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Prefacio 

La p~icolagía indusbiai/or@zacional (JlO es una interesante especialidad que ha expexi- 
mentado un notnble crecimiento en EUA y, en general, en Im paises penenecientes d mundo 
industrializada. Lri que en EUA comenzó como uua pequeña sukspecididad & la psicolo- 
da, conocida s610 por unos pocos prdcticmte5 y profe- se ha convertido en una de las 
especialidades aplicadas r n h  importantes de la psicología en d o  el mundo. La ateacian que 
se otorga actualmente a esta rama de la psicología se debe a dos razones. Mmem, la psimlo- 
gla 110 se ocupa del lugar de trabajo. de ahí que sus descubbienms y principim encierren un 
inteds particular para toda persona que haya tenido un empleo. Segundo, esta epcialidad ha 
desmollado métodos cuya validez resulta de gran utilidad para las organizaciones. Con Fnr- 
cuencia, se recurre a las profesionales de esta especialidad a fin de que las wpnizacionaq 
generen plantillas de trabajo más sanas y eficientes. 

El campo de la psicología 110 posee una doble naturaleza Por una parte, es la ciencia 
de las personas que trabajan, lo cual la vincula con otras brea8 del quehacer psicológico, 
como la psicologia experimental y social; por otra, es la aplicaci6n de los principios psicu- 
I6gicos relacionados con los entomos organizaciond y laboral. En ninguna otra área de la 
psimlogia se observa una correspondencia mds estrecha entre la aplicnci6n y la ciencia, lo 
cual hace de la psicología LIO un ejemplo elocuente de los beneficios sociales que se deri- 
van del estudio de la psiwlogia. 

El camp de la psiwlogia U 0  es enorme y diverso. Son muchos los temas que abarca, 
desde los métodos para contratar empIeados hasta las teorías en tomo al funcionamiento de 
las organizaciones. Su objetivo primordial es ayudar a éstas a obtener 10 mejor de sus em- 
pleados o m o s  humanos, asf como ~viidyuvtir a que las organizaciones velen por la 
saIud y el bienestar de los empleados. Por tal razdn, una obra como la presente no puede 
sino proporcionar una perspectiva peral  de los p n d e s  descubrimientos y métodos de 
que se valen los psicólogos 110. Su objetivo es brindar dicha perspectiva, así como una 
comprensión completa de esta m a  de la psicologia, por ello, se estudia cada una de las 
áreas principales que componen la psicología 110. 

La Parte I de esta obra presenta una vista general de la especialidad. En el capitdo 1 se 
aborda la naturaleza de esta h a  y su historia, se expone a la psimlogía U0 como una 
práctica y como una ciencia. Se describe lo que exige el estudio de esta especialidad, así 
como 10 que se requiere para obtener el titulo de psic~logo PIO. En el capínilo 2 se presenta 
una panorámica de las principios 'titisicas de investigacihn de la psiwlogia YO. 



El resto de la obra se divide en cuatro grandes secciones. En la Parte Ii, el capítulo 3 
aborda el anslisis laboral o evaluación de los puestos. El capítulo 4 se enfoca en la evdua- 
ci6n del desempefio laboral de los empleados, En el capítulri 5 se exploran los m6todos para 
determinar las características de lbs empleados. La Parte J I i  consta de dos capítulos: el 6 se 
ocupa de Ios métdos que emplean las organizaciones para contratar nuevos empleados, 
mientras que e1 7 describe los programas de capacitacih que se desarrollan tanto para los 
empleados reMdn contratados coma para los elementos más experimentados. 

Los cuatro capítulos que componen lri Parte N, estudian la rePaci6n entre la persona y 
la orgsinizaci6n. Bn el; 8 se presentan las teorias de la motivación. El capitulo 9 se circunscribe 
a las percepciones de las personas rapxxo de sus empleos, es decir, su nivel de satisfacci6n 
Iaboral y el compmiso con la organizaci6n. El tema del capitulo 10 lo constituyen las 
conductas laborales productivas y contraproducentes. El capitulo 1 1 analiza la salud y la 
seguridad del trabajador. 

La quinta y titima parte de esta obra se relaciona con el contexto social del trabajo. En 
el capítulo 12 m estudian los grupos o equipos de trabajo de dimensiones reducidas, junto 
con sus efectos sobre las personas. En eI capfhilo 13 se expone el liderazgo y la supervisi611 
en el lugar de trabajo. Por ultimo, en el 14 se adopta una perspdva organizacional, baja d 
común denominador del desarrollo y teoría de las organizaciones. 

Todos los capitulas, con excepci6n de los dos primeros, presentan dm aspectos especiales. 
El primero es un resumen detallado de una investigación publicada en las revistas U0 m8s 
importantes, Cada apartado de "La inves1igaci611 a detalle" tiene por objetivo proporcionar 
datos adicionales en torno a un estudio relacionado w n  temas abwdados en cada capitula 
Tambikn se exponen las implicaciones de cada esttrdio para la práctica 110. El segundo 
aspecta lo constituyes los estudios de casos reales, en los cuales se describe la participaci6n 
de un psic6logo U0 en la resolución de un problema o r g ~ o n d .  Los casos que compo- 
nen "La psiwlogia 210 en la prhctica" se seleccionaron con el fin de r e p m t a r  la amplia 
variedad de entornos y actividades aplicadas con que se se relacionan estos profesionales. 

Al final de cada caso de 'la psicología VO en práctica" se plantean algunas preguntas 
para discusión, las cuales tienen como finalidad estimular a los estudiantes a reflexionar 
acerca de los principios que se presentan en el texto y a aplicarlos a una situacion real. 
Dichas preguntas pueden emplearse de diversas formas: quizá se les asigne a individuos 
o 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 señalar d estudiante 
el vincuio entre la práctica y la investigacibn en la esfera UO. A menudo, resulta difícil 
para el estudiante percibir la relación que guarda su propia vida con lo que se te ensefía en 
la universidad; la psicologia 110 es una especialidad vinculada con la vida de casi cual- 
quier persona. 

CAMBIOS EN: LA SEGUMDA EDIM~~M 

La segunda edicidn de esta obra representa una depumzi6n y achlalización de la prhem 
En gran medida, la forma en que se organiza es la misma -como se observa en los cambios 
menores en el indice de contenid-, sin embarga, d texto presenta cambios significativos, 
con más de 100 referencias bibliográficas nuevas, casi toda ellas de textos publicados a 
partir de 1995. Aunque se i n c o r p m n  algunos temas nuevos, la mayor parte de l u revisión 
tiene como propdsito esclamer y actualizar los matedales ya,inclwidos en la primera edi- 
ci6n. Esta segunda edición presenta las mismas secciones especiales: casos reales, objeti- 
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vus de cada capítulo, glosario y el apartado "La investigación a detalle". Entre los casos, 
cinco son nuevos, y se incluyen algunos de carácter internacional (Australia y Canadá). 

