generar un clima de aprendizaje,

4, Desarrollar un "modelo mental compartide” o inteligencia comin ds las funciones del equipo.
5. Evitar el pensamiento de grupo.

La respuesta al programa de entrenarmiento de los oficiales a sido positiva; desde 1a perspectiva
de los criterios de reaccion de los participantes, ha resultado exitoso. Ahora se realizan estudlos
para precisar los efectos del programa sobre los criterios, mas importantes éstas, dal funciona-
miento de log equipos en alta mar. Los resultades preliminares que se han obtenido sen bastan-
te favorables.

Preguntas para discusion

1. (El programa ds la Dra. Cannon-Bowers, resultard efectivo?

2. ;Qué medidas podria tomar la Marina para mejorar el desempefic de los equipos en los
barcog?

3. ;Es suficlente el conocimiento de las causas del pansamiento de grupo para que los miem-
bros del equipe eviten dicha forma de pensamienta?

4., Cémo podria brindar retroalimentacion a fos subordinados el C.Q. de un barco de la Marina?




SINOPSIS DEL CAPITULO 13

20ué s vl fiferazgn?

Fuentes de inflnencin y poder
Bases te poder de French y Paven (1959}
Fuentes de poder pefitice de Yukl {1589}

Ahuso del poder de sopervisién

Enfoques poara Ja comprensitn del fide-

razgo

Enfoquade les raspos
Enfoque de laconductadel lider
Teoriade las contingeneias de Fiedler
Teoriadet esteblecimiente demetas
Teetia del intercambic lider-miembro
Teeria dal liderazge transformacional
Madslo Vroom-Yettah

Las mulares en loa pusytos ds liderazgo
Género y axtilo de liderazgo

Tamas y ratos a futura

Resuman dal eapltule

Psicologla /0 sn 1a préctica

Liderazgo y poder
en las organizaciones

F) uué es o que hace de una persona un buen lider? ¢ Fue el
presidente Clinton un buen lider? A lo largo de $us dos perio-
dos presidenciales, Jos medios de comunicacion presentaron
constantements rumores y escandalos relacionades con la fi-
gura presidencial. Se le entablaron demandas por acoso sexual
y fue blanco de bromas crueles y hostiles. Sus oponentes no
cesaban de arremeter contra su caracter, senalando que care-
cia de aptitudas morales para ocupar el puesto presidencial.
No obstante, en medio de graves acusacionss de conducta
inmoral y pexjurio y un proceso de Inhabilitacion en el Senado
estadounidense, los sondeos indicaban que la vasta mayoria
{dos terceras partes) de los estadounidenses aprobaba su desem-
pefio en |la presidencia. La economia del pais era la mas fuerta
en décadas, con un mercado de valores que rompia récords v
un presupuesto federal balanceado; la criminalldad llegaba a
sus niveles mas bajos v |a reforma al gistama de seguridad
social parecia rendir frutos, ;Cabe considerar los anterioras
como signos de efectividad? ;Come se detarminaria |a efectl-
vidad de la gestién del presidente Clinton? ¢,Es gl buen lidarazgo
una cuestidn de carécter o de capacidad para lograr gus las
cosas importantes se hagan de acuerde con |o plansado? La
misma persona podria ser buen lider en todas ias situaciones?
Estas preguntas son importantes para las organizaciones tanto
gubemamentales coma no gubernamentales. Las respuestas
indicaran a quiénes se escoge como lideres; asimismo, sefalaran
a los lideres cémo dehben actuar para alcanzar la efectividad.
En este capitulo, se aborda la importante esfera del liderazgo
en 'as ocrganizaciones, se expong su naturaleza y como es que los
lideres actian sobre sus seguidores. Se presenta lo que se
sabe hasta ahora acerca de las caracteristicas personales que
se asocian con un buen desempefa del lider y los efectos de la
conducta de éste sobre los subordinados. Se analizara cémo
es gue el buen liderazgo es resultado de la conducta del lider,
de sus caracteristicas y de la sftuacian de liderazgo. Por (ittimo,
se expone ol papel da la mujer en |os puesios de liderazgo.

Obletivos Al terminar este capitulo, el estudiante sera capaz de:
1. Definir el liderazgo.

2. Exponer las cinco fuentes de poder y las tres de poder
politico.

289
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a. Explicar los principales enfoques y teorias del liderazgo.
4, Comparar y destacar las diferengiag entre los principales enfoques y teorias del liderazgo.
5. Mencionar las barreras gue se oponen al progreso de la mujer en el lugar de {rabajo.

¢ QUE ES EL LIDERAZGO?

Es probable que se tenga una idea intuitiva de Io que es el liderazgo. El lider es la persona
a carge o el jefe de otras personas. Sin embargo, el que una persona ocupe un cargo no
significa que los demés la escuchardn o harde lo que les indique. Lo que en apariencia
parece simple es, en realidad, muy complejo, como se comprobard més adelante. Los estu-
diosos del liderazgo han propuesto muchas definiciones de este fendmeno, pero no hay una
que pueda considerarse como de aceptacion universal (Yukl, 1989), La idea comiin a través
de todas estas definiciones es que ¢l liderazgo connota una influencia sobre las actitudes,
ideas, conductas y sentimientos de otras personas. Claro estd que no se necesita ser lider
para influir en otros; la diferencia estriba en que los lideres natos ejercen una influencia
desproporcionada, es decir, el lider ejerce mis influencia que los no lideres.

Dentro de 1a organizacién, los lideres suelen asociarse con puestos de supervision; sin
embargo, ocupar un puesto de este tipo no garantiza qgue se influird en los actos de los
demés. Por otra parte, en las organizaciones hay muchos lideres que no ocupan un puesto
organizacional formal. A menudo, los lideres informales surgen de los grupos de wabajo, ¥
pueden ¢jercer una influencia mayor sobre 1a conducta del grupo que los supervisores rea-
les. El liderazgo formal e infoermal es un aspecto de los roles formales e informales expuestos
en el capitulo 12. La organizacion asigna el rol de Uder (p. &j., gerente o supervisor} a una per-
sona; el rol de lider informal se desarrolla mediante la interaccién con los colegas. Una
persona con habilidades destacadas puede descubrir que otros recurren a ella en busca de
orientacién, quizd en mayor medida que a sus propios supervisores. La magnitud de la
influencia que ejerce una persona sobre los demds estd determinada por varios factores
personales y organizacionales, los cuales se exponen a continuacién.

FUENTES DE INFLUENCIA Y PODER

BASES DE PODER DE FRENCH Y RAVEN (1958)

French y Raven (1959) describieron de qué manera la influencia o el poder que una persona
ejerce sobre otra, como el de un supervisor sobre un subordinado, se fundaments en cinco
factores. Estos factores, los cuales se presentan en el cuadro 13-1, comprenden tanto caracte-
risticas individuales como condiciones organizacionales, y se vinculan con la relacién entre
lider ¥ seguidor, o supervisor y subordinado. Aunque estas bases de poder se describen como
caracteristicas del supervisor, €l poder emana de la interaccion subordinado y supervisor. El
supervisor se esfuerza por influir, pero es la conducta del subordinado 1a que determina si los
esfirerzos de aquél surten o no el efecto deseado. En el cuadro 13-1 se explicala formaen que
los supervisores pueden utilizar cada base de poder.

El poder de experto se basa en el conocimiento y la destreza que posee el supervisor. Es
probable que el subordinado siga las instrucciones de una persona que, desde su perspecti-
va, posee conocimientos ¢ experiencia en torno a un problema. Obsérvese que lo importante
aqui es la experiencia o la destreza que, desde el punto de vista de! subordinado, posee el
supervisor, no tanto [os conocimientos o las habilidades que éste posea en realidad. Aunque
Ias habilidades reales tienen efecto en lo que otros perciber, algunas personas son mis
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Cuadro 13-1, Las clnco bases de influencia y poder interpersonal de French
y Raven (1959) y la forma en que se les puede utilizar

Bases Uso

Experto Brindar informacion

Referengia Consequir la simpatia de los subordinados
Legitimo Oblener un puesto o posicién de alic nivel
Recompensa Proporcionar recompensas per cumplir
Coergitivo mponer castigos por incumplimiento

Fuente: “The Bases of Social Power™, per French Jr., J.A.P. ¥ Raven B., 1959, en D. Cartwright (Ed.), Studies in Sociat
Power (pp. 15G-167), AnnArbar, MI: Institute for Social Research.

hébiles que otras para parecer expertas. Los titulos {(médico), posgrados (doctorados), certi-
ficados (contador pdblico certificado) v distinciones (ganador del Premio Nobel), pueden
enriquecer el poder de experto que se percibe en relacién con una persona. El poder experto
puede resultar particularmente efectivo ya que el subordinado se convence de que la ins-
truccidn o la orden del supervisor es la correcta y se le debe seguir.

El poder de referencia es el grado al que el subordinado acepta y se identifica con el
supervisor. Es més probable que alguien reciba la influencia de vna persona que se admira
o agrada, Esta fuente de¢ poder puede desarrollarse a través de ias relaciones personales con
otras personas. También puede enriquecerse elevando la posicidn del supervisor. Los indivi-
duos en posicitn de celebridad suelen poseer un elevado poder de referencia. Los directores
generales de varias compafifas importantes se han convertido en celebridades nacionales,
como Michael Eisner de Disney Corporation y Ted Tumer de Turner Broadcasting.

El poder legitimo es el poder inherente al nombre del puesto que detenta el supervisor. Se
deriva de la creencia dcl subordinado en el sentide de que el supervisor tiene ¢l derecho o la
antoridad legitimos para ocupar el puesto. Parte importante de 1a fuerza de este poder se debe
aJos valores del subordinado respecto de los derechos de los supervisores. Si el subordinado
se niega a reconocer 1a autoridad del supervisor, no habra poder en el cargo que ejerce éste. -

El poder de recompensa es la capacidad del supervisor para recompensar a los subor-
dinados con bonos especiales, asignaciones de tareas atractivas, ascensos o aumentos sala-
riales, El poder coercitivo es la facultad del supervisor para castigar a los subordinados con
medidas disciplinarias, multas, despidos o reducciones salariales. Las organizaciones difieren
en el grado en el que los supervisores pueden aplicar castigos y recompensas; en las compa-
fifas privadas es comtin que el supervisor pueda conceder aumentos y ascensos al subordi-
nado. En {as organizaciones gubernamentales es posible que el supervisor no pueda tomar
estas decisiones, va que dichos estimulos estan determinados por accidn legislativa,

Estos cinco tipos de poder pueden surtir efectos positivos si se les utiliza adecuadamente.
La principal limitacidn del poder de recompensa es que los subordinados pucden acostum-
brarse a ésta y cumplir con sus responsabilidades sélo cuando se les ofrece un premio. El
poder coercitivo puede surtir efectos daflinos, ya que los subordinados pueden enfurecerse y
responder de manera ya sea directa o indirecta; recurrir a esta forma de poder puede traducirse
er; concuctas contraproducentes entre jos subordinados (véase capitulo 10). Aguinis, Nesler,
Quigley, Suk-Tae-Lee y Tedeschi (1996} demostraron que los poderes de experto, de referen-
cia y de recompensa se asociaban con buenas relaciones entre los profesores universitarios y
sus alurrmos, en tanto que el poder coercitivo se vinculé con malds relaciones.

FUENTES DE PODER POLITICO DE YUKL {1989)

Las bases de poder de French y Raven se relacionan con las influencias que ejercen entre s{
las personas en cualquier entorno. Las fuentes de poder polftico de Yukl (1989) se ocupan
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especificamente del poder en las organizaciones, Para Yukl, la accidén politica es el proceso
mediante el cual las personas obtienen y protegen su peder dentro de la organizacion. Para
explicar este proceso, el autor sefiala tres medios por los cuales el poder polilico se alcanza
y se preserva en el seno de las organizaciones (figura 13-1).

El control sobre los procesos de toma de decisiones comprende controlar v tener
injerencia en las decisiones importantes que se toman dentro de la organizacién, como la
asignacion de recursos. Este tipo de poder se obtiene si se es parte de los comités apropia-
dos (p. €j., finanzas) ¢ al encargarse de las tareas adecuadas (elaborucién de presupuestos).
En el Congreso estadounidense, la influencia se basa, en gran rnedlda, en la pertenencia a
los comités mis poderosos.

La expresion formacién de coaliciones denota la concertacion de acuerdos con otras
partes con el fin de obtener apoyo para la propia postura, a cambio de apoyo hacia la posicién
de dichas partes. De nuevo, este tipo de acuerdos son frecuentes en los Grganos legislativos,
donde diferentes facciones se unen para brindarse apoyo mutuo en las posiciones més privile-
giadas. Los senadores que propugnan un aspecto importante, como la igualdad de oportuni-
dades de trabajo, podrian optar por brindar su apeyo a los que promueven el control de armas
de fuego, a cambio de que este dltimo grupe de legisladores apoyen su propuesta.

La aproplacién consiste en tratar de diluir la oposicidn de otra faccion haciendo que los
miembros de ésta participen en una decision, con la esperanza de que tal estrategia torne
dificil para dicho gripo continuar oponiéndose. Por ejemplo, 1o mis seguro es que un gobier-
no local encuentre oposicién si desea tomar medidas para reducir Ia contaminacién que pro-
duce la industria del lugar. Un método polftico para reducir o apropiarse de esa oposicidn
consistiria en delegar Ia tarea a un comité que incluyera una representacion de los industriales.

Estas formas de accion politica son muy comunes en las organizaciones, gubemamen-
tales o no. Para obtener influencia en las organizaciones grandes, se requiere més poder
politico que individual. Aun el presidente de EUA no tiene el poder personal suficiente para
promulgar las leyes que necesita el pais para resolver sus problemas més agudos. Desde
Jimmy Carter, todos los presidentes estadounidenses prometieron con vehemencia hacer
que el Congreso aprobara un presupuesto federal balanceado. No fue sino hasta tres admi-
nistraciones después que el presidente Clinton pudo cumplir con esta promesa.

ABUSO DEL PODER DE SUPERVISION

Cuando se les utiliza de forma apropiada, las diversas formas de poder pueden representar
herramientas excelentes para mejorar el funcionumiento de las organizaciones, También se
les puede emplear para ayudar a las personas a forjarse percepciones positivas respecto del

Figura 13-1. Yukl (1989} expilca la forma en qus las técticas de poder politico pueden representar un
medic para alcanzar el poder politico en una organizacion. Fuente; Leadership in Organizations, por G,
A, Yukl, 1989, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall.
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trabajo y cumplir adecuadamente con sus responsabilidades; no obstante, el poder también
tiene un lado negative. Algunos supervisores utilizan su poder para maltratar a los sub-
ordinados, pues creen en la necesidad de medidas punitivas para que las personas se desem-
pefien satisfactoriamente. En otros casos, dichas medidas se aplican porgue el supervisor
disfruta del poder que ejerce sobre otros.

Los supervisores que gozan maltratando a los demds pueden hacerlo de diferentes
formas. El hostigamiento a los empleados ocurre cuando los supervisares tienen libertad
para exigirles que hagan exactamente lo que se les ordena, sin importar que dichas exigen-
cias sean apropiadas o no. Asi, a un empleado se le pueden requerir favores personales, so
pena de ser castigado. Algunos supervisores emplean un estilo dspero y punitivo, Hegando
al extremo de humillar a los subordinados pot el error més insignificante, 1o que produce un
ambiente de trabajo mtimidante e incémodo para estos Gdltimos.

Acaso la forma més conecida de abuso de poder sez el acoso sexnal, el cual se define
como una conducta de naturaleza sexual que

* Es no deseada.

* Puede afectar negativamente el empleo de la persona,
* Interfiere con el desempefio laboral de la persona.

» Genera una atmdsfera de trabajo hostil e intimidante.

Los tipos de conductas que comprende el concepto de acoso sexual son

* Insinuaciones y requerimientos sexuales que no son bien recibidos.
* Contacto fisico o tocamiento no deseado.

* Uso de lenguaje ofensivo,

« Solicitudes reiteradas de citas,

+ Amenazas de castigo por no acceder a los requerimientos.

El acoso sexual es ilegal en EUA y muchos otros paises. En aquel pafs, forma parte de la
legislaci6n de los derechos civiles y se le considera como una forma de discriminacién.
Muchos casos han dado lugar a demandas legales, en las que las compaiifas se han visto
obligadas a pagar dafios y perjuicios por mas de $100 000 (EUA). Aunque el acoso sexual
suele ser un acto individual, a las organizaciones se les ha fincado responsabilidad por las
conductas de sus empleados. Con ello se espera que las organizaciones impidan que sus
supervisores cometan acoso sexual contra sus subordinados.

Resulta diffcil determinar con exactitud cudn diseminada se encuentra la practica del
acoso sexual, En varios sondeos, se ha preguntado a mujeres si han sido objeto de une o
més casos de conductas que pudieran definirse como de hostigamiento (Fitzgerald, Drasgow,
Hulin, Gelfand y Magley, 1997; Schneider, Swan y Fitzgerald, 1997), como bromas o co-
mentarios obscenos, o solicitudes no provocadas de citas, Aunque hasta dos terceras partes
de las mujeres entrevistadas sefialan que han atravesado por situaciones de este tipo, Fitzgerald
y colaboradores advierten que estas conductas no constituyen necesariamente hostigamien-
to sexual; sélo adquieren proporciones de acoso cuando son no deseadas y se repiten lo
sufictente como para generar un ambiente de trabajo hostil o intimidante. Un comentario
aislado o una peticién de cita no se considera como hostigamiento, de ahi que no se deba
interpretar los resultados de dichos sondeos como un indicador de que la mayor parte de las
mujeres han side victimas de acoso sexual.