En esta edición se aprecian dos tendencias en la práctica de la psicología VO. En el 
último decenio del siglo xx, la especialidad adquirió alcances internacionales. En el capí- 
tulo 1, el cuadro 1-2 contiene una lista de los programas profesionales relacionados con 
la psicología VO fuera de EUA. Dicha lista es dos veces más grande que la incluida en la 
primera edición, 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 compilación de dicha lista. En la actualidad, las 
grandes empresas consultoras de servicios 110 de EUA, otrora limitadas a Norteamérica, 
abren oficinas en todos los confines del mundo. Dos de las más importantes, Development 
Dimensions, Inc. (DDI) y Personnel Decisions, Inc. (PDI), cambiaron el significado de la 1 
en sus siglas a Internacional a medida que extendían sus alcances más allá de EUA. En 
respuesta a esta inclinación, la segunda edición de esta obra incluye más información 
internacional que la primera. 

La otra tendencia se relaciona con Internet. Esta incipiente tecnología ha cambiado ya 
las actividades de la psicología VO al facilitar la comunicación entre las personas de todos 
los países del mundo. Por ello, el capítulo 1 contiene una subsección en tomo a los recursos 
de Internet que pueden resultar de interés para investigadores y estudiantes, mencionando 
al mismo tiempo varios grupos de discusión o listas de correo electrónico relacionadas. 
Asimismo, se proporciona una breve lista de sitios en la Red a los que pueden acceder los 
estudiantes a fin de obtener más información acerca de la psicología 110. En mi propia 
página en la Red se puede consultar una lista de vínculos más extensa. Una parte de este 
sitio se ha establecido como recurso para maestros y estudiantes. Además de los vínculos, 
contiene apuntes y ejercicios en línea estrechamente relacionados con los temas abordados 
en esta obra. 

Sitio de apoyo en Internet para el libro de texto. Una buena parte de la información 
contenida en un libro no tarda en tomarse 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 
información con una frecuencia mayor al ciclo de revisión de 4 a 5 años que normalmente 
se requiere. La Internet sirve precisamente para subsanar tal brecha. En esta segunda edi- 
ción, una parte de mi sitio en la Red servirá para cumplir con este propósito. La sección 
titulada "The Industrial and Organizational Psychology: Research and Practice" contendrh 
información actualizada, así como otros aspectos suplementarios. 

Yo mismo imparto un curso introductorio de psicología VO, por lo que mantendré en la 
página de la Red una copia de mis apuntes y anotaciones generales. Algunas de estas ano- 
taciones son esbozos de mis cátedras, mientras que otras contienen información adicional, 
como listas o cuadros. Aunque mi curso sigue en términos generales los lineamientos del 
texto (o, para decirlo más correctamente, el texto sigue mi curso), hay aquí información 
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 gráficos tienen un formato jpg. La información actualizada se incorporará al sitio de 
la Red a medida que se pueda disponer de ella (p. ej., un nuevo sondeo salarial con fines 110). 
Al término de cada documento aparece una fecha, la cual indica la última vez que se actua- 
lizó la información. 

Asimismo, he incorporado en Internet algunos ejercicios vinculados con temas par- 
ticulares. Actualmente, hay al menos un ejercicio para cada capítulo. Todos ellos requieren 
que el estudiante consulte uno o más sitios de Intemet 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 



especfficas del texlo y hacen uso de los vínculos que presento en mi sitio. Por bltimo, para 
cada u w  de 10s prcifesiondes que figuran en la exposición de los casos, hay vlnculos para 
los empleadores u organixaciones en las que se realiz6 el estudio; las estudiantes pueden 
emplear estos vfnculos para consultar i nformacibn adicional, la cual puede servir para si- 
tuar cada caso en su contexto. 

Adcmús de la sección desiinarltt al texto, hay obas mmcten'yticas en el sitio de la Red 
mencionado, Acaso la más intercsante sea la que muestra los vínculos can otros sitios, 
Aunque en el capitulo 1 se presentan algunos sitios, las direcciones de éstos cambian ripi- 
damente, de tal suerte que pam cuando e! lector tenga este Iibw en sus marm, es posible 
que muchas ya no existan. En la piigina de Tnternet puede consultarse una lista con descrip- 
ciones mucho más extensa, la cual se actualizará de manera constante. Esto incluye vfncu- 
los con asociaciones profesionales, no todaF necesariamente esladounidenses, como la 
American Psychological Associaúon, American Psychalogical Society, British Psychological 
Society, Tnternational Association of Appliai Psychulogy y Socieky of Industrial ami 
0rgani.zational Psychology (SIOP). También se ptoparcionao vínculos con publicaciones 
I/O especializadas, muchas de las cuales contienen sinopis e ia£ormaci(in de investigación 
recientes. Otra secci6n incluye sitios con infomacib relacionada con Isi psicología 110, 
como la Organiwián Gdlup o la Bureau ol Labor Statistics de EUA; otra proporciona 
vínculos con firmas isnsultoras YO, en donde sc explican los servicias que prestan esta\ 
compañlas. ConTorme sepa del. establecimiento de nuevas empresas de este tipo, las a ñ a d e  
a la Lista mencionada. Para obtener infomacidn adicional, los estudiantes pueden cunsultar 
los vínculos; por ejemplo, nonnaimente recomiendo el vínculo STOP para obtener informa- 
ción acerca de las universidades e instituciones educativas d e  EUA y Canadá. Al estudiante 
que desee profundizar en torno a las u ~ ? i v i M e s  de las empresas consultoras grandm, se le 
sugiere que consulte los extensos e interesantes sitios en Ea Red de estas compañías (http:ll 
chuma.cas.usf.eduE-spectm), 

Cambios de contenido en la segunda ediciun* Aunque en esta edición se conservan 
todos los contenidos que se rtbordmn en la prirnerü, hay algunos temas que han sido modi- 
fic~didos, mientras que otros son totalmente nuevos. Entre los cambios que vale la pena men- 
cionar, se encuentran los siguientes: 

Enriquecimiento da la sección histórica, incluyendo una exposición en tomo al papel 
de [as mujeres en la psicología IIO. 
La psicologla U0 como una carrera, incluyendo infvmación en tcirno ri los salarios. 
Una comparaci6n de los temas de ínvestigacií- de 1a p~iwlogía YO cn diferentes paks. 
Aceptaciiin en escuelas de posgrado y preparación para acceder a ellas. - Capipacitacihn mate de los marcos & referencia a ik de reducir emofcs en las cülifi- 
caciones de Iaq evaluaciones de desempeño. 

0 Información actudkada acerca de la validez de las pniehs de personalidad con fines 
de seleccihn. 

0 Nuevas cxposicicmes en torno a Ea acción afmnaivn y los prodimientos para redu- 
cir la discriminacirin. 
Descripci6n de la Teoría de la acción alemana. 
Explicacicin del efecto Galatea. 
Actualización sobre ct tcma de !a relacibn entre la edad y la satisfacción laboral. 