Terpstra y Cook (1985} estadiaron la naturaleza de las denuncias de hostigamiento
sexual interpuestas ante ¢l Departamento de derechos humanos de Illinois a lo largo de un
periodo de dos afios, comenzando en 1981, Fueron 81 casos 1os que se denunciaron, 76 por
mujeres ¥ 5 por varones. La mayor parte de los casos comprendia lo que tos investigadores
clasificaron como conductas menores, solicitudes de citas, insinuaciones no provocadas,
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contacto fisico no deseado (tocamiento) y lenguaje ofensivo. Sorprendié 4 los autores que
hubiera relativamente pocos casos de conductas més praves, como extorsién sexual (ame-
nazas de castigo por no acceder a los requerimientos sexuales). Concluyeron que las con-
ductas mds graves son mucho menos frecuentes que las menores. Aun la conducta menos
grave puede tener consecuencias devastadoras para el empleado que debe tolerar interacciones
incémodas v reiterativas con un supervisor, Por otra parte, la mayoria de los casos no son
denunciados, de ahi que haya la probabilidad de que los 81 casos representen sélo una
fraccién del mimero total de incidentes que, sin duda, ocurrieron durante ese periodo,

El hostigamiento sexual y otras formas de acoso laboral constituyen conductas graves
que las organizaciones deben esforzarse por prevenir, Cuando los supervisores v otros emplea-
dos incurren en ciertas formay de hostigamiente, pueden involucrar a sus organizaciones en
problemas legales. Sin embargo, es probable que los costos de dichos problernas resulten
instgnificantes en comparacion con las implicaciones subyacentes para las organizaciones.
Terpstra y Cook (1985) observan que el hostigamiento sexual puede traducirse en estrés
laboral, desempefio deficiente, ausentismeo y rotacién. Aunque es dificil medir el costo de
estos efectos, lo cierto es que pueden tener un impacto sumamente negativo sobre el funcio-
namiento organizacional. Por afladidura, estas conductas pueden resultar dafiinas para el
bienestar de los empleados. Las organizaciones deben esforzarse en salvaguardar a sus
empleados contra la victimacidn de los supervisores, asi como de cualquier otro empleado
que abuse de su peder.

ENFOQUES PARA LA COMPRENSION DEL LIDERAZGO

Son muchas 1as perspectivas que se han adoptado para estudiar y dilucidar el liderazgo. El
enfoque de los rasgos se ocupa de determinar las caracteristicas personales de los buenos
lideres. Para empezar, plantea la pregunta:

“; Quién puede ser un buen Iider?”

Al enfoque conductual le interesa determinar cudles son las conductas efectivas del lider.
Para ello, formula la interrogante:

*¢Qué hacen los buenos lideres?

El enfoque de las contingencias (de Fiedler y de establecimiento de metas) supone que ¢l
buen liderazgo es una funcién de la interaccién de la persona, su conducta y la situacidn. Su
pregunta bésica es: :
“En una condicién determinada, ;quién serd un buen
lider y cudl conducta es probable que resulte efectiva?’

La teorfa del intercambio lider-miembro asl como los enfoques carismaticos/transfor-
macionales, se conceniran en las relaciones entre subordinados v supervisores. Su pregunta
es la siguiente:
*; Cémo afecta la interaccién de subordinado
y supervisor la conducta de este dltimo?”

Todos estos enfogues han contribuido a enriquecer los conocimientos en torno al liderazgo,
por lo que se exponen mds detalludamente en esta seccién, Astmismo, se estudia el modelo
Vroom-Yetton, el cual se aplica para decidir c6mo realizar las tareas de toma de decisiones
en tos grupos de trabajo,
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ENFOQUE DE LOS RASGOS

La perspectiva mdés antigua para el estudio del liderazgo es el enfoque de los rasgos, el cual
se basa en el supuesto de que algunas personas son mejores lideres que otras, y que s
posible determinar las caracteristicas de los buenos lideres. Algunos defensores de este
enfoque sefialan que el buen liderazgo es una funcién de la persona, y que el individuo que
se destaca como lider en una situacién puede serlo en cualquier otra. De lo anterior se
sigue que diversos lideres, como Alejandro el Grande, Winston Churchill, Martin Luther
King, Jr. y George Washington pudieron haber sido grandes lideres en otras épocas y situa-
ciones. Empero, esto parece improbable, ya que cada uno de ellos tenia diferentes atributos
y adoptaba un estilo de liderazgo propio que se adaptaba a sus circunstancias.

En la mayor parte de los estudios en los que se ha intentado describir las caracteristicas
de los buenos lideres, se emplea uno de dos métodos. El primero consiste en una metodologia
similar a la de los estudios de seleccién de empleados, los cuales se expusieron en el capi-
tulo 6. Se identifica una muestra de lideres, por lo general supervisores de una organizacién;
se selecciona entonces un criterio de desempefio de liderazgo, normalmente vinculado con
el rendimiento laboral. Los supervisores son evaluados con base en el criterio y en los
rasgos personales de interés, los cuales pueden comprender medidas de diversas capacida-
des, experiencias laborales, motivacién y personalidad. Las relaciones entre las caracterfs-
ticas personales y el desempefio son interpretadas como los efectos de los rasgos sobre el
funcionamiento del lider.

En los diversos estudios se han empleado muchas medidas diferentes de las caracteristi-
cas personales, asi como del desempefio. Randle (1956), por ejemplo, evalué 100 diferentes
rasgos de los gerentes. Aunque en numerosos estudios se aplicaron medidas validadas con
anterioridad. muchos utilizaron instrumentos no probados aue se crearon para estudios en
particular. Algunas de estas medidas no reunfan los suficientes requisitos de calidad, espe-
cialmente en los primeros estudios, los cuales se realizaron antes de que se conocieran
algunas de las desviaciones que afectan a la medicién psicolégica. Esto se ha traducido en
cierta inconsistencia en los resultados de diversos estudios que intentaban pronosticar el de-
sempefio del lider. Aun asf, las investigaciones en torno al desempefio de los administradores
han demostrado que las caracteristicas personales, como la capacidad cognitiva, pueden
emplearse para predecir el desempefio gerencial (Hogan, Curphy y Hogan, 1994).

El segundo enfoque se relaciona con lo que se ha dado en llamar surgimiento del lider,
es decir, quién de un grupo se convertird en lider. En estos estudios se hizo trabajar a grupos de
personas en tareas de laboratorio, utilizando un criterio asociado con quién se convertirfa en
lider del grupo; por lo general no se evaluaba el desempefio de éste. Es posible que las carac-
teristicas personales que dieron lugar a que un individuo se convirtiera en lider (p. ¢j., el
atractivo fisico) no resultaran necesariamente en el surgimiento de un buen lider.

No debe sorprender que los resultados de muchas de estas investigaciones hayan sido
inconsistentes. En algunos casos, se observé que ciertas caracteristicas se relacionaban con
el surgimiento del lider, no asi en otros. Para extraer algiin sentido de este amasijo de resul-
tados, Lord, de Vader y Alliger (1986) realizaron un metaanélisis a fin de combinar
estadisticamente los resultados de los diferentes estudios. Encontraron que la inteligzncia,
agresividad, resolucién y dominio se asociaban con el surgimiento del lider.

ENFOQUE DE LA CONDUCTA DEL LIDER

El enfoque de la conducta del lider se ocupa de lo que hacen los lideres, no de las caracte-
risticas personales que pudieran reunir. Aunque los estudios de esta corriente tratan con
conductas especfficas, la mayor parte se concentra en los estilos de liderazgo. El estilo de
liderazgo es un conjunto de conductas relacionadas que representan un enfoque para con-
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trolar a Jos subordinados. Por ejemplo, algunos supervisores prefieren permitir a los subor-
dinados participar en las decisiones que les afectan; tal estilo de solicitar asesorfa y organi-
zar discusiones acerca de los problemas se denomina participativo. Otros supervisores no
incluyen la participaci6n de los subordinados en las decisiones v, mds bien, prefieren tomar
la decisién ellos mismos v comunicarla al grupo; este estilo, en gue los subordinados care-
cen de participacién se denomina autocritico.

El programa de investigaciones mds influyente en el estudio de las conductas de los
lideres es el Ohio State Leadership Studies, los cuales fueron fundados en 1945 (Stogdill,
1963). Estos estudios fueron disefiados para conocer los efectos de ciertas conductas de los
supervisores sobre los subordinados. Los investigadores de Ohio State comenzaron compi-
lando alrededor de 1 800 incidentes ctiticos, los cuales representaban ejemplos ya fuera
muy positivos o muy negativos de conductas por parte del supervisor. Estos incidentes se
emplearon como base para crear un cuestionario de 150 preguntas en torno al comporta-
miento del lider, Dicho cuestionario fue administrade a varias muestras de empleados, quienes
respondieron todas las preguntas relacionadas con sus supervisores. Se utilizé un procedi-
miento estadistico complejo conocido como andlisis de factores, para verificar si las 150
preguntas podian reducirse a una cantidad menor de dimensiones subyacentes del liderazgo.
Las dimensiones, que se basaban en las intercorrelaciones de las 150 preguntas, revelaron
la representacién de dos aspectos del liderazgo, los cuales se denominaron consideracion y
estructora inicial,

La consideracién es el grado de interés que manifiestan los supervisores por la felici-
dad v el bienestar de sus subordinados, y comprende las conductas amistosas y deferentes
gue hacen del lugar de trabajo un sitio agradable pary estos Gitimos. La estractura inicial
es ¢l nivel al que el supervisor define su propio rol ¥ deja en claro Ie que espera de los sub-
ordinados. Comprende la asignacidn de tareas a los empleados y la programacién del trabajo,
Una de las principales contribucicnes de los Ohio State Leadership Studies fue el desarrollo
de escalas para evaluar estas dimensiones. La escala de uso mds difundido es el Leader
Behavior Description Questionnaire (LBD{Q) (Cuestionario de descripcidn de comporta-
miento del lider) en torno a los superviscres, el cnal es contestado por los subordinados. El
cuadro 13-2 contiene cuatro preguntas en las que se evalia la consideracion y otras cuatro
en las que se determina la estructura inicial.

Son muchos los estudios que han empleado el LBDQ) en un intento por determinar los
efectos de la conducta del lider sobre los subordinados. Un buen ejemplo es el estudio que
realizaron Fieishman y Harris (1962) acerca de los trabajadores de produccién de una fabrica
de camiones. Los datos se recabaron con el LBDQ a partir de la informacién suministrada por
los subordinados de 57 supervisores. También se recopilaron las tasas de quejas y de rota-

Cuadro 13=2. Ocho preguntas de las escalas de consideracién
y estructura inicial del Leader Behavior Description Questionnalre
{LBDQ), Formufaria Xl

Preguntas de conalderaclén Se conduce de forma amistosa y accesible
Incurre en detalles para hacer placentera la pertenencia al grupo
Pone en operacién las sugerenclas formuladas por el grupo
Trata a todos los miembros del grupo como sus iguales

Preguntas de estructura inicial Comunica a los miembros del grupe lo que se espera de ellos
Promueve el uso de procedimientos uniformes
Porie a prueba sus ideas en el grupo
Explica claramenie sus posturas a los miembros del grupo

Fuente: Manual for the Leader Behavior Description Questionnaire-Form Xif, por B. M. Stogdill, 1963, Columbus: Ohio
State University.
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cién para el grupo de trabajo de cada supervisor. Las quejas pueden considerarse como
medidas conductuales de insatisfaccién con las condiciones de trabajo. En las organizacio-
nes sindicalizadas y gubernamentales las quejas requieren andiencias, las cuales pueden
consumir una parte considerable del tiempo del empleado. Una tasa de quejas excesiva
puede destruir la eficiencia del grupo de trabajo, ya que las personas dedican su tiempo a
tareas improductivas.

Fleishman y Harris (1962) observaron que las puntuaciones medias del LBDQ de los
supervisores se relacionaron con las tasas de quejas y rotacidn en sus respectivos departa-
mentos. Los supervisores que obtuvieron calificaciones bajas en el aspecto de considera-
cién y altas en estructura inicial presentaron tasas de rotacidn més altas y mds quejas entre
los subordinados que aquellos gue obtuvieron purtnaciones altas en consideracion y bajas
en estructura inicial. Los supervisores que obtuvieron las puntuaciones més bajas en el
aspecto de la consideracidn generaron una tasa de rotacion chatro veces superior a la de
quienes obtuvieron las calificaciones mis altas en este sentido (figuras 13-2 y 13-3).

Aunque es teatador interpretar estos resultados como una demosiracién de los efectos
del comportamiento del l{ider sobre importantes conductas de los subordinados, existen dos
dificultades importantes para hacerlo. Primero, el LBDQ podria no reflejar con fidelidad [a
conducta del supervisor, y brindar informacién tanto de los subordinades como del lider.
En varios estadios se ha intentado determinar el significado real de las conductas que sefia-
lan loz subordinados en sus informes acerca de sus supervisores. Se ha descubierto que
dichos reportes son distorsionados por prejuicies y estersotipes de los subordinados. En
una serie de estudios, se pidié a estudiantes universitarios que vieran una presentacion
tilmada de un supervisor al interactuar con sus subordinados. Al azar, se comunicé a los
sujetos que observaron esta filmacién que el supervisor obtuvo una calificacion ya fuera
alta o baja en su desempefio. Los sujetos a quienes se indicé que el supervisor habia obger-
vado un buen desempefio le otorgaron nna puntacién en et LBDQ diferente a la que le
concedieron quienes actuaron imbuidos por la idea de que tenfa un desempeiio deficiente
(p. ej., Lord, Binning, Rush v Thomas, 1978; Phillips y Lord, 1982).

El segundo problema se relaciona con la formulacion de conclusiones causales con
base en los datos recopilados en un solo momento en un disefio de investigaciGn transversal

Tasa de rotacidn (porcentaje)

Bajo Medio Alto
Nivel del estilo de supervisién

Figura 13-2. Tasa de rotacidn que resulta tanto de la consideracidn como de la estructura inicfal de los
supervisores, Fuenle; adaptado de “Patterns of Leadefship Behavior Related to Employee Grievances
and Turnover”, por B, A, Fleishman y E. F. Harris, 1962, Personnel Psychology, 15, 43-56.
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Tasa de quejas {porceniaje)

Bajo Medio Alto
Nivel de estruchura inicial

Figura 13-3. Tasa de quejas resultante tanto de la consideracién come de la estructura inicial de los
supervisares. Fuente: adaptado de “Patterns of Leadership Behavior Ralated to Employee Grievances
and Turnover”, por E. A. Fleishman y E, F, Hamis, 1962, Personnel Psychology, 15, 43-56.

(véase capftulo 2), No se puede asegurar, 4 partir de un estudio como €l de Fleishman y
Harris (1962}, que las tasas de quejas y de totacin se deban a la conducta del supervisor o
que dicha conducta sea causada por ellas. En alpunos estudios sz ha demostrado que la
conducta del supervisor puede verse afectada por el comportamiento del subordinado
(p- €., Lowin y Craig, 1968), particularmente por el desempefio laboral. Yukl (1989} concluye
que probablemente exista una relacién reciproca entre el estilo del supervisor y la conducta
del subordinado. El supervisor cuyos subordinados interponen muchas quejas podria enfu-
recerse v reducir las conductas de consideracién, Esto provocaria la ira de los subordina-
dos, induciéndolos a interponer mds quejas, lo que a su vez se traduciria en menos conside-
racién adn, y asi sucesivamente. En la psicologia I/Q), estos procesos de reciprocidad han
sido estudiados muy pocas veces.

En la actualidad, todo parece indicar que los estilos de supervision ejercen efectos
sobre |os subordinados. Las pricticas de participacion se han vinculado tanto con el des-
empefio como con la satisfaccidn laborales, aun cuando estos vinculos no siempre sean
sélidos (Wagner, 1994). Una parte de la razén de estos poco significativos efectos quizd
se deba a las 4reas en que se permite participar a los empleados. Sagie y Koslowsky
(1994) detectaron relaciones mds significativas entre la participacién percibida y la satis-
faccidn laboral, cuando la participacién comprende el decidir cémo implantar un cambio
en el trabajo ¥ no la alternativa entre implantarlo o no. Los autores concluyen que esto es
importante para considerar los tipos de decisiones apropiadas parala participacién de los
subordinados.

Se ha demostrado en varios estudios que la participacién funciona. En otros, empero,
no se han obtenido efectos positivos. Por ejemplo, Bragg y Andrews (1973) realizaron un
estudio en el gque Ia participacion funcions en 2 de 3 departamentos. Al principio de dicho
estudio, el supervisor del departamento de lavanderia de ve hospital sustituys el estilo
autocréitico por un estilo participativo, Durante los 18 meses siguientes se observaron efec-
tos positivos en los aspectos de asistencia, desempefio (con un incremento de 42%) y
satisfaccién laboral. El enfoque de supervision se introdujo exitosamente en el departa-
menlo de registros médicos, no as{ en el de enfermeria. Las razones por las que los estilos
de participacién no siempre funcionan son complejas, y pueden refacionarse con las si-
teaciones en medio de las cuales se les implanta. Esto recuerda 1a idea bésica de la teoria
de las contingencias: la situacién interactda con las caracteristicas y el comportamien-
to del lider.
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TEORIA DE LAS CONTINGENCIAS DE FIEDLER

El enfoque de los rasgos supone que ciertas caracteristicas de las personas hacen de éstas
buenos lideres. El enfoque conductual supene, por su parte, que ciertas conductas del lider
resultardn efectivas, independientemente de 1as situaciones. La teoria de las contingencias
de Fiedler establece que el liderazgo es una funcidn tanto de la persona como de la sitna-
cidn. Una caracter{stica del lider y tres de la situacién, son fas que determinan la efectividad
del liderazgo.,

Esta teorfa comienza con 1a caracter(stica del lider, a la cual Fiedler (1978) denomina
estructura motivacional. La estructura de la motivacion se determina con un instrumento
de autorreporte conocido como escala del Least Preferred Coworker (LPC; colaborador
menos preferido). Aunque el nombre de esta técnica indica gue el objeto de evaluacion es el
compafiero de trabajo, lo que se mide en realidad es una caracteristica del lider, no del
subordinado. Mediante la LPC, se pide al lider que mencione a la persona con la que
ha tenido més problemas para trabajar, es decir, el colaborador con el que menos le agrada
trabajar. El lider describe entonces al colaborador menos preferido utilizando una escala
semdntica de tipo diferencial (Osgood, Tannenbaum y Suci, 1957}. La LPC se compone de
18 reactivos bipolares que se formulan por medio de adjetivos, las cuales representan esca-
las en que la persona indica cudl de los dos antdnimos describe mejor a alguien en especial,
como agradable-desagradable o amistoso-hostil, (En el cuadro 13-3 se presentan algunos
ejemplos de esta escala.)

La teorfa de Fiedler también se ocupa de 1a variable del control situacional que ejerce
el lider, E! control situacional se refierc a la cantidad de poder e influencia que ejerce el
lider sobre los subordinados. Se trata del grado en el que las acciones del supervisor condi-
cionan, de munera predecible, 1as conductas del subordinado. Son tres las caracterfsticas de
la sitnacion de liderazgo que comprende el control situacional. Las relaciones lider-miembro
representan el nivel al que los subordinados simpatizan y apoyan a sus supervisores. La
estructura de tareas denota Ta medida en que las tareas del subordinado se definen de
manera clara y especifica. El poder de posicién se refiere al nivel de poder e influencia que
cjerce el supervisor, incluyendo la facultad de otorgar recompensas ¢ imponer castigos. El
supervisor gue mantiene relaciones lider-miembro adecuadas, establece tareas con un alto
grado de estructuracion para sus subotdinados y goza de una elevada posicidn de poder encontran-
dose en una situacidon de alto control, Al contrario, el supervisor que observa mantiene
relaciones [ider-miembro deficientes, carece de objetivos estructurados para los subordina-
dos vy tiene una posicidn baja de poder, se encuentra en una situacién de bajo control.

Segtin la teoria de Fiedler (1978), la LPC del supervisor determina las situaciones en
las que &ste abservard un buen desempefio. Los individuos que chtienen punteaciones bajas
en csta escala se desempefian adecuadamente bajo controles siteacionales ya sea muy ba-
jos o muy altos; quienes obtienen puntuaciones altas en [a LPC rinden lo mejor de sf en
situaciones de control situacional moderado. Considérese, por ejemplo, la situacion en que
el lider no mantiene una buena relacidn con sus subordinados, éstos han recibido tareas mal
estructuradas y el Hder no ejerce &l poder suficieute. Esta es una situacién desfavorable,

Cuadro 13-3. Cuatro reactivos de la Escala Least Preferred Coworker (LPC),

de Fledler (1978)
Agradable = c------merocoemeoimeooeioieeoa Desagradablg
Sociable @  sss--ceememeiceeemiaeeeeeiiiiae Antisocial
Cerrado = so--ceereme e e Abierto
Tenso =~ =00 m-eeee-ecemei e ecdiacoeiaemo--a- Relajado

Fuente: “The Centingency Madel and the Dynamics f the Leadership Process” (pp. 59-112), por F. E. Fiedler, 1978, en
L. Berkowniz (Ed.}, Advances in Experimental Social Psychiology, 11, Nueva York: Academic Prass.
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por lo que se esperarfa que el lider con una LPC baja sea mds efectivo que uno con LPC alta. Sin
embargo, si la situacién es favorablemente moderada, en donde las relaciones son deficien-
tes, pero hay una estructura de tareas alta ¥ un gjercicio de poder moderado por parte del
supervisor, la persona con una LPC alta deberfa ser mis efectiva que aquella con una |.PC
baja. En la figura 13-4 se ilustra Ia forma en que el desempeiio del supervisor constituye
una funcién de control sitwacional para los individuos com LPC altas y bajas.

No todos los estudios en torno a la teoria de las contingencias han confirmado su vali-
dez, de ahi que Fiedler tenga suy detractores. En dos metaandlisis se combinaron los resul-
tados de numerosas pruebas de esta teorfa (Peters, Hartke y Pohlmann, 1985; Strube v
Garcia, 1981). En ambos casos, se observd que el desempefio del lider era una funcidn
conjunta de la LPC y el control situacional, aun cuando las predicciones de la teorfa no se
hayan cumplido del todo. Lo que no se ha podido determinar con exactitud hasta ahora es
por qué interactitan la LPC y el control situacional. La principal dificultad radica en que
nadie, ni siquiera Fiedler, conoce con certeza lo que representa Ia LCP. La finalidad de esta
escala era medir un agpecto de la motivacién del lider, aun cuando no se haya demostrado
que la motivacién pueda medirse. Fiedler (1978) sefiala que los lideres con una LPC baja se
preocupan més por el cumplimiento de las tareas que por mantener relaciones cordiales con
los subordinados, mientras que los lideres con ECMP alta presentan las motivaciones con-
trarias, es decir, prefieren mantener relaciones de concordia con los subordinados que pre-
ocuparse por el trabajo. En este punto, lo tnico que se puede asegurar ¢s que la LPC evaliia
una caracteristica desconocida de los lideres pero no por ello poco importante.

Aungue esla teoria postuld que la situacién determina las mejores caracteristicas del
lider, Fiedler no cree que el supervisor deba esforzarse por adaptar su estilo a una situacién
particular. Para €1, los supervisores deben modificar 1a situacidn a fin de que ésta se adapte
a su propio estilo de liderazgo. A tal efecto, creé un programa de capacitacién conocido
como equiparacién del lider. Fiedler (1978) resumid los resultados de varios experimen-
tos de campo comparando a los supervisores capacitados mediante dicho programa con un
grupo control no capacitado. Los resultados revelaron un mejor desempeiio de grupo entre
los supervisores capacitados. Sin embargo, no ha faltado quien se pregunte si los resultados
del programa de equiparacidn del lider se traducen en lideres que cambian la situacién de

Alto

Desempefio del grupo de trabajo

Bajo

Baja Alto
Control situacional

Figura 13-4. Desempeno de grupo como resuitado tanto de contro situac onal como del LPC del lider.
Fuentle: Adaptado de “The Contingency Mcde! and the Dynamics of the Leadership Process”, por F. E.
Fiedler, 1978, en L. Berkowitz (Ed.), Advances in Experimental Social Psychology, 11, Nusva York:
Academic Prass.
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acuerdo con la teoria, o si los resultados de la investigacion en torno a este programa se
deben a otros factores (Jago v Ragan, 1986).

Pese a las criticas que ha recibido su teorfa, Fiedler es uno de los autores mas importan-
tes en el cstudio del liderazgo. Su principal contribucién ha consistido en sefialar que el
liderazgo comprende una compleja interaceion de las caracteristicas de! lider con la situa-
c¢itn de liderazgo. Su obra ha sido enriquecida por autores que crearon teorfas de las contin-
gencias mis complejas, una de las cuales es Ja teorfa del establecimiento de metas, misma
gue sc abordard a continuacion.

TEORfA DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS

La teoria del establecimiento de metas {House y Mitchell, 1974) s otra de las teorfas de las
contingencias, caracterizada por una mayor complejidad que la de Fiedler. Postula que el
desempeifio y la satisfaccion laborales del subordinado son resultado de la interaccién de las
caracterfsticas situacionales, las caracteristicas del subordinado v el estilo del supervisor.
La idea béisica, la cual se basa en la teorfa de las expectativas, es que el supervisor puede
mejorar ]a motivacién y la satisfaccion de los subordinados proporcionando recompensas
por el buen desempefio laboral y facilitando a los subordinados la consecucién de sus metas
en lo que concierne a sus responsabilidades. Los supervisores pueden lograr esto adop-
tando uno de los cuatro estilos de supervision, cuya eficacia depende de 1as caracteristicas
tanto situacionales como de los subordinadoes. Estos estilos son:

De apoyo. Este es similar al estilo de consideracién de los Ohio State Leadership Studies,
Se trata de manifestar interés por las necesidades y el bienestar de los subordinados,

Instructivo. Es parecido al estilo de estructura inicial de los Ohio State Leadership
Studies. Comprende la estructuracidn de las tareas para los subordinados, explicando
detalladamente lo que se espera de su trabajo.

Participativo. Medianie este estilo se busca que los subordinados colaboren, permitien-
do al mismo tiempo que participen en la toma de decisiones,

Orientado a los logros, Aqul, se insiste en los logros y en el desempefio efectivo. Com-
prende €] establecimiento de metas dificiles y el énfasis en altas normas de desempeiio.

Las caracteristicas del subordinado incluyen las variables de personalidad, como el locus
de control ¥ la capacidad autopercibida. Bl lecus de control es el grado al que los subordi-
nados perciben que pueden controlar las recornpensas en sus vidas. La persona que posee
un locus de control interno piensa que puede controlar las recompensas; en tanto que quicn
tiene un focus de control externo cree que las recompensas son controfadas por terceros o
por fuerzas externas. La capacidad autopercibida es el grado al que el subordinado se per-
cibe a si mismo como capaz de cumplir apropiadamente con las tareas. Es similar a la
autoeficacia, la cual se explico en el capitulo 8, aunque tiene un carficter mds especifico
respecto de las tareas por realizar. Las catacteristicas sitnacionales comprenden ciertos as-
pectos de las tareas, como la peligrosidad, ]a repeticién y la estructura.

House y Mitchell (1974) derivaron una serie de hipétesis basadas en los conceptos
fundamentales de esta teoria. Dichas hipGtesis describen la forma en que determinados
estilos de supervisién actiian sobre los subordinados bajo ciertas condiciones; por ejemplo:

1. Cuandeo las tareas son aburridas, peligrosas, cstresantes o tediosas, el estilo de apoyo
se considera como el mds apropiado. Los subordinados que atraviesan por estas situa-
ciones percibiran una reduccion en la ansiedad y un aumente en la autoestima gracias
a la influencia de un supervisor con estas caracterfsticas.

2. Cuando las tareas no son estructuradas y los subordinados carecen de experiencia, el
estilo instructivo podrfa ser el mis adecuado, ya que los subordinados quiza desco-
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nozcan lo que deben hacer. Un supervisor con estas caracteristicas contribuird a in-
crementar el esfuerzo y 1a satisfaccion de los subordinados al indicar a éstos lo que se
espera de ellos y las tareas que deben realizar.

Desafortunadamente, los investigadores han circunscrito su interés 4 unas pocas de las di-
versas hipdtesis que componen la teoria del establecimiento de metas, cn particular la se-
gunda hipdtesis que se presenta aqui. Aunque parte de esta investigacion ha confirmado sus
postulados tedricos (Podsakoff, MacKenzie, Ahearne y Bommer, 1995), no hay consisten-
cia entre muchos de los resultados (Wofford y Liska, 1993). Tal inconsistencia quiz4 se
deba, en parte, a los defectos metodolégicos en algunos de los estudios. Otra pasibilidad es
que algunas de las proposiciones no se hayan planteado correctamente.

Keller (1289) sefiala que no a todos les molesta Ja ausencia de estructura en el trabajo
y que, de hecho, algunas personas lo pretieren asi. Quienes prefieren realizar tareas no
estructuradas deben sentirse mds satisfechos en un puesto de baja estructura, ¥ podrian
responder negativamente a un estilo de supervision instructivo, Se evaluaron muestras de
empleados de cuatro organizaciones a fin de verificar la necesidad de estructura, desempe-
fio laboral, satisfaceidn y cstilo instructivo del supervisor (Keller, 1989). Los resultados
coincidieron con las predicciones en el sentido de que los subordinados que requerian es-
tructura responderfan favorablemente a una supervisiin instructiva (véase el apartado La
investigacion a detalle). El estudio de Keller indica la necesidad de medificar una de las
proposiciones a fin de tomar en consideracién la personalidad de los subordinados.

Las investigaciones que se realicen en lo sucesivo deberdn indicar cudt de las hipétesis
originales de House y Mitchell (1974) habri de confirmarse en la prictica. Parece probable,
a 1a Juz de los resultados de Keller (1989), que se optaré por desarrollar nuevas hipdtesis
relacionadas con la interaccién de situaciones, subordinados ¥ supervisores. Una de las
implicaciones de los descubrimientos de Keller es que se requerirdn diferentes métodos de

LA INVESTIGACION A DETALLE
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supervision, de acuerdo con lus caracteristicas de los subordinados. Esto conduce a la teorfa
de liderazgo del intercambio l{der-miembro, la cual se ocupa de las interacciones de cada
diada o par de subordinados y supervisores.

TEOR{A DEL INTERCAMBIO LiDER-MIEMBRO

La teorfa del intercambio lider-miembro (TLM} (Dansereau, Graen y Haga, 1973) se con-
centra en la diada subordinado-supervisor ¥ no en el subordinado y el grupo de trabajo.
Dansereau y colaboradores sefialan que una de las limitaciones més notables de casi todas
las investigaciones en torno al liderazgo es el supuesto implicito de que cada grupo de
subordinados del supervisor posee la suficiente homogeneidad para justificar su estudio
como si se tratara de una unidad, y que cada supervisor adopta el mismo estilo con todos
los subordinados. Estos autores proponen, al contrario, que los supervisores consideren a
cada subordinado de manera individual y que, con el tiempo, las relaciones entre superviso-
res y subordinados experimenten una evolucién..

Dansereau y colaboradores (1973) conciben dos tipos de relaciones que se desarrollan
entre supervisores y subordinados. El euadro o grupo interno se compone de subordinados
que se destacan como miembros confiables e influyentes del grupo de trabajo. El supervisor
los trata con congideracién y adopta un estilo participativo con ellos. Los jornaleros o grupo
externo, en contraste, son subordinados supervisados mediante un estilo instructivo y casi no
gozan de participacidn en las decisiones. Estas relaciones evolucionan a lo largo del tiempo,
con las caracteristicas de los subordinados afectando la categoria en la que se encuentran. Para
formar parte del cuadro, el subordinado debe ser percibido como una persona confiable v
acostumnbrada at trabajo duro. A cambio de la pertenencia al cuadro, el subordinado debe estar
preparado para esforzarse en sus actividades mds alld del minimo requerido.

En su cstudio, Danserean y colaboradores (1975} observaron que dentro de las grupos de
trabajo, los supervisores contaban con dos grupos diferentes de acverdo con la participacion
que se permitia a éstos. Los miembros del cuadro se mostraban m4s satisfechos con sus em-
pleos, crefan mantenet mejores relaciones con los supervisores y tenfan menos probabilida-
des de renunciar que los jornaleros. Sin embargo, es pertinente reservarse la conclusion de
gue las diferencias de satisfaccion y rotacidn se debian al trate por parte del supervisor. Es
probable gue la conducta del supervisor hacia cada subordinado fuera tanto una funcién del
desempefio laboral de éste, como una causa de dicho desempefio (Bauer y Green, 1996),

Una de las contribuciones del enfogue del intercambio lider-miembro es que centra la
atencion a la importancia de las relaciones individuales dentro de cada dfada supervisor-
subordinado. Esta idea representé la base de un estudio de intervencién en el que se entrend
a los supervisores para enriquecer sus relaciones con cada subordinado, Graen, Novak y
Sommerkamp (1982) realizaron un experimento de campo en el que se entrené a un grupo
de supervisores en el intercambio lider-miembro. El enirenamiento tenfa como fin ayudar a
los supervisores a mejorar sus relaciones con los subordinados. Cada supervisor entrerado
sostenfa entrevistas con cada subordinado para discutir problemnas del trabajo y la relacién
laboral entre ambos. En lo sucesivo, los subordinados de los supervisores entrenados obser-
varon un mejor desempefio y una mayor satisfaccién laboral que el grupo control, en el cual
los supervisores no fueron entrenados.

Las investigaciones han demostrado que la calidad de las relaciones ILM, segin las
perciben los subordinados, se asocia con algunas variables importantes. Wayne, Shore y
Liden (1997) descubrieron que la calidad del TLLM se correlacionaba con varios resultados
de los subordinados. Quienes mantenian buenas relaciones con los supervisores tenfan menos
probabilidades de alentar la intencidn de renunciar y mds de desempeifiarse adecuadamente,
adoptar conductas organizacionales ciudadangs y tenfan un elevado compromiso con la
organizaci6n, Wilhelm, Herd y Steiner {1993) encontraron que las relaciones cordiales con
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altos supervisores se asociaban con los niveles de satisfaccién laboral. En su metaandlisis
de 79 estudios, Gerstner y Day (1997) demostraron que los individuos que mantenian buenas
relaciones con sus supervisores tendian a desempefiarse mejor, observar una mayor satis-
faccidn laboral, comprometerse mas con sus puestos y percibir el trabajo como una activi-
dad menos estresante que quienes sostenfan malas relaciones.

Son varias las criticas y limitaciones gue se han sefialado respecio de 1a teorfa del
liderazgo TLM. Primero, el trato diferencial de los subordinados dentro de un grupo de
trabajo puede resultar destructivo ( Yokd, 1989). La teorfa de la equidad, la cual se analizé en
el capitulo &, describe cdmo los empleados pueden reaccionar negativermente al trato des-
igual. En el estudio de Dansereau y colaboradores (1975), la tasa de rotacién mayor v la
satisfaccidn laboral menor de los jornaleros bien podria interpretarse como una respuesta a
la desigualdad. Schriesheim {1980) sefiala que con frecuencia los supervisores dirigen sus
intentos de influencia a grupos de trabajo enteros de una sola vez, en vez de considerar a
cada individuo de manera separada; la autora sostiene que, para entender plenamente el
liderazgo, se requiere concentrarse tanto en los grupos de trabajo como en las diadas indi-
viduales. La teoria TLM sirvi$ para centrar la-atencién en la relacién entre subordinado y
supervisor; también facilitd la comprension de que los supervisores no siempre actiizn de la
misma forma con todos sus subordinados.

TEORIA DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

La teorfa del liderazgo transformacional se ocupa de los lideres que ejercen una influencia
considerable y poco comiin sobre sus seguidores; dicho sea de otro modo, esta teorfa se
ocupa de los tideres carisméticos. En cierta forma, esta teorfa propugna un retorno al enfo-
que de los rasgos al concentrarse en las caracteristicas de Tos lideres en relacidn con la efec-
tividad. Sin embargo, difiere de los enfoques anteriores en cuanto a que trasciende la aso-
ciacién de los rasgos con el desempefio, pues inlenta determinar la forma en que log lfderes
modifican el comportamiento de sus seguidores. Por otra parte, mientras otras teorfas del
liderazge intentan abarcar las relaciones entre la mayor parte de supervisores y subordina-
dos, la teorfa transformacional dirige su atencidn de manera especifica a los lideres
transformacionales o carisméticos, quienes se destacan precisamente por la forma inusual
en que los siguen sus subordinados. A lo largo de Ia historia pueden citarse numerosos ejem-
plos de lideres carismaticos y transformacionales, entre los cuales se cuentan Abraham Lincoln,
Winston Churchill, John E Kennedy y Martin Luther King, Jr. Mds recientemente, los
presidentes Ronald Reagan y Bill Clinton han sido considerados como carisméticos por sus
seguidores, si bien el primero lo es para los conservadores y el segundo para los liberales.