* lncIusi6n de los valores culturales de Hofsttede (p. ej., individualismo-colectivismo). - Explicación acerca de cómo las homs de trabajo excesiva inciden en lu salud, así 
corno la iniciativa del Consejo Europeo para limitar las horas laborales, 
Acnializwci6n sobre las técnicas de prevcncicín de accidentes. 
Técnicas para enseñar a los adrnini s ldores  a conducirse de f m a  curisrntítica. 
Nuevos materiales en twno a las mujeres y el liderazgo. 
Exposición acerca de las efecios negativos de la tecnología, * 
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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- 
ción y un aumento salarial. 

FUENTES EN LA RED PARA LOS PSICÓLOGOS Y ESTUDIANTES 110 

A lo largo de los últimos años, el Intemet se ha convertido en un medio cada vez más impor- 
tante para compartir ideas e información, el correo electrónico facilita la comunicación en 
especial entre gente dispersa alrededor del mundo. La SIOP tiene su propia página electrónica 
que contiene su publicación The IndustriaVOrganizational Psychologist (Psicólogo Indus- 
triaüorganizacional) o TIP así como otra información de utilidad. Para los estudiantes quizá 
sea de interés primordial la información detallada en la mayoría de los programas de posgrado 
YO de Canadá y EUA; todas las sociedades enlazadas con esta área tienen sus propias direc- 
ciones electrónicas. Una de las más útiles es la de la American Psychological Association que 
contiene no sólo información sobre la asociación, sino también resúmenes de artículos de 
todas sus revistas y vincula muchos lugares de la red en relación con la psicología. Éstas y 
otras útiles 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 información actualizada sobre psicolo- 
gía 110, incluyendo una sección que complementa el libro de texto. 

Otro recurso útil, los grupos de discusión o listas de correo electrónicos, que existe en las 
computadoras personales, contienen las direcciones de correo electrónico de quienes están 
suscritos. Cuando se manda un mensaje a la lista, se distribuye a todos los suscriptores. Quie- 
nes comparten intereses, como la psicología YO, pueden conversar a través de este medio. 
Alguien puede formular una pregunta y recibir respuestas y opiniones de varias personas en el 
área; por ejemplo, las listas 110 reciben frecuentemente preguntas de estudiantes acerca de 
estudios de posgrado. De cualquier manera, la mayoría de gente opta por "escuchar" o lo que 
se llama "fisgonear". El cuadro 1-5 además refiere direcciones de listas 110. 

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

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 electrónico: 

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

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

ÉTICA DEL AREA 110 

La psicología tiene una larga tradición de asuntos relacionados con el comportamiento ético y 
el bienestar de las personas, los psicólogos VO en EUA siguen un código ético desarrollado 
por la American Psychological Association durante años. Dicho código incluye tanto princi- 
pios morales como enunciados de la conducta profesional apropiada. Aunque la asociación 
no tiene otro poder de reforzamiento que no sea suspender la membresía de un psicólogo, la 
mayoría de los psicólogos U0 se guían por esos preceptos en su trabajo profesional. 



- 

Cuadro 1-5. Fuentes de ~sicoloaia 110 en Internet 

Sitios en lnternet . 

Dlreccldn en la red Descripcidn 

Listas de correo electrónico 

Sitia de Paul Spector: Contiene informacion que com- 
plernenea el libro de texto así como ligas a varias 
direcciones 110. Las notas de clase del propio au- 
tor hmbi8n se incluyen. 

Academy of Management: contiene información de 
esta acociacidn rglacionada con 110 y el área en 
sí. 

American Psychologlcal Assoclation: contiene infor- 
mación sobre la asociación, muchas ligas de ps im  
logía y resúmenes de artlculos en revistas de la APA. 

Investigación de Amerlcan Psychological Society en 
la pagina de la red: puede participar en estudios de 
investigación real en este sitio. 

lnformacion y Ligas principalmenie o~~~ a selecáin. 
Human Factors and Ergonomics mntiene ñfw- 
mcm acerca de la asmiaaón y suc publicaciwie 

lnternational Associalion ol Applied Rsychology Orga- 
nizational Psychology I31vision:mtiene inforrnaci6n 
y ligas sobre el área m Europa. 

R e d  de Información Ocupacional. O'NET. Es el sitro 
de infomacibn Iabral del Departamento de! Tra- 
bajo de EUA 

Saciety for Industrial and OrganlratfonaE Psychology: 
contiene TIP y mucha informacibn sobre el ltrea y 
programas de posgrado. 

Nombre Dirección para 
de la lista suscribirse a la lista Descripción 

EAWOP-L listservQnic.suifnet.nl Lista de la European Assocration of Work snd Orga. 
nitational Psychologist. 

HRNET FistservQcurnell.edu Llsta cie la División de Recursos Humanos da la Aca- 
demia de Administración 

IMP-L IistservQ ucrnail.ucm.es Llsta de la Internacional dssociation of Applled 
Psychology 

IOOBF-L listserv8 uga.cc.usg.edu Lista dedicada a la Pcicología 110 

La filosofia básica del código Etico es que los psic6logos deben hapx mi máximo es- 
fuerzo para evitar dañar a otras pemonas a &av& de su trabajo profesional; esto significa 
que un psic6logo habria de e~itar m e t e r  cualquier acto ilegal o inmoral que pudiese las- 
timar aalguie;, ya sea de m e r a  fisica o psicolbgica. Por otro lado, los psicólogos tienen 
la responsabilidad social de usar sus talentos para auxiliar a otras personas; en otras pala- 
bras, la meta de la profesi611 es perfeccionar la concücidn humana a través de ta aplicación 
da la psicologia, &a los psicólogos 110, esto significa coltihorw para que mejorei tanto el 
funci6namieii'to de las organizaciones como el bienestar de los empleados. 

El c6digo 6tico de la AFA contiene 6 principins, cada uno de los cuales se muestra en el 
cuadro 1-6 con una b m  definición; como ahí se observa, ellos se refieren a los parámetros 
morales bdsicos de honestidad, integridad, respeto por otros y responsabilidad. Tambih 
contiene ana lista detallada de los comportamientos apropiados e inapropiados, que son 
muy largos como para reproducirlos aquí, pero se encuentran en la edición de diciemb~ 
1 992, de la revista American Ps~chologist (pp. 1597-1 6 1 1): 



Cuadro 1 4 .  Los seis principios &ticos del cddigil de la Arnefican 
Psychologlml Association 

Competencia: un psiwloge sólo hace el trabajo para el que es mmpetente. 
Integridad: los psl~logoc son justos y honestos en su quehacer profesional c m  los dernh. 
Responsabilidad prohiona! y &ni%-: Im psióologoc mantienen altos está* de cdndum prowonal. 
Respeto por los derechos y ladignidad humana: los psicblogos respetan losde;rechos de confidencialidad 

y privacidad de los demás. 
Interés por e[ bienestar de los demh: los psioóiogw pretenden ayudar a los demás a través de su 

trabajo profesional. 
Responsabilidad social: los pslcdlogos tienen la recponsabllldad de usar su8 habilidades para benefi- 

ciar a la sociedad. 

Fuente: De 'Ethicai Principies d Psychologists and Code of ConducP" p ia h ñ c a n  Psycholaglcal Acsociation, 1 gg2. 
Amerlcan PsychoEogist, 47, 1597- i 61 1. 

Muchos psic6logos siguen el &digo ético de laAc&my of Management. Aunque &e- 
re un poco del d i g o  de la APA, ambos 80n cumpatibIes. El de la Acadcmy of Management 
tiene que ver con los estándares de comportamiento en tres dominios del trabajo orgmizacionai 
por sus miembro% prdctica, fnvestigaci6n y enseñanza. 'También se basa en los principios de 
no lastimar a los otros y de ser responsables en usar 10s talentos pam ben&ciar a la sociedad. 

El campo de la psimlogia EndustriaYorgmizacional (VO) es una de las prificipales grens 
siplicridas de la psicología, es un rubro diverso que se relaciona con el lado humano de las 
organizaciones. Se le puede dividir en dos ramas: induskial, que se vincula con la ekien- 
cia organizacicinal a través de la evduui6n, selección y cripacitxibn de personas, y el 
diseño de puestos; y organizaciond, que se refiere al entendimiento del comportamiento de 
las personas m el  trabajo. 

La psicología VO es a su vez una prktica y una ciencia. La mayoría de los psicólogos 
VO se pueden encontrar trabajando en organizaciones para dirigir asuntos y problemas que 
involucran personas, son practicantes que se desempetian ya sea como consultores para 
varias organizaciones o como empleados para una sola. De los psic61ogn~ 110, 38% son 
profesores universitarios ( H o w d ,  1990), de los cuales la mayo& conducen investigacio- 
nes para desml la r  mejores rndtodos y procedimientos para Iidiar con los problemas de los 
empleados en el txtbajo o para entender el comportamiento. 

H psicólogo 110 necesita obtener un posgrado en al& programa de psicolw'a I/O en Ia 
universidad. Muchos de esos programas se pueden encontrar en todo EUA y el resto del 
mundo indusúializado, especialmente en Ausmlia, Cmuiadá, Europa, Tsrael, Nueva Zelanb y 
SudSErica, con nuevos programas que se aiIaden en otros lugares. Aunque e1 h a  empe7h en 
EUA, se ha expandido con rapidez en c a ~ i  todo el  mundo. Muchos de los descubrimientos 
analizados en este libro provienen de esnidios hcchos con organizaciones y personas a lo 
largo de t d o  e1 mundo. 

Hay varias asociacio~ies de psic6Iogos U10 (y otras con intereses similares) que permi- 
ten la disemhacibn de ideas y descubrimientos en el &a, eb?o se hace mediante comncjo- 
nes y la publicación de revistas científicas. Estas rtgmpaciones tambien han desarrollado 
códigos 6ticos de conducta para sus miembros, su filosdia básica es que estos psicólogos 
deben tener cuidado en no lastimar a nadie y tienen la responsabilidad social de usm sus 
habilidades en beneficio de owos. Tanto la Academy of Management como Ia APA han 
publicado estándares dticou. 



Métodos de investigación 
- 

en psicología 110 

Supdngase que a un psicólogo 110 practicante que trabaja 

SINOPSIS DEL CAHTULO 2 

f seenarlo deimiestigacián 

Capacidad da generaliaeih 

comi 
kignaeidn y xleeeión aleatorias 

Confusión 

DlmAos de imestignci6n 
Eiiperimemto 

Diseños de sncuesta 

para una empresa, le asignan la tarea de determinar si un nue- 
vo programa de capacitacibn es efectivo para pmducir un rnelor 
desempeño en los empleados; tal vez se les esté capacitando 
en el uco de un nuevo sistema de computo que se espera incre- 
mente su productividad. ¿Como se determinaría si el prugra- 
ma funciona? LHabria que revisarlo para ver si luce como sl 
diera resultado o conducir un estudio de investigaclbn para 
precisar sus efectos? 

El problema con el primer enfoque es que un programa que 
sa ve coma si fuera efectivo, no siempre lo es. La única manera 
de estar seguros de que la capacitación cumple su propdslto, 
es rearmr un estudio de investigación. La conduccibn de un es- 
hidm j=a ckkmñnar la eiectividad de una capacitacibn nqure- 
re del conocimiento de metodología de investigacidn, un tema 
en el que k6 ~l~ 110 hoy día están bastante prepara- 
dos. Aunque un pcioóFogo 110 esté en un puesto que Implique 
prábtica o invedlgación, necesita conocer los rn&udos usados 
al dingir esludioc. 

La irwdigación es el fundamento tanto de $ prd- corno 
de la ciencia 110. En muchos trabajos pr$ctbs, se contrata a los 
psicólogos 110 para que propwáonen tbmicas de investrgaci6n, 
de modo que las preguntas aoerca de si un programa funciona o 
no se puedan descifrar en 16rrnimic cientilicoc: esto es importan- 
te para evaluar el éxito de las práctiticas organizacionaies (tales 
como los programas de capacitación). La investFgaah también 
es relevante para el desamllo de n u m s  prhc:icas, m por 
ejemplo, promdimientos de contmtacion de personal. 

La psicología 110 es una ciencia porque los melodos que se 
usan para expandir el conocimiento de los fenómenos organi- 
zacionales son cientlficos, esro 6ignifica que rehne dafm o inbr- 
rnacion de una manera sisiemdtica para resolver preguntas de 
interés corno: "~Funcrona el programa de capacitación?". 

Cada estudio clentiflm tnlcla con una pregunta, que M n e  el 
prop&ito del andllsls. Una invecftgacibn ce planea usando un 
diseño o estructura en particular, de acuerdo con lo que se re- 
únen IDS datos. Por ejemplo, en un experimento simple para pro- 
bar un programa de capacitación, se puede dividir una muestra 
de empleados en dos grupos y &!o uno de éstos será adiestra- 
do; despuBs de completar la capacitación, se comparan los dos 
grupos en su desempeña laboral. Este experimento básico rese- 
ña uno de las dlseños mds simples para una investigación 



Se Mnen datoc cobre el decempefio y SE anallzan usando un procedimiento estadictiw, que en 
te caso quiz6 fuese una pnieba T. (Véase el análisis sobra estadlstim infemndal, más adelante en &e 
capitula) Con esto se pueden sacar conclusiones de 10s efectos de la capaeltaelbn, tomando en aonskb 
mi6n b resukad~~ ectadísticac en el contexto del diseño de la investigacibn. Se espera que cuan* el 
programa twmm, el grupo que wcibI6 la capacjtación se desempeííe mejor que el que no la two. Si éste 
fuera d descubrimiento, una posible conciusi6n sen'a que el programa si luncioné. Sin embargo, amlquim 
estild% puede ofreaer varias explicaciones para los resultadris mismas que requer lh  mayor ~n\iiestígacion. 
En el estudio de la capacrtación, tal vez la gente que la recibió se desempeñe mejor dio porque saben que 
estan en un experimento y no porque ésta funcione, un ejemplo del efecto Hawthor~. Con los estudios 
organizscionales (así oomo aquellos en la ciencia), no siempre se puede estar seguro de porque ocurren 
ecos resultados, pero con un diseno apropiado de investigación es posible eliminar tales explicadones. 