Son varias las teorias que se consideran como herederas de Ja tradicion transformacional
(Yukl, 1989}, pues se trata de variaciones sobre un mismo tema subyacente. Bl lider carismédtico
cuyos actos ejercen una profunda influencia sobre sus seguidores se define como
transformacional. Este lider puede transformar las aspiraciones, necesidades, preferencias y
valores de sus seguidores al proporcionar la visién de una meta por la que vale 1a pena luchar.
Los seguidores adquieren la motivacion necesaria para realizar sacrificios personales y alcan-
zar las metas establecidas por el lider, Estas metas pueden ser positivas, como la convocatoria
de John F. Kennedy a lanzar una expedicién humana a la luna at final del decenic 1960-69,
Tarmbién pueden plantearse metas negativas, como el llamado a ir a la guerra,

El carisma puede concebirse como una relacion emre el lider y seguidor, Gardner y
Avolio (1998) explican que ciertos Ifderes son capaces de convencer a sus seguidores de su
competencia y e la importancia de su visién. Adoptan comportamientos que los hacen
parecer creativos, innovadores, poderosos y dignos de confianza, Parte importante de su
influencia se debe a la conviccidn de los seguidores de que s6lo siguiéndolo podrdn mate-
rializar una visién, como el hacer de la compafifa una organizacién rentable.
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Aunque existe el peligro de que los lderes transformacionales convenzan a sus segni-
dores de adoptar conductas inaceptables, el poder del lider puede servir como herramienta
para alcanzar metas positivas. En las organizaciones, los lideres transformacionales pueden
convencer a sus seguidores de realizar esfuerzos extraordinarios con el fin de conseguir
objetivos que merecen dichos esfuerzos, come Ia produccién de ur articulo superior, la
prestacion de un servicio importante, la resolucion de un problema social o el desarrollo de
la cura de una enfermedad. A través de su vision, estos lideres pueden proporcionar direc-
cién alas organizaciones, as{ como motivar a los empleados a perseguir tal visién. En suma,
estos lideres pueden resultar muy efectivos.

Las investigaciones en tomo al liderazgo transformacional revelan que éste se relaciona
con diversas variables subordinadas, tas cuales entrafian una gran importancia para el funcio-
namiento de Ia organizacion. Por ejemplo, las personas que perciben en sus supervisores
cualidades transformacionales suelen cultivar la conductz organizacional ciadadana, asi como
la satisfaccion con sus supervisores (Koh, Steers v Terborg, 1995). Asimismo, se reportan me-
nos intencienes de renunciar y un mayor compromiso organizacional (Bycio, Hackett y Allen,
1995). Por otra parte, aunque pudiera parecer que ¢l tiderazgo transformacional es una cuali-
dad innata, los investigadores han obtenido éxito al entrenar personas para que manifiesten
estas conductas. Por ejemplo, Kitkpatrick y Locke (1996) entrenaron a dos actores para de-
serpefiar el papel de un lider transformacional, pero los observadores pudieron detectar que se
trataba de una actuacién. Barling, Weber y Kelloway (1996) lograron entrenar a un grupo de
gerentes bancarios para que se condujeran de manera més transformacional, demostrando
que el entrenamiento surtid efectos sobre el desempefio de sus respectivos departamentos.

Son relativamente pocos los estudios que se han realizado acerca del liderazgo trans-
formacional. Sin embargo, las investigaciones con que se cuenta indican que este enfoque
del liderazgo posee un potencial prictico considerable. Si los lideres transformacionales
tienen subordinados mas felices y productivos, v si se trata de una conducta que puede
ensefiarse, las organizaciones obtendrian enormes beneficios por promover entre los super-
visores la adopcidn de este enfoque. Se requieren mds estudios como el de Barling v colabo-
radores (1996) para confirmar estos prometedores resultados,

MODELO VROOM-YETTON

El modelo Vroom-Yetton (Vroom y Yetton, 1973) es un tipo de teoria del liderazgo dife-
rente a las estudiadas hasta ahora. En vez de describir el funcionamiento del proceso de
liderazge, el Vroom- Yetton es un modelo prescriptivo que indica el enfoque de supervisién
que ha de emplearse en determinadas situaciones. Este modelo se basa en principios psico-
16gicos mediante fos cuales se especifican los probables resuliados del estilo empleado por
¢l supervisor cuzando se requiere tomar una decision de gnipo. Estos principios se colocan
en un arbol de decisiones (figura 13-5), al cual puede recwrrir ef supervisor para decidir
cdmo ejecutar una tarea de toma de decisiones con su grupo de trabajo.

El modelo Vroom-Yetton especifica cinco enfoques de toma de decisiones, los cuales
compreaden desde lo autocritico (el supervisor toma la decisiones €l solo) hasta lo democra-
tico (el supervisor y el grupo de trabajo toman juntos la decisién). También especifica siete
atributos de los problemas, los cuales se expresan en forma de preguntas como las siguientes:

*: Tiene el probiema un requerimiento de calidad?”

““; Cuenta vsted con suficiente informacién como para tomar una decision de alta calidad?”

Las respuestas a las siete preguntas determinan el mejor métedo de toma de decisiones que
ha de aplicarse. Los cinco enfoques o métodos se ilustran en el cuadro 13-4, mientras que
las preguntas relacionadas con los atributos de problemas se presentan en la figura 13-5,
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A_ ;Tiene el problema un requermients de calidad?

B. ; Cuenta usted con la informacion suficiente para tomar una dacigidn de alta calidad?

C. ;Sefrata de un problemsa estructurado? )

D. ¢ Es importante la aprobacién de los subordinades para una implartacidn efectiva?

E_ 5i usted tomara la decisién por si mismeo, ¢, podria asegurar razonablemanta gus sard aceptada por sus subordinades?
F. ¢Comparten los subordinados las metas organizacionales por alcanzar al resolver aste problema?

G. ¢ Hay probabilidad de que surjan conflictos entre los subardinaclos debide a las soluciones que sa slijan?

A B c D E F G
No 1: AL AIL Gl ClL G

2:Gll
3: Al, All, CI, CII, GIl

Plantear
el problema

4: Al All, CI,CIl
5:Gll

6A: Cll
6B: CI,Cil

7:All, CI, Cll

8: All, CI, Cl, Gl
9: Cll

10: Cl, GII

11: Gl

12:CI

Figura 13-5. Arbol de decisién de Vroom-Yetton para decisiones de grupo, y las siete preguntas,
crdenadas por letras, que determinan e! enfoque que debe emplearse. Fuente: Leadership and Decision-
Making, por V. H. Vroom y P. W. Yetton, 1572, Pitlsburgh, University of Pitisburgh Press. Reproducido
con autorizacién de University of Pittsburgh Press.

VYroom v Yetton (1973) proporcionan drboles de decisién que pueden utilizarse facil-
mente para seguir las respuestas a las siete preguntas relacionadas con los métodos de toma
de decisiones recomendados. EI método especifico que se seleccione depende de que se
desee reducir al mfnimo el tiempo necesario para tomar una decisién o la probabilidad de que
el grupo acepte &sta. Las letras que se encuentiran en la parte superior del drbol de decisién
en la figura 13-5 representan las siete preguntas, las cuales se muestran en la parte supertor

Cuadro 13-4. Los cinco enfoques de Vroom-Yetton (1973)
para la toma de decisicnes grupales

Al Tomar la dectsién uno mismo

All Obtener informacién de los subordinados y tomar la decision uno mismo

Cl Compartir el problema de manera individual con ciertos subordinados, conocer su opinién y
luego decidir urno mismo

cn Compartir el problema con los subordinados en una junta, conocer sus opiniones y luego
decidir uno mismo

all Compartir el problema con los subordinados en una junta, para luege tomar la decision en grupo

Fuente: Leadarshin and Decision-Making, por V. H. Vroom y P W, Yetton, 1973, Pittsburgh: University of Pittsburgh
Press,
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de la figura. Cada cuadro del drbol representa la respuesta a la pregunta que se asocia con Ia
letra. Por ejernplo, el cuadro de la exirema izquierda al principic del 4rbol representa la res-
puesta a la pregunta; *; Tiene el problema un requerimiento de calidad?”. 8ila respuesta es
gfirmativa, se sigve la linea inferior sobre la cual se lee un “si”. Si la respuesta es no, se
siguc la linea superior sobre la cual hay un “ne”. Se sigue la trayectoria del drbol de izquier-
da a derecha, respondiendo a cada pregunta cusndo se pasa por un cuadro y signiendo la
respuesta sf 0 no hasta que se llega al fival de cada ramificacion. Es en este tltimo punto
donde se encontrard el enfoque recomendado, de AT a GII.

Son pocos los estudios que han sometido a prueba el modelo Vroom-Yetton. En su ma-
yor parte, los resultados confirman las recomendaciones de la teorfa. Vroom y Jago (1938)
compilaron los resultados de seis estudios en los que se comparaba la efectividad de las deci-
siones que concordaban con Ia recomendacién tedrica con las decisiones que no seguian
dichas recomendaciones. La tasa de éxito de las decisiones que se conformaban a fa teoria
resultd superior a las que se tornaron en contraposicion con elia —62 v 37%, respectivamen-
te—. Por otra parte, Field y House (1990) s6lo consignieron dar un apoyo parciat a esta teoria.
Hicieron que una muestra de supervisores y sus subordinados describieran el proceso y la
efectividad de una decisidn. Los datos de los supervisores confirmaban el modelo Vroom-
Yetton, no asf los de los subordinados. Field y House no se aventuraron a dictaminar la inva-
lidez de la teoria y convocaron a la realizacion de investigacion adicional para confirmarla.

Yroom y Jago (1988), observando las limitaciones del modelo Vroom-Yetton, presenta-
ron una version revisada, la cual resultaba mds compleja. Afiadieron preguntas en torno a los
atributos de los problemas y disefiaron ecuaciones mediante las cuales las respuestas a las
preguntas debian combinarse matemdticamente. Quiz4 el aspecto mds dti! para el gerente prac-
ticante ¢ue desea recurrir al consejo de esta teorfa sea el programa computarizado que crearon
los autores, ¢l cual plantea una serie de preguntas y proporciona una asesoria especifica.

El modelo Vroom-Yetton y, més recientemente, el Vroom-Jago, tienen posibilidades
de consolidarse como las teorias de liderazgo mds tiles desde la perspectiva del gerente
practicante que desea utilizar los resultados més recicntes para guiar su metodo de supervi-
sion. Hasta ahora, los resultados de Ias investigaciones han sido promisarios, aunque son
adn muy pocos los estudios que se han realizado en escenario de campo come para verificar
si el aplicar o no la teorfa se traduce siempre en mejores resultados en ta toma de decisiones.

MUJER EN LOS PUESTOS DE LIDERAZGO

Las mujeres han realizado considerables progresos al ocupar cada vez mis puestos admi-
nistrativos y de supervision en lag organizaciones, Se estima que, hacia 1990, alrededor de
40% del total de puestos administrativos en EUA eran ocupados per mujeres {Morrison y
Von Glinow, 1990). Pese a los €xitos que han conseguido en los niveles inferiores de la
administracion, las mujeres siguen siendo subrepresentadas en los niveles gerenciales su-
periores de las organizaciones. Aunque las estimaciones varfun, parece que las mujeres
ocupan entre 2 y 4% de los puestos administrativos ¥ ejecutivos de alto nivel (Momrison y
Von Glinow, 1990; Snyder, Verderber, Langmeyer y Myvers, 1992). Por otra parle, en un
estudio en torne a los progresos en los puestos administratives en las compafiias de la
publicacion Fortune 500, se observé que, aun cuando las mujeres tenian las mismas proba-
bilidades que los varones de ser ascendidas, sus progresos salariales guardan una diferencia
considerable respecto de los de sus colegas masculinos (Stroh, Brett y Reilly, 1992). En
otro estudio, realizado més recientemente, entre ejecutivos de alto nivel de una corporacién
dedicada a los servicios financieros, se observaron pocas diferencias entre los ingresos de
hombres y mujeres (Lyness y Thompson, 1997), lo que permite alentar 1a esperanza de que
las discrepancias salariales estén disminuyendo en los niveles organizacionales superiores.
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£Qué tienen estas mujeres en comun? Ambas fueron lideres de sus respectivos pafses. Aunque EUA
nunca ha tenido una mujer presidente, otros palses han tenido lideres del sexo femenino. Tanto Golda
Meir, de lsrael {a la izquierda), como Margaret Thatcher, de Inglaterra (a la derecha), fueron primeras
ministras de sus palses.

Aunque 1as mujeres suelen tener mds dificultades que los varones para ocupar puestos
de alto nivel en la mayorfa de las organizaciones, no sc trata de un problema de todas las
organizaciones, Powell y Butterfield {1994} descubrieron que las mujeres que solicitaban
ascensos tenfa mds probabilidades (no menos) que los hombres de ser promocionadas a los
puestos administrativos mis privilegiados del servicio civil estadounidense. En parte, [a
diferencia de género se atribuyé a un mejor desempefio laboral por parte de las solicitantes
[emeninas. La ausencia de prejuicios contra las mujeres pudo deberse a pricticas de promo-
¢idn mds leales, asf como al compromiso con la igualdad de oportunidades de empleo en las
agencias gubernamentales.

Son muchas las explicaciones que se han propuesto para dilucidar el fenémeno del techo
de cristal, el cual simboliza las dificultades por las que atraviesan las mujeres para trascender
los niveles inferiores del quehacer administrativo. Algunas de estas explicaciones se concen-
tran en las diferencias entre uno y otro sexo en su preparacion profesional y sus actitudes.
Aunque las diferencias genéricas podrian explicar una parte del efecto del techo de cristal, no
constituyen siquiera una explicacién completa de este fendmeno (Morrison y Von Glinow,
1990). Por ejemplo, Snyder y colaboradores (1992) compararon a los empleados de ambos
sexos de una oficina de servicio social con base en cierias variables que se habian empleado
como hipdtesis para explicar los deficientes avances profesionales v laborales de las mujeres,
No se detectaron diferencias genéricas en el compromiso organizacional ni en las puntuacio-
nes que se concedieron los sujetos a si mismos para calificar su competencia laboral.

Una explicacién mis aceptable se relaciona con las actitudes y los estereotipos de
quienes ocupan posiciones clave en los estratos superiords de las organizaciones, los cuales
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se encargan de decidir a quién debe contratarse. En la investigacidn de Virginia Schein y
colaboradores (Schein, Mueller, Lituchy y Liu, 1996), se demostré gue los sutiles estereo-
tipos acerca de las caracteristicas de hombres y mujeres colocaban a £stas en una posicion
de desventaja para la seleccidén de personal administrativo. Los investigadores pidieron a
los participantes que describieran las caracteristicas de los gerentes, de los varones y de Jas mu-
jeres, descubriendo que la descripcion dada para un gerente se traslapaba con la de los
hombres, mas no con la de las mujeres. Se concluyd que la razén de que las mujeres tuvieran
dificultades para obtlener un ascenso radicaba en que no se percibian en ellas las cualidades
necesarias para ocupar puestos superiores. No era que el encargado de decidir discriminara
conscientemente a las mujeres. Mds bien, los aspirantes de sexo masculino parecian cum-
plir mejor con los requerimientos del puesto que las aspirantes femeninas, De acuerdo con
esla idea, el acceso igualitario a los puestos administrativos de alto nivel requiere un cambio
de actitud en quienes se encargan de decidir su contratacién, Ademés, este fenémeno pare-
ce ser universal, ya que se obtuvieron resultados similares en China, Tnglaterra, Alemaniy,
Japén y EUA.

En ua estadio de Heilman, Block, Martell y Simon (1989) se obtuvieron resultados un
tanto mds alentadores. Cuando a los sujetos de este estudio se les pidié que describieran las
caracteristicas de las administradoras exitosas, y no solamente de las mujeres, aquéllas eran
percibidas, en términos generales, como administradoras. Los investigadores observaron
que la forma en que se visualiza a la mujer cambia cnando ésta se convierte en una adminis-
tradora exitosa. Como la cantidad de mujeres que ccupan puestos administrativos aumenta
dia con dia, estos resultados constituyen una prediceién de que, en el futuro, serdn visualizadas
como candidatos que retinen las caracteristicas idéneas.

Powell y Butterfield (1994) sefialan que el gobierno federal estadounidense puede re-
presentar un modelo de cdmo eliminar el techo de cristal. Entre los factores decisivos, se
cuenta el compromise admintstrativo ingquebrantable con Ia igualdad de oportunidades de
empleo, asi como los procedimientos de seleceidn uniformes, los cuales reducen la subjeti-
vidad en las decisiones.

GENERO Y ESTILO DE LIDERAZGO

;Difieren en sus estilos de supervision los hombres y las mujeres que ocupan puestos de
liderazgo? Los estereotipos de hombres y mujeres indican que €stas se preocupan mis por las
percepciones y el bienestar emocional de los subordinados (consideracién), y que los varo-
nes prefieren concentrarse en las exigencias intrinsecas del trabajo (estructura inicial). Los
estudios que se han realizado en torno a las diferencias genéricas en €l liderazgo indican
que la respuesta es compleja.

Eagly y Johnsoun (1990) realizaron un metaan4lisis de los estudios en los que se compa-
raba los estilos de liderazgo de hombres y mujeres, Combinaron los resultados de més de
160 estudios sobre liderazgo, extrayendo varias conclusiones. Una de ellas es que los estilos
estereotipicos de los varones con una estructura alta v de las mujeres con una consideracion
igualmente alta se han confirmado en los estudios de laboratorio, pero no en los estudios de
campo con lideres reales. Se proponen dos explicaciones para este resuftado. Primero, en
un entorno erganizacional, hay limitaciones y requerimientos ambientales que pueden ori-
llar a los hombres y mujeres dedicados a la supervisién a adoptar estilos similares. Segun-
do, las organizaciones pueden seleccionar a mujeres cuyos estilos de liderazgo semejan a
los de los hombres. En los estudios de laboratorio, €] azar interviene en mayor medida enla
selecciOn de los sujetos, de ahf que haya menos restricciones sobre las conductas det lider
aparte de las que adopta el mismo sujeto. Asi, aun si las mujeres tuvieran la tendencia a
supervisar de una manera diferente que sus contrapartes masculinas, los entornos
organizacionales no les permiten expresar ésa tendencia.
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Por otra parte, ceando se compard a hombres y mujeres en sus tendencias autocriticas
o democriticas, se detectaron diferencias genéricas tanto en el laboratorio como en el cam-
po. Se ha observado que los varones son més autocriticos y las mujeres més democriticas
en sus estilos. Eagly y Johnson (1990) sefialan que probablemente cada estilo resulta més
efectivo bajo diferentes circunstancias organizacionales; éstos investigadores indican que
se requiere m4s investigacidn para determinar si hay diferencias genéricas en el desempefio
real de la supervisién.

También se ha comparado a hombres y mujeres en torno al grado en gue sus subordina-
dos los perciben como lideres transformacionales. Rass, Avolio y Atwater (1996), con base
en tres muestras, observaron que las mujeres eran igual o més altas en el aspecto del liderazgo
transformacional que los varones. Desafortunadaments, su estudio no permite extraer con-
clusiones acerca de la efectividad. No obstante, indica que hay diferencias genéricas en los
estilos de liderazgo.

TEMAS Y RETOS A FUTURD

Uno de los retos més significativos para el futuro del liderazgo en las organizaciones se
relaciena con la creciente diversidad del lngar de trabajo. En la mayor parte de las orga-
nizaciones grandes, el lugar de trabajo se torna cada vez méis multicultural y con fa parti-
cipacién de mujeres, tanto por la contratacin de gran cantidad de miembros de grupos
minoritarios como por la globalizacion de la economfa mundial. El liderazgo sc ve afec-
tado en dos dreas.

Primero, se requiere desarrollar métodos mds divergentes y flexibles 4 fin de que los
supervisores aprendan a interactuar con grupos de subordinados més diversos. Para ello,
se podria requerir una instraccién adecuada con el fin de adoptar las conductas de dife-
rentes pafses y culturas, asf como una mayor sensibilidad a problemas gue acaso no exis-
tieran cuando se trabajaba con grupos més homogéneos. Por ejemplo, la introduccién de
mujeres en pueestos en los que otrora dominaban los varones ha generado conflictos en
que Ios supervisares deben aprender a intervenir como mediadores. El lenguaje sexista que
en otros tiempos era normal entre los grupos de trabajo masculinos, hoy resultaria ofen-
sivo para muchas colaboradoras de sexo femenino. Por ello, los supervisores necesitan
encontrar formas de solucionar tales problemas recurriendo a procedimientos constructi-
vos y efectivos,

Segundo, es necesario solucionar a la brevedad el problema del techo de cristal, el cual
obstaculiza el desarrollc de las minorias y de las mujeres. En la actualidad, por muchas
razones, ambos grupos sufren innumerables dificultades para progresar en sus profesiones.
Son pocas las soluciones efectivas que se han implantado en esta esfera, 1o que se traduce
en un progreso limitado para estos grupos. Es imperativo, desde 1a perspactiva tanto de los
empleados como de las organizaciones, que se busque la forma de garantizar que los pues-
tos de liderazgo sean ocupados por las persenas iddneas,

RESUMEN DEL CAPTULO

El liderazgo es una funcién de gran importancia en aquellas organizaciones en que los
esfuerzos de muchas personas deben ser coordinados y dirigidos. El liderazgo alude a la
influencia desproporcionada que ejerce una persona sobre los demds; en las organizacio-
nes, se le suele asociar con los puestos administrativos y de supervisién, La influencia de



nde

autorizacion |

Manual Moderno

Liderazgo y poder en las organizaciones » 311

Yos lideres sobre sus seguidores se basa en varios factores. French v Raven (1959) conciben
cinco bases de poder e influencia: :

* Experto

» Referencia
» Legitimo

* Recompensa
» Coercitivo

Yuki (1989) afiade tas ticticas de influencia politica de

» Control sobre las decisiones
* Formacion de coaliciones
= Apropiacién

Son muchos los enfoques que sehan desarrollado para estudiar el liderazgo. Con el enfo-
que de los rasgos, se intenta discernir las caracteristicas que hacen de las personas buenos
Tideres. El enfogue de la conducta del l{der, representado por los Ohio State Leadership
Studies, visualiza el liderazgo desde la perspectiva de las conductas efectivas y no efectivas.
Las teorias de las contingencias, como la de Fiedler y 1a del establecimiento de metas,
sefiglan que el liderazgo es una interaccién compleja de las caracteristicas del lider y la
situacién de liderazgo. La teoria del intercambio lider-miembro explica que ¢l Hderazgo
sdlo puede entenderse plenamente dirigiendo la atenci6n a las, con frecmencia, singulares
interacciones dei supervisor con cada subordinado, Las teorfas del liderazgo carismatico ¥
transformacional se interesan en la forma en que algunos lideres ejercen una influencia
profunda sobre las actitudes, ideas, conductas vy valores de los subordinados. Por dltimo, el
modelo Vroom-Yetton, junto con su sucesor, el modelo Vroom-Jago, constitnyen teorias
prescriptivas que indican al supervisor el mejor métedo al que debe recurrir ante una situa-
cién en la que deba tomar una decisidn.

Aun cuando las mujeres hayan realizado grandes progresos en el lugar de trabajo,
todavfa no han logrado superar el techo de cristal que les impide el acceso a los puestos
administrativos de niveles superiores. Quiz4 1a mejor explicacion de este fendmeno radique
en los estereotipos del comportamiento femenino. Resulta interesante que en la investi-
gacion se hayan detectado pocas diferencias en los estilos de consideracitn y estructura
inicial de los administradores masculinos y femeninos, si bien las mujeres parecen condu-
cirse de manera mds democrética que los varones.
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Este caso se refiere a un proyecto ejecutade por la Dra. Kathleen McNelis para identiflear las
caracteristicas que su organizacién requeriria para el administradar del futuro, La Dra. McNelis
reciblé su doctarado en psicologia /O en 1985 por fa Chio State University. En la actualidad,
ocupa el puesto de directora de desarrollo de recursos humanos en Florida Progress Corporation,
en St. Petersburg, FL, una compafiia dedicada a la prestacién de
servicios eléctricos. Sus principales responsabitidades laborales
son la eveluacidn efecutiva con fines de seleccidn, la educacién
ejecutiva, el desarrolio organizacicnal y la planificacion y seleccién
para la realizacién de actividades internacionales. Desde que co-
meanzd a trabajar para ia compafiia, ha paricipado en la realiza-
¢ion de sondecs acerca de las actifudes de los empleados, en el
desarrollo y validacion de prushas, en la direccién de un centro de
evaluacion y en actividades de capacitacion.

El proyecto del administrador del futuro forma parte de un es-
fuerzo organizacional por responder al acelerado cambio social ¥
tecnoldgico, Esto comprende la planificacién de las futuras necegi-
dades de recursos humanos de fa compania, incluyendo la predie-
cién de los tipos de competencias y habilidades que deberan re-
unir los futuros administradores.

La evaluacion de las competencias (CHCO del capitulo 3) requiere una forma de andlisis de
puesto en el que se consideran los requerimientos futuros del empleo. La Dra. McNslis aplicd
varios procedimientos, como las entrevistas de grupo € individuales y fos cuestionarios. Se pidio
a los administradores de todes los niveles que rdentificaran los requisitos de los puestos que se
generarian mediante un plan desamoliado pensando en el futuro de la compaiia,

Entre log requisitos especifices que se identificaron se cuenta Ja capacidad de inhovar y
tomar decisiones de manera indapendiente, el talento para administrar y controlar el cambio, la
Identificacion con valores adminisirativos como la ética y el liderazgo efectivo. El siguiente paso
del proyecto era la creacion de un centro especial de evaluacién (véase capitulo 5) con el fin de
determinar las competencias de los administradores actuales. Los individuos que se sometian
a la evaluacion cbienlan un resumen de las dreas en gue debian mejorar. Se desarrofiaron
planes de capacitacion individual para cada persona, los cuales les permitian desarrollar las
habilidades necesarias en las arsas requeridas. En vez de crear un programa de capacitacién
para gerentes, &l desarrollo de habilidades se realizé de manera individual, principalmente a
traves del autoestudio. Por ejemplo, la compafiia fundé un ¢centro de aprendizaje de autodesarrollo,
el cual contaba con los materiales apropiados para aprander |0 que se regquerfa. También se
disponia de capacitacién computarizada, una buena parte de ella a través de la Internet. El
objetive consistia en formar administradores que se prepararan para el futuro adquiriendo las
habilidades que podrfan requerirse en unos poces afics.

Preguntas para discusidn

. éRequerirdn los administradores del future habllidades diferentes a las que poseen los actuales?

. (Cudles son las principales habilidades gue se requieren en g actualidad para un buen
dasempefio gerencial?

. ;Los administradores de las compafifas poderosas requieren habilidedes diferentes a las
que poseen los gerentes de ofras organizaciones?

. ¢Qué tan bien funciona el método de autoestudio con los gerentes de una compafiia, y
cudles son los elemertos necesarios para alcanzar 8l éxito?
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" Capitulo 14

Desarrollo
y teoria organizacionales

Hasta ahora, el interés en esta obra e ha enfocado en of
empleado como individuo ¢ en los pequefios grupos de em-
pleados en el contexto de la organizacién. En este ltimo capi-
tulo, cambiard la perspectiva de lo individual a la propia organi-
zacidn. Son dos los temas que se abordaran aqui: ef desarrollo
¥ |a teoria organizacianales.

Enh el mundo indirstrializado modema, las organizaciones for-
man parta de un entorno gue, al modificarse rapidamente, requie-
re la implantacicn de cambios adecuados tanto en su estructura
©ome en sus funcicnes. El campo del desarrollo organizacional
sirve a las organizaciones para planear e implantar cambios de
una manera racional. A menudo, el cambio organlzacional es
necesario debido a circunstancias y crisis que escapan al con-
trol de quienes dirigen la organizacion, lo cual se traduce en
cambios precipitados que no pueden menos que implantarse
coma respuesta a una emergencia. A la larga, iales cambios
pueden resultar perjudiciales para la organizacion.

Muchas organizaciones en la actualldad atraviesan por una
reduccion en su famaiio, fa cual implica una disminucion én
el nimero de empleados. Aunque esta reduccion es netesaria
en determinados casos, es muy frecuente que se le apligue
desde una perspectiva puramente econdmica, sin iomar en
congideracian los efectos que puede tener sobre los emplea-
tos y la propia organizaciéh, Los ahormmos que se proyectan por
los despidos podrian nunca materializarse por varias razones;
por ejemplo, fos empleados que permanecen dertro de fa or-
ganlzacion se sienten demasiado desmotivados como paraob-
gervar un rendimiento adecuado, v la cantidad de empleados
eficientes que fueron liquidados resulta excesiva, El desarrcllo
organizacional puede resultar Gl al considerar la dimension
humana del cambio organizacional y la mejor forma de implan-
tar éste a fin de que la organizacion preserve la efectividad. En
este capitulo se explorardn las posibles coniribucionss def de-
sarrollo organizacional, junte con algunas técnicas de que se
vale esta disciplina.

Las teorias organizacionales describen sl funcionamierto
de las organizaciones. Algunas se concentran en la propla estruc-
tura organizacional, lo que incluye diversos compongantes y su
interralacion. Ofras se ocupan de los aspectos interpersonalss,
como la comunicacion y las ralaciones que establecan las per-
sonas. También estan las que se interesan por la interaccidn de
los aspectos interpersonales y técnicos de la organizacion; dicho
con ofras palabras, intentan responder.a la pregunta de: ; eomo
es influida ia tecnologia de la organizacidn por el personal, y

313
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cémo afecta la tecnelegia a las personas? Todos estos enfoques serdn abordados en esta capltule al
estudiar las cuatro teorias crganlzacfonales méas imporantes,

Obistivos Al terminar este capftule, el estudiante serd capaz de:
1. Explicar que es el desarrollo organizacional y odémo se le aplica.
2. Describir las t€cnicas de desarrolio organizacional que se exponen aqu’, indicando la efectividad
de cada una de ellas.

3. Exponer cada una de las teorias organizacionales que se estudlan en este capitulo.
4, Indisar los vinculos entre las cuatro teorias organizacionales gue e éxponen aqui.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional es una familia de técnicas disefiadas para ayudar a las organiza-
ciones a implantar cambios positivos. Comprenden el uso de los principios ¥ procedimientos
de la ciencia conductual, los cuales sirven a los empleados para mejorar el rendimiento e
interactuar con los compafieros de trabajo de manera més efectiva. Cualquier iniciativa de
desarrolio organizacional comprende a toda la organizacién o & una parte importante de €sta,
y tiene por objetivo implantar cambios sustanciales en la forma de operacién organizacional,
Estos cambios pueden traducirse en una reorganizacién, es decir, en la creacitn y eliminacién
de departamentos, asf como en la asignacién de funciones de una a otra drea v de una a otra
persona. No obstante, el esfuerzo de desarrollo organizacional suele ser algo mds que una
reorganizacidn. Por lo general, implica cambios en Ja forma de trabajar de las personas, en su
modo de comunicatse y en la.coordinacidn de sus esfuerzos.

Cualguier programa o iniciativa de desarrollo organizacional se extiende a los empleados
de todos los niveles de la organizacién. Es aplicado por una persona o un grupo de personas,
alos cuales se alude con el nombre de agentes de cambio, El agente de cambio actia como el
catalizador del cambio dentro de la organizacidn, Se trata de un experto en el trabajo con las
organizaciones al que se recurre para mejorar €l funcionamienio de éstas. El agente de cumbio
puede ser un empleado de la organizacidn, como en el caso que se presenta al finul de este
capftulo. Sin embargo, en la mayoria de los casos dicho agente es uwn consultor externo al cual
se contrata para implantar el programa de desarrollo organizacional. En todo el mundo, mu-
chas firmas de consultoria se especializan en el desarrollo organizacional.

La misi6n del agente de cambio es hacer las veces de guia y entrenador del proceso de
desarrollo organizacional. Puede impartir cursos en los que se ensefie a los empleados a utili-
zar nuevas formas de comunicarse u operar en ¢l seno de sus organizaciones, o bien, dirigir
sesiones de grupo en las cuales los miembros de 1a organizacidn planean cambios que mejo-
ran el funcionamiento de ésta. En dichas sesiones, la funcidn del agente de cambio es actuar
como mediador o moderador del grupo a fin de mantener la concentracion de Jos participantes
en la tarea por realizar, asi como dirimir las diferencias entre las personas. En suma, el agente
de cambio auxilia a los miembros de 1a organizacién en sus iniciativas de desarrollo organi-
zacional. Por lo general, dicho agente no Hega con un plan de cambios especifico, sino silo
con el proceso mediante ¢l cual los empleados pueden redisefiar su organizacicn.

Son varias las técnicas especificas de cambio organizacional a las que suele recurrirse en
los esfuerzos de desarrollo organizacional; en este capitulo se expondrin cuatro: administra-
cidn por objetivos (APO), retroalimentacion de encrests, construccién de equipos y grupos C.
Estas técnicas se han aplicado con €éxito en organizaciones de todos los pafses del mundo.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administracién por objetivos (APO) es una técnica de cambio organizacional basada en
el establecimiento de metas (véase el capftulo 8), Las metas individuales de cada empleado
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se coordinan con los objetivos tanto de los supervisores come de los subordinados. En el
programa APQ tipico, el establecimiento de metas comienza haciendo que las personas que
ccupan [os puestos mds altos de la organizacidn formulen objetivos generales. A continua-
cidm, el proceso de establecimiento de objetivos se filtra en forma descendente hacia todos los
niveles, esto es, las metas de todos los empleados se vinculan con los objetivos de sus superio-
res. Las metas se utilizan como herramientas motivacionales para encauzar los esfuerzos,
como criterios respecto de los cuales se evalda el desempefio de los empleados y como un
medio para coordinar los esfuerzos de todos los participanges hacia un conjunto comin de
objetivos organizacionales.

La implantacidn del programa de APO por lo general comienza con una reunién del
agente de cambic con los funcionarios mds importantes de la organizacién, con el fin de
formular metas y objetivos organizacionales generales. Estas metas deben ser lo mds con-
cretas v mensurables que sea posible, ya que serdn vinculadas con las de los demds. Una
meta como:

Mejorar el funcionamiento de la organizacién

es algo por fo que vale la pena esforzarse, si bien resulta demasiado imprecisa para canali-
zar los esfuerzos. Una meta mejor planteada se expresarfa en los siguientes términos:

Incrementar las ventas en 20%

¢sta es una meta concreta y mensurable, que permite a todos conocer con precisién lo gque
se debe hacer y determinar el momento en que se haya alcanzado.

En el siguiente paso, el agente de carnbio se reline con los administradores para ilus-
trarlos en torno al proceso de establecimiento de metas. El programa sélo puede funcionar
cuando los administradores entienden céme formular metas mensurables y trazarse metas
con subordinados y superiores. El tercer paso se compone de una serie de juntas en las que
participan todas las relaciones subordinado-supervisor de la organizacién, por lo general
comenzando en log estratos superiores y descendiendo por cada nivel organizacional. Esta
técnica exige una participacidn activa de los subordinados, quienes negocian sus metas con
sus respectivos supervisores con el requisito de que las metas de aguélios coincidan con los
objetivos trazados por los administradores superiores. Una vez que se establecen todas las
metas, el personal se esfuerza por alcanzarlas. Después de un periodo de 6 a 12 meses, se
procede a evaluar el desempefio de cada empleado en relacidn con los avances en la conse-
cucién de sus metas. Este proceso se ilustra en la figura 141,

Las investigaciones en torno a la administracidn por objetivos confirman su validez
coma un medio efectivo de mejorar el desempefio organizacional, Rodgers y Hunter (1991)
realizaron un metaanalisis de la efectividad de la APQ, detectando efectos pesitivos sobre la
productividad de los empleados en 68 de los 70 estudios que revisaron. Los resultados
combinados de 23 de los estudios indicaron un incremento promedio de la productividad de
39% como resultado de la aplicacién del programa. Rodgers y Honter {1991) efectuaron un
anilisis adicionat en el que dividieron los 23 estudios en tres grupos, con base en la medida

Figura 14-1. Los cinco pasos para implantar un programa de administracién por objetivos (APQ).
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en que [a administracién supertior se habfa adherido al programa de APQO. Como se ilustra en
el cuadro 14-1, las organizaciones que alcanzaron los niveles mids altos de compromiso
administrativo obtuvieron resultados mucho mejores que aquéllas que observaron los nive-
les m4s bajos {un incremento en la productividad de 57 contra 6%).