En este capitulo se cubren los cuatro componentes principales de un &dio de invedgacion. Primero, 
ce analizara la naturalm de las preguntas de invectigación y la manm en que se refinan para convertirse 
en hipotesis de investigad6n susceptible de pruebas. En segundo lugar, se revisara los diferentes tipos de 
diseños de investigación y la krma en que se usan corno la baze deestudide invesligacidn organizacional. 
Tercero, se estudiar8 tos principros básiccs de medición. que definen el modo de reunir las observaciones 
del fenomeno de interbs. Cuarto, se mostrar6 c6mo se usa la e s t a d i í  en la fnrmulación de conclusiones, 
a partir de lbs datos de una Inveetigaeion. Además, se verá los princi~les pnncipim éticos de investigacion. 
Objetivos Al terminar este caphulo, el estudiante será capaz de: 

1. Explicar los principales conceptos de tiicefia 
2. Decribir los prlnclpales tfpos de diseños y listar sus ventajas y limitaciones. 
3. Analizar los tipos de validez y conflabilidad. 
4. Explicar la manera en que se vede usar la estadkth infmcrar para obtener mnclusiones sobre 

los datos. 
5. Establecer los principales prlndplos éiicos de Fa Investigación. 

Cada estudio empieza con un cueskion&a de investigaci6n. Esto es verdad para los que 
desm1lan los psic6logos VO practicantes, cuyas htmgantes atacan un asunto inmediato de 
una rqmizaci6n, cano la efectividad de un programa o procedimiento. También es cierto 
para el científica, cuya investigación embüte una pregunta que cree importante, aunque no 
sea de interes M a t a  para &una orgmizaci6n en particular, 

Las preguntas de investigación pueden ser generales Q específicas. Una pegunta general 
sería ";qué causa que a las personas les guste o no su trabajo?', El problema para este tip de 
preguntas es que no son suficientemente precisa? para proporcionar la base de un estudio. Se 
@rían estudiar muchos factores como posibles influencias para que a alguien le guste su 
mbtijt~. Para que sea útil esta pregunta debe concretar con exactihid qué es lo que se está 
estudiando, seria mejor plantear: "¿afecta la paga en el grado en que las persona% disfrutan de 
su babajo?". Esta pregunta especifica el efecto particular en el ssto por el &abajo, le dice al 
investigador de manera extlct'a qu& estudiar como la posible causa Para responderla, se nece 
sita evaluar el nivel de pago de Fas pmonas y sus se-tos acmx de sus labores. 

Como se ver6 en el capitulo 9, el salario por sí solo no es tan i rnpm~te como la justicia de 
Ias políticas & sueldos, La gente tiende a estar satisfecha cuando piensa que se le ha &atado 
de manera justa al Uegar el pago; no lo e s m i  si cree que hubo injusticia, aun sí su rekibucidn 
es muy alta. Así, la cantidad de pago no es neemhnente el factor más importante. 

Muchas investigaciones van m8s alla de fmuIzr pregantas al establecer corazonadas 
teóricas o hipótesis específicas sobre 10s resultados de un estudio. Una hupótesis es la mejor 
conjetura del investigador acerca de cuáies ser611 las consecuencias de un estudio. Más que 
simplemente plantear nna pregunta, la hipótesis es una respuesta teiirica. De tal manera, 
podría suponerse que "a la gente que ~ $ 5  bien pagada, le gustará más su trabajo que a la que 
no lo e s t i ,  o "aqzlellos que reciko un pago justo disfrutarán más de su trabajo que quienes 
no reciben un pago justo". 

La hip6tesis es un enunciado de los resultados que 4 investigador espera e n c m m .  
Los estudios de inv~ctigacibn se hacen para confirmar hipdtesis, en otras palabras, jae ob- 



tuvieron los resultados predichos?. La mayoría de la% hip6tesis y preguntas de invstigaci6n 
prm~den de la investigación y temía previas. Aunque ocasidmente el investigador ten- 
drá una repentina inspiración sobre algo que invedgx, la mayoría de los emdios y teon'as 
surgen a partir de un trabajo arduo de indagar la literatara producida en determinadas áreas. 
Ésta es la manen en que todas las ciencias avanzan y evelucionm, de manera que los 
estudios indrviduales se convierten en el fmdarnenm del trabajo ulterior. El mejor consejo 
pan alguien que desee iniciarse en esta rana, es que busque los trabajos de anilisis hechos 
por otras personas p m  estable~w nuevas hipótesis y preguntas de investigación. 

Las hipcitesis y preguntas de FnveHigaciÓn son la base del estudio y de alguna manera 
m aspecto mds importante, Si no hay una pregunta específica y bien formulada, es difícil 
disefiar un estudio que la resueiva de manera adecuada. La pregunta define la meta u obje- 
tivo del estudio, asl coma el fen6meno de ínterks. Cuando ambos se conocen, el diseño del 
estudio y la eleccidn de tknicas de medición pueden ser relativamente fáciles y directas. 

El diseño de una invcstigaci6n especifica la estructura del estudio. Una cantidad considera- 
ble de disefio~ comunes se usa en la investigación organizacional. Cada uno tiene fortalezas 
y debilidades pdculares, &si que ninguno es de manera necesaria superior a los otros. 
Antes de analizu los diferentes tipos de disenos, se definirán varios conceptos que deben 
en tenderse primero. 

Las variables son los elementos bhsicos para consinir un diseño. Una variable es un atríbulo 
o cmcterística de la gente o de 1~ cosas que vm'an (turnan diferentes valores). Las capacidades 
(la inteligencia), mti tudes (la satisfacción laboral j, conducta (el ausentismo laboral), y des- 
empeño laboral (las ventaR de una semana) de la gente son todaq variables comunes denko de 
la bestigaci6n organizacional. Cada aspecto colocado en cada variable se cuantifica (se 
convierte en niuneros), de manera que se pueden aplicw los m6todos estadistícos. 