Es probable que la elevada tasa de éxito detectada por Rodgers y Hunter (1991) sca una
sobreestimacion de la eficiencia con la que la APO habia funcionado entre las numerosas
organizaciones gue decidieron aplicar dicha técnica. Acaso estos estudios representen algu-
nos de los mejores esfuerzos por implantar el APO. Muchas organizaciones han intentado
aplicar la APO sin un compromiso administrative pleno o los recursos necesarios. Es posible
que tales tentativas mediocres ejerzan efectos poco significativos sobre Ia organizacidn, ya que
los empleados suelen. en estos casos, trazarse metas féciles y realizar pocos esfuerzos hacia la
consecucion de éstas.

RETROALIMENTACION DE ENCUESTA

La retroalimentacién de encuesta es una téenica de desarrollo organizacional que con-
siste en realizar una encuesta o sondeo de las actitudes v opiniones de los empleados,
para luego retroalimentar los resultados en todos los niveles de la organizacidn. La idea
es que los empleados puedan expresar sus opiniones sin temor a represalias mediante
cuestionarios andnimos o confidenciales. Los datos de la encuesta pueden utilizarse en-
tonces como un punto de partida para organizar discusiones acerca de los cambios que
requiere la organizacidn. '

El programa de retroalimentacion de encuesta se compone de dos grandes etapas. Prime-
ro, el agente de cambio disefia y administra cuestionarios para los empleados de la organiza-
cidn. Se interroga a éstos acerca de sus actitudes hacia el trabajo, la satisfaccidén laboral, la
percepeion de las condiciones del puesto y fos problemas de trabajo. Pueden emplearse esca-
las estandarizadas para evaluar algunas de estas variables, como el Job Descriptive Index
(Smith, Kendall y Hulin, 1969) para la satisfaccidn laboral (véase capftulo 9). El agente de
cambio puede desarrollar otros reactivos ¥ escalas personalizadas, de acuerdo con las condi-
ciomes y circunstancias de la organizacién, después de entrevistar 2 una muestra de emplea-
dos. La ventaja de utilizar las escalas estandarizadas radica en gue los datos de la organizacién
pueden compararse con informacién similar de otras instituciones; por ejemplo, se puede
saber si la satisfaccion laboral de {og empleados resultd inusualmente alta o baja, Por su parte,
la ventaja de las escalas personalizadas estriba en que pueden resultar mucho mds especificas
y resolver problemas exclusivos de los empleados de 1a organizacion sujeta a estudio. Asi, se
puede determinar mediante una escala estandarizada las percepciones generales de los em-
pleados respecto de sus salarios. Se requerirfa una escala personalizada para determinar
sus percepciones en torno a una politica de pago especifica.

Cuadro 14-1. Efecto del compromiso administrativo sobre el porcentaje
de beneficios en el desempeifio después de la aplicacion
de la administracién por objetivos

Beneficio porcentual

Nivel de compromiso en la productividad
Alto 56.5
Medio 32.9
Bajo B.1

Fuente: adaptado de "(mpact of Management by Objectives on Organizational Producttivity”, por B. Bodgers y J. E.
Hunter, 1991, Jourmnaf of Applied Psychofogy, 76, 322-336.
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La segunda etapa del programa de retroalimentacién de encuesta consiste en proporcio-
nar retroalimentacidn a los empleados respecto de los resultados del sondeo. Los datos se
rednen en un informe, el cual es presentado a los empleados, por lo general en una serie de
juntas grpales. Los agentes de cambio dirigen las reuniones en las que los empleados discu-
ten los resultados y las posibles soluciones a problemas no comprendidos por la encuesta, Un
programa exitoso resultard en la implantacitn de soluciones a los problemas organizacionales.

Los estudios en torno a la efectividad de la retroalimentacién de encuesta detectan resul-
tados positivos en su aplicacion. Bowers (1973} present6 los resultados de un estudio
longitudinal de gran escala en el que participaron més de 14 000 empleados de 23 organiza-
ciones. Después de la iniroduccion de este tipo de programas, se observaron cambios positi-
vos en la satisfaccién laboral y en los reportes de los empleados acerca de las condiciones
laborales. En un metaandlisis de estudios de desarrollo organizacional, se observd que la
retroalimentacitn de encuesta gjercié un efecto positivo moderado sobre la satisfaccién labo-
ral de los empleados que patticiparon en dicho programa (Neuman, Edwards y Raju, 1989).
Exsta retroalimentacion brinda a los empleados la oportunidad de expresar sus inconformidades
en una atmésfera constructiva, ademis de gue da cabida a una mayor participacion en las
decisiones politicas que afectan a toda la organizacién. Si se e aplica apropiadamente, la
retroalimentacién de encuesta puede servir para solucionar problemas ¥ proporcionar a los
empleados una mayor participacidn en la organizacidn,

CONSTRUCCIGN DE EQUIPOS

La constriceion de equipos se refiere a una gran cantidad de técnicas disefiadas para mejorar
el funcionamiento de los equipos de trabajo. Como se explicé en el capitulo 12, 1a construc-
ci6én de equipos puede concentrarse en aspectos interpersonales, come la comunicacion, o en
tareas especificas, como la coordinacion fluida de esfuerzos. Con el enfoque orientado a
las tarcas, el agente de camibio ayuda a los equipos de trabajo a mejorar su desempeno laboral
mediante aprender a trabajar juntos de una manera més efectiva; en ¢l enfoque interpersonal
se da énfasis a la comunicacién y 1a interaceion. Una parte de este esfuerzo puede dirigirse a
reducir los conllictos interpersonales dentro de los eqguipos de trabajo.

La construccion de equipos puede formar parie esencial del esfuerzo de desasrollo
organizacional, ya que muchas de las actividades de las organizaciones son realizadas por
equipos de trabajo ¥ no por individuos. La organizacion en donde los equipos de trabajo no
funcionan adecuadamente tendrd problemas para alcanzar la efectividad. Mejorar el funcio-
namiento de los equipos a largo plazo optimizari el funcionamiento organizacional. En
el capituio 12 se describen los esfuerzos que realiza Ia Marina estadounidense para mejorar €]
funcionamiento de los equipos de trabajo a través de la capacitacién. En dicho capitulo, tam-
bién se mencionan los estudios en torno a la efectividad de la construccidn de equipos en los
que se habian obtenido resultados mixtos; en algunos casos se observaron efectos positivos,
mientras que en otros no se detectd ningrin efecto (Buller, 1986; Eden, 1985, 1986). Buller
(1986) sefialaba que 12 amplia variedad de intervenciones con fines de construccidn de equi-
pos de los diferentes estudios tornaba dificil 1a formulacién de conclusiones definitivas acerca
de las técnicas mds efectivas. En su metaandlisis, Neuman y colaboradoves (1989) descubrie-
ron que la constrceién de equipos tenia un efecto positivo sobre la satisfaccion laboral.

GRUPO C

El grupo C, o grupo de capacitacion, es una intervencion creada para enriquecer la comuni-
cacion y las habilidades interpersonales de empleados individuales a través de técnicas de
ejercicio grupal especificas. Son muchas las versiones que se han generado del equipo C; Ia
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mayor parte de ellas se realizan fuera det lugar de trabajo, requieren un periodo que abarca
de tres dias a dos semanas y, por lo general, retinen a personas que no se conocen entre si.
La finalidad de esta técnica es que el grupo de desconocidos se someta a una serie de
ejercicios de habilidades interpersonales, dirigides en todos los casos por un entrenador o
instructor,

La experiencia del grupo C estimula a los participantes a experimentar con sus condue-
tas interpersonales en sitnaciones en las que reciben una retroalimentacion libre de juicios
de valor, Esto permite que los miembros de los grupos obtengan informacidn acerca de los
efectos de sus conductas en otros y la forma en que son percibidos por los demés. El propé-
sito es que los elementos de la organizacidn, en la mayor parte personas que ocupan puestos
administrativos, enriquezean sus habilidades interpersonales con la esperanza de que ob-
servardn un mejor desempefio en el trabajo.

Hubo una época en que el grupo C representaba una intervencién popular y muchas
organizaciones grandes enviaban a su personal administrativo a lugares fuera de las ofici-
nas para obtener capacitacion. En la actualidad, esta téenica ha perdido popularidad por dos
razones. Primero, en las investigaciones en torno al grupo C se ha observado que, aun
cuando las personas pucdan verse afectadas positivamente por la experiencia, podria no
haber efectos —o, en todo caso, efectos negativos— sobre el lugar de trabajo; por gjemplo,
Bowers (1973) detectd efectos perjudiciales en los repories de las condiciones y la satisfac-
cién laborales entre los empleados que participaron en grupos C. Segundo, la experiencia
del grupo C puede adquirir caracteristicas muy similares a la psicoterapia de grupo, en la
que las personas exploran los aspectos sensibles y potenciglmente amenazantes de sus perso*
nalidades. Se ha sabido de personas que resultaron lastimadas y perturbadas por el grupo C,
Algunos han acusado de conducts poca ética a determinadas organizaciones por obligar a
los empleados a incorporarse a esta clase de grupos.

Aungue los grupos C han perdido popularidad, las organizaciones contindan interesa-
das en las habilidades comunicativas. A fin de enriquecer dichas habilidades, se puede
recurrir a muchos otros métodos; por ejemplo (como se sefiala en el capitulo 7), se ha
abservado que el modelamiento conductual resvlta efectivo para desarrollar habilidades
interpersoneles. Con este ¥iltimo método, los empleados observan a otras personas aplicar
métodos adecuados para comunicarse con ios demds en el lugar de trabajo. A continuacidn,
bajo la direccion de un entrenador, los empleados practican lo que han visto. Este enfoque
puede servir para enriquecer las habilidades interpersonales sin incurrir en los efectos po-
tencialmente dafiinos.del grupo C. Asi, las organizaciones cuentan con alternativas para
mejorar Jas capacidades comunicativas de sus empleados. : ’

EFECTIVIDAD DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La gran cantidad de métodos para el desarrollo organizacional hace que resulte dificil de-
terminar con precisidn las caracterfsticas de un programa de desarrolle legitimo. Muchos
de esos métodos comprenden més de una técnica, lo que incluye combinaciones de los
cuatro enfogues que se exponen en esta seccidn, El programa de desarrollo organizacional
puede comenzar con vna retroalimentacitn de encuesta a efecto de identificar los proble-
mas. A continuacion, puede implantarse una administracion por objetivos o construccion
de equipos en caso de que el proceso de retroalimentacidn indique que se trata de las inter-
venciones idéneas. La amplia variedad de enfoques, aunada a la complejidad de los progra-
mas, hace dificil determinar la efectividad de ciertas técnicas de desarrollo organizacional.

Otro problema lo constituyen las dificuitades que implica realtzar una investigacion en
tlorno a toda una organizacién, Si se aplica un programa de desarrollo organizacional y se
desea evaluar los resultados, ;quién o quiénes hardn las veces de grupo control? En el estudio
de desarrollo organizacional ideal, se asignaria al azar'una muestra de orgamizaciones (y no
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de aspectos individuales) a uno de dos grupos: intervencion o control. Este tipo de disefio
regueriria la cooperacién de numerosas organizaciones lo cual, evidentemente, serfa muy
dificii conseguir. La mayor parte de los estudios de desarrollo organizacional se realizan en
una sola institucién, efectuando las comparaciones antes y después de la aplicacion del
programa de desarrollo. Por ejemplo, s¢ podrfa comparar el desempefio de los empleados
antes y después de Ia aplicacién del programa, aun cuando no se pudieran determinar las
causas de cualesquiera dilerencias que se obscervaran, Una posibilidad es que las mejoras se
deban al efecto Hawthorne y no a la propia intervencién de desarrollo organizacional.

Quizi la conclusién més razonahle sea gue log programas de desarrollo organizacional
pueden resultar efectivos si se aplican adecuadamente y son apoyados por 1a administracién
superior. En varios metaandlisis, se ha descubierto que muchas técnicas de desarrollo organi-
zacional surten los efectos deseados (p. ej., Guzzo, Jette y Katzell, 1985; Neuman, Edwards
¥ Raju, 1989). Con excepcion de los grupos C, se han presentado pocos datos acerca de
efectos perjudiciales sobre las organizaciones. La mayorfa de las grandes corporaciones
estadounidenses parecen creer en el valor del desarrollo organizacional, En un sondeo rea-
lizado recientemente entre las compaiifas de la publicacién Fortune 500, McMahan y
Woodman (1992) descubrieron que la mayoria de ellas contaban con profesionales de desa-
rrollo organizacional internos, los cuales participaban activamente en el mejoramiento de
sus cmpresas. Entre dichas compaiiias, 38% tenfan un equipo de seis 0 m4ds personas espe-
cializado en desarrollo organizacional, mientras que en 4% se componfa por 21 personas
o més. Es probable que estos datos representen una sobreestimacion de la actividad de
desarrollo organizacional en las grandes comparifas estadounidenses, ya que la tasa de par-
ticipacidn en el estudio represent6 sélo alrededor de una quinta parte de las organizaciones
elegibles. No obstante, dichos datos indican que el desarrollo organizacional es una activi-
dad trascendental en muchas dc estas organizaciones.

TEORIAS ORGANIZACIONALES

Las teorias organizacionales describen la estructura y el funcionamiento de fas organizacio-
nes, ocupindose de aspectos como:

1. Rasgos distintivos de las organizaciones.

2. Bstructura de las organizaciones.

3. Interrelaciones de las personas en las organizaciones.

4. Interaccién entre las personas y la tecnologfa en las organizaciones.

Las teorfas descriptivas explican la manera en que funcionan las organizaciones. Una
teoria descriptiva adecuada proporcionarfa una perspectiva precisa de la estructura y la
operacion organizacionales, Las teorias prescriptivas indican la forma en que deben ope-
rar lag organizaciones. Una buena teorfa de este tipo se traduciria en una organizacion efi-
ciente y efectiva.

En la préctica, la distincién entre las teorfas descriptiva y prescriptiva podria no resultar
del todo clara, pues en un sistema determinado pueden apreciarse elementos de ambas pers-
pectivas. De hecho, las teorias prescriptivas pueden constituir una descripcidn de ciertos tipos
de organizaciones. La primera teoria que se expone aqui, Ia de 1a burocracia, describe un tipo
particular de organizacién, aun cuando su creador la presente como una teorfa prescriptiva.

En esta seccidn, se presentan cuatro enfoques tedricos difereates para comprender ¢l
fenémeno de las organizaciones. La burecracia cs la teoria mdés antigua, pues se rermonta al
siglo X1X; se ocupa de la estruciura de un tipo particular de organizacion que adquiris gran
popularidad durante la época mencionada. La teoria X/teorfa Y se relaciona con los aspectos
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interpersonales de la organizacidn; no se trata de una teorfa general, sino que se limita a
describir la forma en que las actitudes de los administradores hacia los subordinados determi-
nan las pricticas organizacionales que se adoplan. La teoria del sistema abierto describe los
10 componentes que comparten todos los sistemas generales, La teoria de los sistemas
sociotécnicos estudia la interaccidn de las personas y la tecnologia dentro de la organizacién.

BUROCRACIA

La teoria de la burocracia, creada originalmente por Max Weber a finales del siglo X1X, es
una teoria clasica de la estructura de las organizaciones (véase Weber, 1947). En los primeros
dias de las grandes organizaciones, era poco lo que se sabia acerca de las técnicas mds efecti-
vas para estructurar y administrar una organizacidn, La idea de Weber consistia en crear una
estructura racional y varios principios merced a los cuales se daria cabida a un funcionamien-
to ordenado y eficiente de las organizaciones. Aunque en la actualidad suele asociarse la
burccracia con una organizacién ineficiente y complicada, en aquelios afios representaba un
avance respecto de muchas estructuras organizacicnales que existian. A menudo, las primeras
organizaciones se caracterizaban por su desorganizacion e ineficiencia. La teorda de 1a buro-
cracia proporciona caracteristicas y principios que se tenfan por importantes para toda organi-
zacidn que aspirase a la efectividad; aqui se analizardn cuatro de ellos:

« Divisidn del trabajo.

+ Delegacidn de autoridad.

+ Lapso de control:

+ Linea en comparacién con personal.

Estos principios pueden resultar dtiles para describir 1a forma de operacion de casi todas kas
organizaciones, aun de aquellas que no poseen una naturaleza burocritica.

Division del trabajo. La division del trabajo alude a los puestos especializados de la
organizacion, a cada une de los cuales se delega la responsabilidad de diferentes tareas o
actividades. En el caso de un proceso complejo, como la fabricacidn de un automovil, ia
totalidad del trabajo se divide en numerosas partes individuales, Si se trata de una organiza-
cién manufacturers, el disefio, la produccidn, la venta y la entrega de los productos se
encomienda a personas de diferentes departamentos.

La ventaja de la divisidn del trabajo es que cada puesto requiere relativamente pocas
habilidades. Por consiguiente, no es dificil encontrar a las personas que re@inan las habilidades
suficientes para realizar el trabajo, se necesita poco tiempo para capacitarlas y pueden trabajar
con eficiencia en virtud de que no necesitan dominar muchas tareas. La principal desventaja
radica en que se requieren recursos para coordinar las actividades de muchos trabajadores
especializados. En una fabrica, por ejemplo, se necesitan muchos gerentes y supervisores
para vigilar que todos los empleados realicen sus tareas de manera adecnada y que se coordi-
ne el esfuerzo de todos Jos participantes. Esto conduce a la stguiente caracteristica, la delega-
cidn de la antoridad.

Delegacién de antoridad. La mayor parte de las organizaciones se estruciuran de mane-
ra jerdrquica, siendo una sola persona en un puesto cjecutivo la que goza de autoridad v ejerce
un conirol incuestionables. El deber de informar a esta dltima persona recae en une o més
individuos, quienes ejercen contrel y autoridad sobre otros empleados que ocupan posiciones
inferiores dentro de la jerarquiza. En cada nivel de ia organizacion, con excepeidn del primero,
los empleados deben informar a sus superiores. En el dltimo nivel se encuentran las personras
que se reportan ante otra Persona en una posicidn superior, pero que no reciben reportes de
nadie mds. En !a figura 14-2 se presenta un ejemplo de diagrama para una organizacion
estructurada de manera jerdrquica.
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Figura 14-2. Diagrama organizacional de una organizacion estructurada de forma jerarquica. En estas
organizaclongs —por ejemplo, una burocracia— cada perscna rinds cuentas a un solo supervisor.

La divisién del trabajo significa que nadie realizs todo el trabajo de [4 organizacion, Asi,
la persona que ocupa la primera posicidn depende de quienes se encuentran en los niveles
inferiores de la jerarquia para producir los bienes o servicios de 1a organizacion. A fin de hacer
esto, cada persona debe practicar la delegacion de Ia autoridad a los empleados de los nive-
les inferiores a fin'de realizar un trabajo cn particular. Asi, la persona que ocupa la posicién
supcrior puede delegar la autoridad del disefio de un producto al gerente de investigacion y
desarroilo; de la administracién de una fabrica, a un gerente de planta; de la venta de un
producto, al gerente de ventas, y de la distribucién del mismo, al gerenie de distribucitn. Asu
vez, las personas subordinadas a cada uno de estos gerentes estardn facultadas para hacer
cualquier cosa que requiera su trabajo. El esfuerzo de diferentes personas se coordina me-
diante una red de supervision jerdrquica conocida como linea de mando; cada persona se
responsabiliza de las fenciones y tareas sobre las cunales ejerce una autoridad.

Ambito de eontrol. E] imbito de control se refiere a la cantidad de subordinados que deben
informar a cada sepervisor. En una burocracia determinada, los esfuerzos se encaminardn a
alcanzar un &mbito de contro! Gptime. Puesto que todos, con excepcion del director, tienen un
supervisor, un dmbito de conirol demasiado reducido generaria la necesidad de muchos geren-
tes; en tanto gue si resulta demasiado amplio serfa cadtico, ya que una persona no puede coor-
dinar por sf sola cl trabajo de mucha gente. El nimero de personas que se puede supervisar de
rnanera adecuada depende de dos factores. Pomero, cuantas més habilidades posean los subor-
dinados, menor sers el tiempo de supervision que requisran; una persona no capacitada necesita
ayuda e instruceién constantes, mientras que aquella familiarizada con el trabajo demandara
atencidn sélo de manera ocasional. Segundo, el estilo de supervisién de la persona sirve para
determinar el Ambito de control Gptimo. Un estilo directivo exige que se invierta mucho tiempo
en cada subordinado; cada vez que se precisa tomar una decision o se presenta un probiema, el
supervisor necesita tiempo para resolverlo. El estilo participativo permite un 4mbito de control
mayot, va gue los subordinados pueden encargarse de muchos de sus problemas y tomar sus
propias decisiones, con lo cual se libera el liempo de gue dispone el supervisor.

Linea en comparacidn con personal. En la organizacion, cada puesto puede clasificarse
yaseacomo de linea o de personal. El puestio de linea se relaciona directamente con el propd-
sito prioritatio de la organizacién. En la milicia, dicho propdésite 1o compondrian los soldados
de combate; en la educacién, los maestros; en las actividades de manufactura, los ensam-
bladores; ¥ en las ventas, fos vendedores. Los puestos de fnea también comprenden todos los
niveles de sapervisién por encima de los puestos mencionados. Los puestos de personal brindan
apoyo a las actividades de los puestos de linea. La administracion del salario y las prestacio-
nes, la seleccién de empleados y la capacitacion se consideran como funciones del area de
recursos humanos, 1as cuales son realizadas pof quienes estin en puestos de personal.
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TEORIA X/TEORIA Y

La teoria X/teorla Y, de McGregor (1960), es una teoria de las relaciones humanas que se
ocupa de la interaccidn de supervisores y subordinados. La idea bdsica de esta teorfa es que
las actitudes y los conceptos de los supervisores respecto de los subordinados determinan el
enfoque administrative de la organizacidn lo que, a su vez, define la conducta de los subordi-
nados. Hay una profecia antocumplida en el sentido de que los gerentes tratan a los subor-
dinados de acuerdo con la forma en que se espera que éstos se conduzean, y es precisamente
este trate lo que produce la conducta esperada de los subordinados. Por ejemplo, es casi
seguro que ¢l gerente que no confia en la capacidad de sus subordinados para realizar el tra-
bajo de manera adecuada supervisara estrechamente el trabajo de éstos. A su vex, los subordi-
nados, al ser supervisados de manera estrecha, percibirdn que no se confia en ellos, por lo que
es posible que no trabajen adecuadamente en ausencia del supervisor, Auaque el gerente
quizA crea que 1a supervisidn estricta ocurrié como consecuencia de la conducta de los subor-
dinados, en realidad es lo contrario,

MeGregor (1960) sefiala que la Teorfa X representa la perspectiva tradicional respecto
del rol del administrador y la naturaleza de los subordinados. Para este autor, son ocho las
proposiciones de las que emanan los conceptos que suelen aplicar 14 mayorfa de los gerentes
(cuadro 14-2). Entre dichos conceptos, se encuentra la idea de que los gerentes se respon-
sabilizan de manejar los elementos humanos y no humanos (p. €j., equipo, dinero, suministros
v herramientas) de la organizaci6n, de ahi que deban dirigir y motivar a los subordinados. Al
trabajador se le visualiza como indiferente a las necesidades de la organizacién: perezoso,
carente de motivacidn v poco brillante. Esta idea impele 2 los geréntes a adoptar una de dos
estrategias. El método duro, que consiste en el uso de coercidn, amenazas vy de una supervi-
sién estrecha, que se traduce en resistencia de loy empleados, conducta contraproducente y
resultados limitades. El métode snave alude a una conducta més flexible que busca evitar
conflictos con los subordinados, lo cual conduce a una organizacion ineficiente,

Para McGregor, la teoriz Y contiene el conceplo administrative que deberian adoptar
los gerentes, pues sostienc que su aplicacién se traduce en empleados mas satisfechos y
organizaciones mds efectivas. Dicha teorfa se compone de cuatro proposiciones (véase el
cuadro 14-2), las cuales comprenden 1anto el rol de los administradores como la naturaleza
de los subordinados. De acuerdo con la teorfa Y, los gerentes se encargan de coordinar, méds

Cuadro 14-2. Proposiciones de la teoria X/teoria Y de McGregor (1966)

Teoria X

Los gerentes se respensabilizan de organizar los elementos de la organizacién
Los gerentes deben dirigir las actividades de los subordinados

Los empleados se resisten a lag necasidades organizacionales

El empleada promedic es perezoso

El empleado promedio carece de ambicién y detesta las responsabilidades

Fl empleado promedio se preocupa por si mismo, en detrimento de la organizacién
Fl empleado promedio se resiste al cambio

El empleado promedio ¢$ erédulo y poco brillarite

Teoria¥

Los gerentes se responsabilizan de organizar log elementos de la organizacidn

Los empleados no son impermeables a las necesidades de la organizacién por naturaleza. B que
manifiesten ingengibilidad a éstas 5e debe a experiencias anteriores con las organizaciones

Los gerentes deben permitir que los subordinados reconozecan y desarrellen sus capacidades
organizacicnales

Los gerenies deben establecer condiciones organizacionales a fin de que los subordinados puedan
alcanzar sus propias metas a fravés de la ¢onsecucion de las metas organizacionales

Fuente: The Human Side of Enferprise, por . M, McGregor, 1960, Mueva Yol MaGraw-Hill
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que de dirigir, a los diversos elementos humanos y no humanos de la organizacién. Los
subordinados sen elementos con capacidad, no personas inhierentemente desmotivadas ¢
insensibles a las necesidades organizacionales. Es responsabilidad de los gerentes estable-
cer las condiciones mas favorables posibles, a fin de que los empleados puedan alcanzar sus
propias metas dirigiendo sus estuerzos hacia los objetivos de la organizacién. Este iiltimo
aspecto recuerda la idea de la teoria del liderazgo de establecimiento de metas {véase capi-
tulo 13), en el sentido de gue son los lideres quienes deben proporcionar los medios por los
cuales los subordinados puedan obtener recompensas personales & través de un desempefio
laboral adecuado. El método de supervisidn que adopte el gerente partidario de Ia teoria Y
puede resultar muy diferente al enfoque adoptado por su contraparte de la teoria X. En vez
de recurir a Jos métodos directivos, el gerente deta teorfa Y insiste en la antonomia y el
desarrolio de los empleados, Aquf se hace énfasis en el establecimiento de metas y objeti-
vos para los empleados, vy el rol de los supervisores consiste en brindar ayuda mediante
eliminar obstdculos vy proporcionar orientacion.

MecGregor sostenia que el viraje a la teoria Y podria ser un proceso lento, va que las
experiencias de casi todas las personas han sido en el contexto de los enfoques de la teorfa X.
En 1a actualidad, se observan muchas aplicaciones de la teorfa Y; por ejemplo, el equipo de
trabajo autdnomo se basa en la filosofia de que los subordinados son capaces de adminis-
trarse a s{ mismos. A medida que las organizaciones sufren la presion de reducir costos
mediante 1a reduccién de sus plantillas productivas, se torna necesario brindar més respon-
sabilidades a los empleados de los niveles inferiores, Esto requerird la adopcién de un
enfoque de la teorfa Y.

Las teorfas X ¥ Y no representan las dnicas alternativas en lo relamonado con la admi-
nistracidn de elementos humanos, William Ouchi (1981) propene un método administrati-
vo basado en las priciicas japonesas. La teoria Z supone que el empleo de largo plazo
representa la base de las organizaciones efectivas, Las personas que pueden contar con que
su desarrollo se verificard en una misma organizacién suelen manifestar niveles de compro-
miso mas altos. Mostrardn mayor disposicion a esforzarse en bien de! éxita de sus organiza-
ciones en virtud de que les aguarda una participacién significativa en el éxito a largo plazo
de sus empleadores.

TEORIA DEL SISTEMA ABIERTO

De acuerdo con la teorfa del sistema abierto, de Katz y Kahn (1978), puede concebirse a
la organizacién como una forma de sistema abierto. Esta idea proviene de las ciencias
naturales, las coales visualizan a plantas, animales, bacterias ¥ virus como sistemas abier-
tos, Aunque las organizaciones son diferentes a los organismos bmloglcm, ambos tienen
muchas caracteristicas en comtin (figura 14-3). -

Katz y Kahn observan 10 caracteristicas en los sistemas abiertos, las cuales se presentan
en el cuadro 14-3. Al igua] que las organizaciones, los sisternas abiertos importan energia, la
transforman en otra cosa v producen uno o varios bienes. Todas las organizaciones importan
personas y materiales, praducen bienes y servicios, y entregan esos bienes y servicios a los
clientes, Aun las organizaciones gubernamentales proporcionan servicios a los ciudadanos,
como educacidn, cuidados de la salud, proteccidn y transportacion.

Los sistemas abiertos atraviesan por ciclos de eventos, ¥ las organizaciones no son la
excepcién en este sentido. La mayor parte organiza sus finanzas por afios fiscales; los em-
pleados tienen horarios de trabajo semanales y, en el caso de muchas organizaciones, el dia
laborable se divide en dos o mds turnos. Las universidades organizan la insiruccién por
semestres, y €stos se organizan en afios académicos. Muchas personas son contratadas con
base en contratos temporales, especialmente en organizaciones deportivas, como los equi-
pos profesionales de beisbol, baloncesto y futbol.
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Flgura 14~3. Las organizaciones pueden concebirse como sistemas abiertos que comparten muchas
de las caracter(sticas de los organismos bioldgicos.

De alguna manera, los sistemas abiertos deben sustraerse a la entropia, o deterioro y
destruccidn del sistema. En un organismo biolGgico, la entropfa significa la muerte. Para
una organizacion, la entropia también puede significar 1a muerte, si bien es frecuente que
las organizaciones “moribundas” scan absorbidas por otras. Con las organizaciones del sec-
tor privado, la salud econémica de la compafifa puede ser un indicador de la eniropia. Las
organizaciones que logran transformar sus insumos en bienes y servicios que pueden ven-
derse con un margen de utilidades razonable lograrin sobrevivir. Al contrario, aguellas que
no pueden comercializar sus bienes y servicios con una ganancia verdn erosionarse sus
finanzas al punto que no podrdn pagar a sus empleados ni comprar la energia de insumo que
requieren. Cuando se presenta esta situacién, cesan de funcionar, a menos que se les pro-
porcione energia adicional. Puede ocurrir que una entidad externa aporte los fondos para
seguir operando. Eso fue lo que sucedid en Chrysler Corparation en el decenio de 1970-79,

Cuadro 14-3. Las 10 caracteristicas organizaclonales de la teoria
del sistema abierto de Katz y Kahn {1978),
junto con un ejemplo organizacional de cada una de ellas

Caracteristica Ejemplo
1. Importar energiza Condratar personas
2. Transformar energia Crear productos
3. Generar productos Vender productos
4, Ciclos de eventos Turnos de trabajo
5. Sustraerse a la entropia Mantener [a redituabilidad
6. Ingresar informacisn Reatizar una encuesta de mercado
7. Homeostasis Balancear el presupuesio anual
8. Especializacion Crear puesios especializados
. Coordinacion e integracién Supervisar empleados

10. Equifinalidad Hay muchas formas efectivas de administrar una organizacién
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cuando el gobierno estadounidense concedm a esta compcmm un préstamo con el fin de
evitar la quiebra.

Ademas de energfa, los sistemas abiertos guardan informacién acerca de sus entormos.
Las organizaciones cuentan con muchas personas que se especializan en informacién de
diversos tipos: contadores que se encargan de resolver problemas financieros y abogados
que dirimen asuntos legales, todo lo cunal sirve a la organizacidén para mantenes su honeostasis.
Asi como el termostato de una casa mantiene constante Ia temperatura, los sistemas dentro
de nna organizacidn preservan determinadas condiciones. La organizacidn debe mantener
un niimero apropiado de empleados, contar con el equipe apropiado, acumular los materiales
necesarios y mantener un presupuesto balanceado. Todo lo-anterior contribuye.a preservar la
homeostasis de la organizacion,

Cuando los sistemas abiertos crecen y se tornan mds complejos, desarrollan funciones
especializadas. Cuando las organizaciones se torpan mas grandes, suelen dividir el trabajo
en funciones cada vez mds especializadas. Una organizacion pegueiia puede encomendar a
una sola persona las tareas contables, los recursos humanos y las funciones legales; una
corporacion, al contrario, organizard departamentos y hasta divisiones para cada una de
estas funciones. Cuando las funciones se tornan mds especializadas, los sistemas abiertos
desarrollan esfructuras de coordinacion e integracién. En las organizaciones, esta funcitn
se realiza mediante 1a supervisién y una linea de mando.

La dltima caracteristica del sisterna abierto es la equifinalidad, es decir, el sistema
puede alcanzar un estade particular desde diversos puntos de partida empleando muchos
métodos diferentes. Desde la perspectiva organizacional, no hay forma de estructurar y
operar una organizacidn. Las organizaciones exitosas pueden funcionar de diferentes ma-
neras. Por ejemplo, es posible producir un bien con un grupo de trabajo auténomo o una
linea de ensamblaje tradicional.

Cabe considerar a 1a teoria del sisterna abierto como descriptiva, en el ';entldo de que
proporciona un marco de referencia para entender las caracterfsticas de las organizaciones.
Sin embargo, no brinda conocimientos prescriptivos respecico de 1a forma en que debe diri-
girse una organizacion, a diferencia de la teoria X/teorfa Y de McGregor.

TEORIA DE LOS SISTEMAS SOCIOTECNICOS

La teoria de los sistemas sociotécnicos concibe la organizacidn en términos de las
interrelaciones entre las personas y la tecnologia en el contexto del eatorno organizacional.
La expresidn “personas”, en este contexto, incluye a los empleados de la organizacidn y las
reiaciones que mantienen entre sf;-en tanto gue “tecnologia™ designa el equipo, materiales,
herramientas y otros objetos no humanos de la organizacidn, por dltimo, “red” lo constitu-
yen las condiciones fisicas y sociales en las que debe funcionar la organizacion. Esta teoria
se ocupa de la forma en que las personas afectan la tecnologia y como la tecnologia afecta
a las personas. La teoria de los sistemas sociotécnicos es prescriptiva en el sentide de que
utiliza los resultados de las investigaciones para plantear principios relacionados con un
disefio organizacional adecuado,

Los origenes de 1a teoria de los sistemas sociotécnicos se remontan a 1t ensayo escrito
por Trist y Bamforth (1951}, en el cual estos autores describen los efectos del cambio tec-
nolégico en la industria carbonera inglesa (figura 14-4). Antes de gue se verificara dicho
cambio, la minerfa carbonera se encemendaba a pequefios grupos de hombres, quienes
controlaban su propio ritmo de trabajo. Los miembros de cada grupo trabajaban en estrecha
proximidad dentro del peligroso ambiente de las minas carboniferas. La introduccion de la
magquinaria dio lugar a cambtos en las relaciones entre los integrantes de los grupos de
trabajo, asi como a la pérdida del control gue ejercian los trabajadores sobre la velocidad a
la gue Iaboraban, Ahora, los mineros tenian que operar enormes maquinas por si solos,
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Figura 14-4. En ocasiones, fos camblos tecnoldglcos en las minas carboniferas han trastornade los
sistemas soclales de los mineros, generando problemas para los empleados. '

sin el apoyo de sus compaiieros. Esto dio origen a un incremento en el ausentismo y en los
problemas de salud, El ensayo mencionado dcjé en claro los vinculos entre los aspectos
humanos v tecnoldgicos de las organizaciones.