Se pueden clasificar en dos tipos: variables independientes, aquella.. que san manipu- 
ladas por el investigadcir; y variables dependientes, las que se evalúan en funci6n de las 
independientes. Es decir, las primeras se asumen como la causa de las segundas. En el 
ejemplo del pmgrama de capricitacjóln, los empleados heron ubicados en d grupo que era 
entrenado o en el que no lo era. La asignación a un grupo (eocrenado o no) es la variable 
independiente. Es manipulada porque el investigador cseO la capxitaci6n y decidid quién 
la toma y qzlidn no. El subsecliente desempeño laboral es la variable dependiente, ya que no 
está rnar@uladri por el investigador, tan siilo es evaluada después de la capacitación. 

El escenario de investigaci6n se puede claiificw i r c o m o  de campo o de laboratorio. Un - 
nado de campo es aquel en donde el fen6meno de inteds murre de manera natural, las 
organizaciones con escenarios de este tipo ya que ahí se estudia el c o m ~ e n t o  de los 
empleados. Los escenarios de laboratorio son a m b i m  artificiales en 1m que el fenóme- 
no de interés no ocurre de manera natural, sino porque el investigador lo med. Un mismo 
lugar puede constituir tanto un escenario de q p o  como de laboratorio, depdiendo de 
qu& sea lo que se estudie. Un salh unnfveaitario es un escenario de campo en el que se 



maliza el aprendizaje de los alumnos, pero es un laboratono donde es posible estudiar las 
condiciones laborales. 
h mayor parte de la uivestigacifin T/O ocurre en escenarios organizacionales de campo, 

pero mucha tiene lugar también en el lahratorio. Dipboye (1990) informó que 29% de Iris 
estudios T I 0  publicados en las principales revistas del 5rea son de laboratorio. Los estudios 
de laboratorio pueden abarcar cualquier aspecto Iaboral. Por ejemplo, muchos investigado- 
res han creado condiciones simuladas de trabajo para probar las reacciones de la gente. 
Tomados en corijunto los resultados tanto de los estudios de campo como los de laboratorio, 
ayudan a reforzar el entendimiento de los fenómenos organizacionales (Dipboye, 1990). 

CAPACIDAD DE GEHIERAUZACIÓN 

La capacidad de generalización de los resultados implica que las conclusicines de un estudio 
se puedan extender a otros grupos de personas, organizaciones, escenarios o situaciones. Con 
frecuencia, ello es una preocupación de los estudios de laboratorio, porque no es posible 
asegurar que resultados se mantendrán en los escenarios organiacionales. Mientras más di- 
fieran el estudio y el escenarío organizacional, en términos ianto de Ias condrciones come de 
las personas, menor ser6 la confianza en la capacidad de generalizaf los resultados; la única 
manera de estar seguros de ella sería repitiendo el estudio en el escenario de campo. Si las 
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 generalización tambidn representa una preocupación de los esmdios 
de campo, en los estudios hechos en una organizaci6n 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 podría tener resultados dife- 
rentes si se hiciera con médicos; es mAs, las que se obtienen en un hospital podrían diferir 
de los que se encuenmen en una universidad. La capacidad de genedización entre países y 
culturas es todavía mks inquietante, es imposible tener la seguridad de que los descubri- 
mientos de todas nuestras investigaciones americanas y occidentales aplicarhn del mismo 
modo en paises con culturas diferentes, como serían China o India. Por Ultimo, aunque solo 
se quisiera generalizar sobre una sola profesión en una sola organízacih, las condiciones 
del estudio se mantendrían iinicarnente para el escenario en el que se realizo el estudio. Un 
programa de capacitacihn implementado como parte de un estudio diferirá un poco del 
programa que se ejecute en toda la organización; las personas en capacitación y las 
capacitadotas se verán afectadas al saberse participes de un estudio de investigaciiín, corno 
en los estudios Hawthorne analizados en el capitulo 1. Este conocimiento liende a impulsar 
a los entrenadores a desempeñar sus tareas de capacitacibn de un modo más efectivo del 
que lo harlan si la capacitación fuera para otros fines. Así, podría ser que el programa de 
capacitación funcione bien durante la fase de investigación, pero no en la de impíementación 
de un proyecto de desarrollo de capacitación. 

CONTROL 

Cada estudio ofrece varias posibles explicaciones de porqué cicurrieron los resultados. El 
control se refiere a los procedimientos que perrniten a Ios investigadores regular ciertas 
justificaciones para las conclusiones que no sean las de Iaq hipdtesis que ellos querian com- 
probar. Por ejemplo, si se quiere determinar si el salario afecta ei grado en que le gusta a la 
gente su trabajo, se podria conducir una encuesta de empleados en varias organizaciones, 
preguntándoles cuánto ganan y qué tanto agrado sienten por S! trabajo. Podría resultar que 
a mayor salario, mayor satisfacción. Sin embargo, con esta clase de diseño hay muchas 



variables no controladas que podrían ser la verdadera causa de esto. Tal vez las p o n a s  
mejor pagadas estén en difwentes tipos de -jo a los que la gente con menor salario; si 
las primeras son todas atletas profmionaleq y las segundas wn vendedores, sería difícil 
concluir que el salario caus6 la diferencia en el gusto. Esto se debe a que el cipo de trabajo 
no fue controlado y constituye una posible altemativa de explicad611 de los resultados. 

El coníml se logra con un número impwtante de procedimientos, la mayor parte im- 
plica sostener de manera constante a sistdtica diferentes niveles & una o mis variables; 
con el ejemplo de la encuesta de pagos, se mantiene constante el tipo & trabajo limitando la 
encuesta a quienw se d~.qempdkm en un so10 tipo de empleo. Si todas las personas del 
estwdio tuvieran el mismo puesto, e1 tipo de ocupación no podda haber afectado los resul- 
tados ya que éste estaba mtroIado. E1 control del puesto se consigue también al variarlo de 
modo sistemsltico. Lm individuos podrían ser seleccionados de manera que hubiera tantos 
trabajdores con mayor sueldo que aquellos con menor salario para cada tipo de ocupaci6n; 
por ejemplo, el estudio podría limitarse a grupos de actores y atletas que tuvieran la misma 
cornposici4n de personas bien y mal remuneradas. 

Otro procedimiento en el caso de los experimentos, consiste en confamar un grupo 
control, es decir un conjunto de individuos que recibe una conducciún o manipulaci6n 
diferente a tiquel de interés. En la determinación de la efectividad de un programa de capa- 
citación, se llama gnipo control a aquel que no la recibe y que se compara can el grupo 
entrenado. En ocasiones, un gnrpo control es sujeto a alguna manipulacihn que se usa para 
controlar variables egpecfficaa de interés. Por ejemplo, con un esmdio de ~apacitaci6n, 
quizá el adiestramiento tenga un efecto no específioo o Hawthorne si  alguien sabe que se le 
está entrenando podrfa descmpefiarse mejor por poner un esfuerza mayor y no por haber 
desarroUado habilidades. Es importante saber esto pues no hay necesidad de mandar a una 
persona a una capacj tncjón costosa y larga si no va a tena el efecto esperado. El grupo 
control podría recibir entrenamiento fhlso o placeh, para impxionar el efecto Hawthorne. 
Si las personas a las que se les dice que están siendo habilítadas pero reciben poca capaci- 
tación red, se desempefim igual de bien que el gmpo con adiestramiento, el investigador 
sabh que la capacitaci6n no 10@ los resuItados que se esperaban. 

En la psimlogfa IIO con frecuencia se reaIízan los experimentos de laboratorio porque 
q m h ~  mayor control sobre diversas variables y ue podn'.m afectar los resultados. Aun cuando 
pueden carecer de capacidad de genemlizaci6n de un área de estudio, un investigador po- 
dría acoger este enfoque más controlado, En tn investigación de nuevos temas es común 

g empezar en el laboratorio, de manera que se pueda ver si bajo condiciones m& controladas, 
una hi-is se smtiene. Si es así, se continda con los estudios de campo para asegurar que 
los resultados se apliquen a las orgnnizuciones que son los escenarios de real interés. 

E 

$ El término aleatorio se refiere a un procesa quc elimina de modo sistemático las influen- 
a 

g cias sobre la forma en que se elige a las personas en un estudio. Dicho termiw se usa en dos 
sentidos: asignación aleatoria y selecci6n aleatoria. 

La a5ignación aleatoria ocurre cuando de mmem no sisteaátim las personas se des- e tinan a varias condiciones u niveles de tratamiento de una variable independiente. k t o  
implica que cada persona dc un esnidio tiene la misma oponmidad de ser nornhsda para 
cualquier condición. En un ewdio de capacitación. cada empleado que participa tendría 

8 la misma oportunidad de lnz- el grupo de capacitaci61-1 que el: control. El proceso de 
asignacibn aleatoria es un medio p.ma mntrolar las variables personales que no son de in- 2 

2 teds en el estudio, se mperd que el promedio de personas en ambos grupos sea m& o 
menos equivalente en c a ~ r í s t i c a s ;  por ejempl~,~con casi la misma capacidad, edad, mo- 

" tivación u ocupación, 



La selección demitoda significa que se escoge a los participantes en la investigación i 
través de un rntfodo no sistemático: cada posible persona tiene la misma oporiunidad de se> 
elegida p.ara pxticipar. Este tipo de selecciiin es importante si se quiere sacar conc~us íon~  
precisas acerca del grupo de inteds en su totalidad. Si se desea descifrar como se sienten 1m 
empleados de cierta organizacibn respecto de sus puestos, se debe tener la seguridad de que 
el gnip elegido es una muestra uleatoria, a menos que se estudie a todos; de otra mdo, se 
corre el riesgo de escoger trabajadore8 que en relacirín con sus puestos, no se sientan de la 
misma manera que la mayoría, No serfa buena idea realizar un estudio de una o-ión 
grande y obtener 5610 el punto de vista de la alta gerencia, es muy probable que sus senti- 
mientos no reilejen las de los empleados en 10s niveles inferiores de la empresa 

La asignación deatoria es un podertiso medio de control, mediante el cual los grupos 
de personas se pueden hacer mhr; o mcnos equivalentes en cuanto a la. variables no analiza- 
das; se usa en estudicis experimentales, como en el ejemplo antes mencionado. La ~ 1 e u i ó n  
aieatoria refuerza la capacidad de generalizaci6r1, a traves de el@ personas que qmsemn 
la gente de interés; podría implicar escoger de entre todos las empleados de una e- 
ción dada o las personas que trabajan en todo un país. 

La confusión ocurre cuando dos o m& variables d n  interrelacionadas & manera tal que 
no se pueden obtener conclusiones por s e p d o  para cado una de elEas, Por ejemplo, la 
edad se confunde con la antigüedad (cuánto tiempo han estado las personas en sus puestos), 
Esio es porque nadie puede Frmanecer en el trabajo un largo periodo, a menos que sea 
relativamente viejo; alguien de 25 aiios no podría haber esmde en su trabajo por 20 años. Si 
se quisiera saber sí la edad está asociada con el desempeño laboral, no se podrla asegurar 
que la variable hptmte  no fuese la antigüedad; la edad se relacionarla con el desempeña, 
5610 porque los mbajadores mayores tuvieron más antiguedad. 

Con los puestos de ventas por comisiones, la paga está determinada por el rendimiento 
laboral, quienes venden mayor cantidad de producto tienen la mas alta remunerncidn; esto 
confunde paga cun desempeño. Si se quisiera relacionar cualquier variable de interés con la 
ora, no se sabría con facilidad cuál fue Ea más importante; por ejemplo, si la satisfaccidn 
laboral se vincula con el rendimiento, no se conocería si la raz6n de la satisfacci6n es el 
pago o el desempeño. 

Con hmencia los prdimientos  de control se aplican para difaenciar las variables. Por 
ejemplo, para d i a r  la conexih edad-desempeño sólo en una muestra de empleados contra- 
tados en tiempos recientes. Así se habría logrado control sohe la antigüedad, limitando el estu- 
dio a aquellas p m a s  que tienen de manera aproximada el mismo bajo nivel de antigüedad 
laboral. También sena fhctible analizar la conexihn de3empeño-satisfacción restringiendii el  
estudio a los ernpldm que no están bajo comisiones u otros sistemas de pago por meritos. 

También se pueden usar procedimientos estadísticos para controlar la confusión. Hay 
muchas complejas herrarnien ta$ estadísticas que permiten el control estadístico de variables 
confusas no deseadas, Gran parte de la investigación en la literatura de la psicología VO se 
relaciona con hacer pruebas pata separar los efectos confusos de las variables. Con frecuencia 
esto ayuda a entender porqut se vinculan dos vwiables, corno el desempeño y la saclsfacción. 

Un di seiio de investigacidn es la estructura bksica de un estudio científico. Estos diseños se 
pueden clasificw en un continuo desde quellos que irnplitan manipulación activa de laq 



condiciones (experimental) hasta los que involucran la observación relativamente pasiva de 
la gente. b s  diferentes diseños tienen fortalezas y debilidades particuiares; rara vez uno 
nolu permitiría obtener conclusiones definitivas acerca de alguna pregunta de investiga- 
cihn, para eso se requiere una variedad de diseños que produzcan resultados similmes. 

Un expimento es un disefio en e1 que hay una o más variables independientes y una o más 
depidienm, ='corno la asignaci61-1 aleatona de personas. Una variable independiente con- 
tiene dos o más niveles o condiciones de interés, las siguientes han intervenido por lo general 
en experimentos wpnizocionales: 

Duraciím de la jornada diaria de trabajo (en horas), 
Categorím de pago (en dólares). 
Disponibilidrid o no de c a ~ a c h i 0 n .  
Establecimiento o no de metas de trabajo. 

La variable dependiente se mide pero no se manipula pw parte del investigador y se asume 
como efecto de la variable independiente; las que con hmencia se han analizado en la 
investigrici6n organizacional son: 

Ausentismo laboral. - Desempeño laboral. 
Satisfacción laboral. 
Deserción (renunciar al puesta}. 