A partir del texto de Trist y Bamforth (1951), la teorfa de los sistemas sociotécnicos ha
sido refinada y aplicada con frecuencia (Winterton, 1994). Cooper y Foster (1971) observa-
ron varios de los principios de esta teorfa, La optimizacién conjunta es la idea de que los
sistemas sociales ¥ tecnoldgicos deben disefiarse para que concuerden de la mejor manera
posible. Las miquinas y el equipo deben ser faciles de operar, y los elementos humanos deben
organizarse en tareas y puestos de manera tal que las méquinas v el equipo puedan funcionar
adecuadarnente. Esto significa que no s6lo los factores humanos deben formar parte del dise-
iio del equipo, sino que también debe tomarse en consideracién la tecnologia de que se dis-
ponga al disefiar el aspecto humano de las organizaciones. La introduccién del procesador de
palabras en las oficinas es un ejemplo de este enfoque. Para implantar exitosamente dicha
tecnologia, los sistemas de procesamiento de palabras deben disefiarse de forima que resolten
féciles de entender y utilizar, Desde Ja perspectiva humana, los empleados requieren entrena-
miento y apoyo debido a que se necesita tiempo para que las personas aprendan a usar las
computadoras, lo cual puede producir ansiedad. Muchos gerentes de organizaciones viclaban
los principios de los sistemas sociotécnicos al pensar que sus funciones se reducian a mante-
ner en orden las computadoras.

La vnidad de control de varianzas se relaciona con quien se encarga de los problemas
de trabajo a medida que éstos se presentan, En numerosas organizaciones, cada empleado se
responsabiliza de controlar sélo las tareas que se le asignan, Cuando hay una varianza respec-
to de Iz rutina cotidiana —por ejemplo, una méquina falla o un cliente tiene un problema— se
recurre a especialistas o supervisores que se encarguen del problema, La idea de la unidad de
control es que las varianzas deben ser controladas por el empleado o los empleados que las
encuentren. Asf, se debe permitir al operador de la méquina que repare ésta, y el dependiente
de ventas debe contar con autorizacidn para ayudar a] cliente con cualquier problema que
pudiera presentarse. En una oficing, los emplesdos que utilizan procesadores de palabras
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deben encargarse de todos los problemas, salvo aquellos que requieran la intervencién de un
experto. Este enfoque favorece la motivaciGn, la autoeficacia v las habilidades del empleado,
ademsfs de que significa un ahorro de tiempo para el especialista y el supervisor.

La implantacién del enfoque de los sistemas saciotécnicos se traduce en la autorre-
gulacién de los empleados o de los grupos de empleades. Asi, el método del equipo de
trabajo auténomo representa la forma més significativa en que estas ideas se han introducido
en las organizaciones (Majchozak y Borys, 1998). La presencia de las unidades autorreguladas
o autoadministradas implica una funcién diferente para los gerentes; en vez de dirigir los
actos de los empleados, dedican su tiempo a brindar asesorfa y apoyo a las actividades de
las umidades de trabajo, propiciando asi sus interacciones.

Lus ideas de la teorfa de los sistemas sociotécnicos han sido aplicadas de manera inten-
siva en las organizaciones, y probablemente continden-disemindndose por dos razones,
Primero, como se explics antes en este capitule, hay una tendencia mundial a empequefiecer
las organizaciones mediante una reduccion concomitante del personal administrativo
{Kozlowski, Chao, Smith y Hedlund, 1993), Al haber menos gerentes, cada empleado se
verd obligado a trabajar de manera més independiente. Segundo, los estudios en torno a las
aplicaciones de la teorfa de los sisternas sociotéenicos han presentado resultados alentado-
res. En dos estudios que se realizaron en Inglaterra se observé que el principio de la unidad
de control tenfa efectos positivos sobre la productividad.

Wall, Corbett, Martin, Clegg y Jackson (1990) formularon la hipdtesis, basada en la
teoria de los sistemas sociotécnicos, de que el encomendar a los trabajadores fabriles
Ia resolucién de los problemas de sus propias mdquinas podria reducir el tiempo de “espera”
necesario para que aquéllas sean ajustadas o reparadas. Descubrieron que esta forma de
mejoramiento de las unidades de control no sélo disminuia el tiempo de inactividad, sino
también aminoraba la presién laboral que sufren los empleados, aumentando al mismo
tiempo la satisfaccién con el pussto. En un estudio similar realizado en otra fabrica inglesa,
Wall, Jackson.y Davids (1992) descubrieron que cuando los trabajadores asumian la res-
ponsabilidad de solucionar los problemas relacionados con la maquinaria, la productividad
se incrementaba debido a 1a reduccion en el tiempo de inactividad de la méquina {véase et
apartado La investigacidn a detalle),

Los metaandlisis de las intervenciones basadas en ]a teorfa de los sistemas sociotécni-
cos indican un grado de éxito bastante alto. Pasmore, Franciy, Haldeman y Shani (1982)
analizaron los resultados de 134 estudios, observando que la mayorfa habia surtido efectos
positivos sobre los criterios de productividad, costos, rotacion, actitudes de los empleados,
seguridad, quejas y calidad del trabajo (cuadro 14-4), Guzzo, Jette v Katzell (1985) detec-
taron efectos positivos de las intervenciones basadas en los sisternas sociotécnicos sobre la
productividad y 1a rotacién de empleados.

Cuadro 14-4. Porcentaje de estudios en los que se reportan diversos efectos
positivos de las intervenciones de la teoria de los sistemas sociotécnicos

Efscto Porcentaje de éxito
Productividad 87
Coslo 89
Ausenfismo . 81
Rotacién 65
Actitudes 94
Seguridad &8
Quejas 89
Calidag a7

Fuente: adaptada de “Sociotechnical Systemns: A North American Reflection on Empirical Studies of the Seventies”, por
W. Pasmare, C. Francis, J. Haldeman y A. Shani, 1982, Hurnan Relations, 12, 1179-1204.
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LA INVESTIGACION A DETALLE

frigles. Tal fue ef
Hzado por Wall,

COMPARACIGN DE LAS TEORIAS

Cada una de las cuatro teorfas analizadas tiene sus propias caracteristicas v, cada cual a su
manera, se dirige a diferentes aspectos de las organizaciones. 8in embargo, hay algunos
conceptos comunes y conexiones entre ellas. La rigida estructura de Ja burocracia puede
compararse con ¢l igualmente inflexible enfoque de la teoria X. En una buracracia, el traba-
io de cada persona se define claramente: el individuo ostenta poca autonomia o poder de
decisién. Esto puede asociarse con el estilo de liderazgo definido como teoria X, la cual
comprende una supervisién estrecha y la aplicacion de métodos no participativos.

Las aplicaciones de la teoria de los sistemas sociotécnicos suelen coincidir con los
conceptos de la teoria Y. Uno de los principales enfoques de los sistemas sociotécnicos ha
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sido el grupo de trabajo auténomo (véase capitulo 12). Aqul, se trata de brindar a los em-
pleados autonomia y poder de decisién en la forma de realizar sus tareas. Esto supone que
la administracién adopta una politica de confianza hacia los empleados. No se puede permitir
a nadie que tome decisiones sin antes confiar en su capacidad para camplir adecuadamente
con sus responsabilidades. Asi, la aplicacion de la teoria de los sistemas sociotécnicos re-
quiere una filosofia comoe la que propugna la teoria Y, a saber, que se debe confiar en la
capacidad de los empleados para realizar su trabajo.

La teorfa del sistema abierto es muy diferente, pues describe el funcionamiento de la
organizacion en relacién con 10 principios sumamente generales, sin prescribir pricticas es-
pecificas. Se pueden utilizar dichos principios para describir los procesos organizacionales
con base en las otras teorfas. Por cjemplo, la forma en que los empleados son supervisados se
relacionarfa con los principios de coordinacion e integracion; sin embargo, no hay nada en
esta teorfa que indique cémo coordinar ¢ integrar, Desde luego, el principio de equifinalidad
enseifia que puede haber muchas formas efectivas de administrar una organizacion.

Estas teorias proporcionan una perspectiva general de las organizaciones y la forma en
que deben funcionar. Algunas contienen aplicaciones especificas, como los grupos de tra-
bajo auténomos basados en la teoria de los sistemas sociotéenicos. Otras influyen en las
filosofias de quienes se encargan de administrar organizaciones, en vez de describir técni-
cas particulares. La teorfa X/teoria Y, por ejemplo, es bastante popular entre los gerentes, al
grado de que ha influido en algunas de sus pricticas.

TEMAS Y RETOS A FUTURO

Quiz4 el mayor reto que enfrentan las organizaciones de hoy sea adaptarse al vertiginoso
cambio que se verifica en las esferas tanto internas como externas. El cambio es producido
por fuerzas tanto sociales como tecnolégicas que penetran profundamente en la estructura
de las organizaciones. La globalizacidn y los acelerados avances en las computadoras y
tecnologias afines han producido un entorno que demanda de las organizaciones la capaci-
dad para adaptarse y cambiar ellas mismas (Coovert, 1993; Davis, 1995). Para evitar un
cambio cadtico, deben tomarse en consideracion las técnicas que se exponen en este capitulo,
como la creacion de equipos. Al mismo tiempo, se debe tener en mente que el cambio puede
resultar extremadamente estresante para los empleados (Mack, Nelson y Quick, 1998). Por
ello, las organizaciones deben aplicar las medidas necesarias para ayudar a los empleados a
adaptarse al cambio, el cual puede afectar negativamente su desempefio y bienestar.

Las economias globales requieren que las organizaciones posean la flexibilidad sufi-
ciente para dar cabida a personas de origenes culturales muy diferentes entre si, las cuales
pueden alentar diferentes expectativas acerca de lo que deberfan considerar como aceptable
o inaceptable en sus pricticas. La naturaleza multicultural de la fuerza de trabajo global
plantea nuevos retos para ingeniar formas apropiadas y efectivas de adaptarse a las caracte-
risticas de diferentes tipos de personas,

El cambio tecnoldgico implica que las estructuras y pricticas organizacionales no tardan
en tornarse infructuosas y obsoletas. Las tecnologias de comunicacién casi instantdnea, como
el correo electronico y el fax, han generado ya profundos cambios en Ja forma en que trabajan
las personas; este tipo de herramienta de comunicacién ha contribuido a acelerar el ritmo de 1a
vida organizacional, lo cual requiere a menudo una respuesta igualmente ripida, Por ejemplo,
estos avances ahora permiten a las personas teleconectarse, esto es, trasladarse al trabajo sin
abandonar el hogar conectdndose al sistema computarizado de la oficina mediante un modem.
Chapman, Shechy, Heywood, Dooley y Collins (1995) exponen las ventajas de la teleconexién
tanto para los empleados (horarios de trabajo flexibles y eliminacidn de la necesidad de tras-
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ladarse de la casa a la oficina y viceversa) como para las organizaciones (costos de oficina més
bajos y mayor productividad).

Otro de los grandes retos lo representa la tendencia mundial hacia una mayor eficiencia
por medio de la reduccidn organizacional. Como se explica en este capitulo, dicha reduccién
significa por lo general una disminucién en las dimensiones del personal administrativo. Al
haber menos supervisores, las organizaciones deben buscar formas para que los empleados
trabajen con mayor autonomia. La teorfa de los sistemas sociotécnicos tiene mucho que
aportar respecto del disefio de estas organizaciones.

RESUMEN DEL CAPITULO

Este capftulo adopta la perspectiva de las organizaciones a fin de analizar brevemente dos
dreas: el desarrollo y la teoria organizacionales. El desarrollo organizacional se vale de las
técnicas de la ciencia conductual disefiadas para mejorar el funcionamiento de las organiza-
ciones. Se analizan cuatro técnicas especificas que pueden emplearse de manera separada o
en combinacién. La administracién por objetivos (APO) establece metas interrelacionadas
en todos los sectores de la organizacidn. En la retroalimentacion de encuesta, se emplean
los resultados de sondeos realizados entre empleados como base para organizar discusiones
grupales e implantar mejoras en la compafifa. La construccidn de equipos es una familia de
técnicas que pueden aplicarse en equipos de trabajo con vistas a mejorar su funcionamiento.
Los grupos C constituyen una serie de ejercicios de grupo disefiados para enriquecer la
comunicacién de las personas y las habilidades interpersonales.

Los datos disponibles en la actualidad indican que la APQ, la retroalimentacion de
encuesta y la construccidn de equipos pueden dar lugar a intervenciones efectivas, generan-
do efectos positivos tanto sobre los empleados como sobre las organizaciones. Por otra
parte, se ha descubierto que los grupos C no resultan tan efectivos, e incluso se les ha
relacionado con ciertos efectos perjudiciales.

La teorfa de la burocracia es una teorfa cldsica que se concentra en los componentes
estructurales de las organizaciones. La teorfa X/teorfa Y es una teorfa de las relaciones
humanas que se interesa en los efectos que produce la filosofia administrativa sobre la
conducta de los empleados. La teoria del sistema abierto describe las organizaciones en
relacién con 10 caracteristicas de los sistemas abiertos. La teoria de los sistemas sociotécnicos
se ocupa de las interrelaciones de los aspectos humanos y técnicos de las organizaciones.
Esta teorfa ha dado lugar a numerosas intervenciones, y la mayor parte de las que se descri-
ben en los textos de investigacidn han resultado exitosas.
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El presente caso representa un esfuerzo por ayudar a los empleados a enfrentar un cambio
organizacional causado por una reduccion corporativa. El Dr. Tom White actu¢ como artifice y
agente de cambio principal del proyecto de desarrollo de esta organizacidn. White recibid su
doctorado en psicologia /O en 1985 por la University of South Flo-
rida. Inmediatamente después de graduarse, se mudd a Australia,
donde ha trabajado desde entonces como psicologo /O, En la ac-
tualidad, trabaja como gerente de desarrolio organizacional para
Digital Equipment Corporation en Australia. Esta compaiiia es una
de las fabricantes de computadoras mas importantes del mundo.

Entre las responsabilidades del Dr. White, se cuenta favorecer
el cambio y el desarrollo organizacionales. También participa en Ia
resolucion de conflictos entre empleados, el desarrolio de liderazgo,
la planificacion de las necesidades futuras y la construccion de
equipos. Su funcidn principal es la de consultor interno y mediador.
Esto significa que hace las veces de agente de cambio para ayu-
dar a la organizacion a controlar los cambios que, a menudo, re-
quisre el vertiginoso desarrollo tecnoldgico en la industria de las
computadoras.

Uno de los proyectos mas imporiantes iniciados por el Dr. White consistia en colaborar con
los empleados para adaptarse a una reduccion corporativa, la cual se hizo necesaria a fin de
mantener |a redituabilidad de la compafiia en la intensamente competitiva industria de las
computadoras. Pese a la reputacion de la compafiia como una organizacion preocupada por
sus empleados, las cuantiosas pérdidas que habfa sufrido en afios recientes requerian medidas
drésticas para reducir costos. En algunas dreas, la proporcién de empleados que debian ser
despedidos ascendia hasta 30%. Esta reduccidn resultd una experiencia traumatica para quie-
nes sobrevivieron a los despidos, muchos de los cuzles perdigron amistades estrechas dentro
del trabajo. Todas las dreas de la compafia se vieron trastornadas, ya que era dificil para las
personas trabajar de manera eficaz. La misién del Dr. White consistia en dar con una forma de
ayudar a guienes permanecieron en la empresa a adaptarse a la nueva situacién.

El método seleccionado se basaba en técnicas disenadas para tratar a los deudos de fami-
liares fallecidos. Se realizé una serie de sesiones de dos dias, con 100 empleados o més para
cacla sesion. Durante dichas sesiones, las cuales eran presididas por gerentes, se pusieron en
practica algunas actividades en grupos pequefios dirigidas a permitir que los empleados expre-
saran su consternacion, al mismo tiempo que se trazaban planes para el futura. Dos de los
temas abordados eran olvidar el pasado y comprometerse con el futuro. La funcién del Dr. White
consistid en organizar todas las actividades de [a compania e instruir a los gerentes respecto de
la forma de dirigir las sesiones. Se trata del rol tipico del agente de cambio: ensefar a los
administradores a implantar el cambio de manera efectiva. El psicdlogo actda come mediador y
auxiliar para quienes se encargan de realizar las modificaciones.

Al concluir el programa, el cual durd un mes, se realizd una evaluacion a fin de determinar su
efectividad. Los resultados demostraron que los empleados habian aprendido a aceptar el cam-
bio y que confiaban més en la administracion. El desempefio laboral de los empleados mejord
notablemente, al igual que la productividad general de la plantilla de trabajo. En términos gene-
rales, este esfuerzo de cambio organizacional resultd benéfico tanto para los empleados como
para la organizacion.

Preguntas para discusion

1. ¢ Por qué el Dr. White no desempefio el rol mas activo en la conduccion de las sesiones?

2. ;Cémo puede un agente de cambio propiciar el cambio cuando los gerentes gjercen todo el
poder en la organizacion?

3. ;Cuales CHCO se requieren para que alguien se encargue del desarrollo organizacional?

4. ;Por qué es importante evaluar programas como el que implanté el Dr. White?
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Los avances tecnoldgicos experimentados en el ultimo milenio irrum-
pieron estruendosamente en el campo de la psicologia industrial y orga-
nizacional. De ser ésta una subespecialidad de la psicologia, de minima
relevancia en el pasado, se ha transformado en una de las especialida-
des de mayor impacto y aplicacion practica a lo largo y ancho de todo
el mundo. Las relaciones humanas entre grupos de trabajo han cobra-
do fuerza tal, que se manifiestan en forma avasalladora en el creci-
miento productivo de cualquier pais.

La maquinaria industrial se mueve, y el engranaje humano ha de anti-
ciparse, adaptarse y modificar dicho movimiento. Analisis de empleos,
seleccion y contratacion de personal, entrenamiento, motivacion y satis-
faccion en el trabajo, productividad, salud laboral, trabajo en equipos,
liderazgo y poder dentro de las organizaciones, asi como teoria de
desarrollo organizacicnal, son algunos de los temas que aborda este
texto con un lenguaje claro y sencillo, casos ilustrativos, cuadros, grafi-
cos e investigaciones detalladas que permiten al lector visualizar un
panorama completo del movimiento humano dentro de las empresas.
Plantea en forma visionaria los retos a futuro que podrian esperarse
dentro del area laboral.

El autor, profesor de la materia en el Departamento de Psicologia de
la University of South Florida, proporciona un sitio de Internet en donde
se pueden consultar todos sus manuscritos, mismos que incluyen ejer-
cicios de informacién adicionales a los temas tratados en el texto.

Psicologia industrial y organizacional. Investigacion y practica,
ofrece a psicologos, administradores y empresarios visionarios, una ven-
tana abierta al mundo empresanal enel amblto de Ias relamones humanas.
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