Un experimento se distingue de otras diseños por dos aspectos en particular. Primero, a las 
personas se ¡es asigna de manera aieatwia dos o m& condiciones que representan los nive- 
les de la(~} variahle(s) independiente(s). Aun cuando los otros diseiios tengan nivela de 
varíables independientes, para qzze sea un vadadao experimento debe existir asignaci6n 
aleatotia. Segundo, en el experimento el investigador debe crear niveles de variables in- 
dependientes; pos ejemplo, podría diseñar programas experimentales de capacitación. De 
cualquier manera, en ocasiones los niveles de la variable independiente ocurren de modo 
natural y el investigador tan sólo asignada personas a esos niveIes. Por ejemplo, en unn 
orgmimihn tal vez existan en marcha programaq de capacitación en los que e1 experimen- 
tador asigne personas al azar. 

La mayoná de los exp-imentas de la literatura VO han tenido lugar en el laboratorio 
(Schaubmk y Kuehn, 1992); no obstante, es posible desamllm~o ea escenarios más natu- 
rales. El experimento de campo se deumlla dentro de una opnizacibn mis que en el 
laboratono. Muchos de los experimentos de este tipo que se han realizado son por lo gene- 
ral s610 ~pmximacimes a vedderos experimentos y se llaman cuasiexperimentos ( h k  y 
Carnpbell, 1979). En un diseño de cwasiexperhento, e s t h  presentes una o más de Ias 
caracter5sticas de un verdadero experimente. Es muy común que no haya tisignación aleamia 
a les niveles de la variable independiente. En un astudio de capacitacirin, los miembros de 
un gnip de trabajo podrían ser adiestrados mientras que Pos miembros de otro siwen como 
grupo mntrol- Las diferencias observadas entre lm empleados que recibieron la capacitaci0n 
y los qiie no, @rían ser resultado del grupo mimo  más que de Ja capacitacihn, debido a la 
falta de asignación aleatoda. 

La principal ventaja de1 experimento es la capacidad de sacm wnclusiones causaies, si 
se realiza de manera adecuada, se tiene la certeza que la variable independiente es la causa 
de la variable dependiente; pero, si se lleva a cabo &n el laboratorio, no es posible asegurar 



que las cemclusiones se puedan gmeraIizar a toda el área. Con los experimentos de campo 
la capiicidd de gmeralizací6n es más factible. 

De cualquier manera, incluso con el experimento existen alternativas de explicación 
p m  los resultados. Con frecuencia la vahable independiente se puede confundir con otra 
variable. Por ejemplo, supbngase que alguien se interesa en determinar si el número de 
sesiones de capacitaci6n que resihen los empleados afecta su cumplimiento FaboraI. Un 
p p o  podría tener 5 sesiones y el otro 1 O. Sin embargo, el tiempo total de entmamiento se 
confunde porque el segundo grupo obtiene el doble de capacitación que e[ primero. El tiempo 
total de cnpacitacih se puede controlar haciendo que las sesiones del y p o  de 5 sesiones 
duren el doble de las del grupo de 10. Desafortunadamente ahora la duracidn de las sesio- 
nes es lo que se confunde con el nfimero de éstas. Descifrar los efectos de la duración de la 
sesibn, e1 ndmero de sesiones y el tiempo total de capacitación puede ser Wcil; @ría requerirse 
de varios experimentos para lograr una conclusión definitiva. 

Entre los principales diseños cl de encuesta es uno de los más simples y fáciles de realizar. 
Un diseño de encuewa usa una serie de preguntas reunidas para estudiar una o más variables 
de interés. E~tas preguntas se aplican a una muestra de personas que responde en una sola 
~e i~ ihn .  La mayoría de las encuestas se presentan como cuestionarios de lápiz y papel, que 
quienefi contestan llenan y devuelven al investigador, Otros medios de conducirlas involucran 
computadoras, entrwistas en vivo, entrevispas telefónicas o incluso por Internet vía correo 
electrhnico o por la red internaciond. 

La versicin m8s comilin de entrwistas ctinsiste en reunir todos los datos directamente del 
participante, pero algunas usan tarnbidn otras fuentes de mfomión;  por ejemplo, encuestar 
ti los empleados acerca de sus puestos y obtener información adicional de sus compañeros 
de trabajo o supervisores. Los estudios de rendimiento laboral por lo general obtienen datos de 
los supeMsores m65 que de las personas que se esta estudiando. Tambidn es comiin pedir a los 
clientes o compañeros que proporcionen evaluaciones del ejercicio laboraZ: algunos restau- 
rantes soticitan a sus clientes que llenen una tarjeta indicando qué m bueno fue el servicio; 
esto se usa como una rnedjda de desempeño si el mesero esth identificado. 

La mayorh & las encuestas son transversales, esto significa que los datos se &tienen 
en un mismo momento, En un diseño longitudha1 los datos se recaban en r n h  de una 
ocasi6n. Por ejemplo, se puede reunir datos sobre los sentimientos de la. personas acerca 
del trabajo al momento de su contratacjíln y transcurrido un *o. Este diseño p m i t i r í a  
distinguir si bs sentimientos iniciales predicen el desempeño postwím. Muchos estndios 
sobre el abandono del trabajo son longitudhales, la d d 6 1 1  se evahia un aña o más des@% 
de la encuesta inicial. Eqte tipo de esnidios i wplica una emesta y otro tipo de datos, la de- 
serci6n se valora a partir de los registros de las o r g m h c i o r ~ .  

Usar diseños de encuesta para analim fendmenos o-onales tiene das ventajas. 
Primero, que es una manera rápida y econdmica de encontrar cómo se siente la gente acerca 
de sus puestos. Segundo, por In gentrai se hacen con empleados a los que se pgmta sobre 
sus propios puestos. Esto indica que la capacidad de generalizar m, es un problema tan 
grande Como en los experimentos de labtorio. 

Las encuestas tienen dos desventajas principales. Primero, les trabajadores no siempre 
son una buena fuente de infmaci6n acerca de las variables de interés; por ejemplo, las 
autoevaluaciones se suelen desviar a favor del empleado (Harris y Schaubroeck, 1998). En 
otras paiabrns, la gente wbrwf ora sir propio desempeño. Segundo, la naturaleza transver- 
sal de la rnayoria de las encuestas dificulta !a formulaci6n de concIusiones acerca de qué 
variables ocasionan cu8les otras. Por ejemplo una encuesta de docentes tal vez encueste que 
los informes sobre sus salarios se relacionan con los reportes sobre su rendimiento laboral, 



pero este hecho aislado nri hasta pma determinar que el sueldo es causado por el desempeño, 
el desempeño por el salarici, o una tercera variabIe (p. ej., antiguedad laboral) genere m h s .  
Los diseños longitudinales putvlen resultar más d t i h  para sacar conclusiones cnusdes. 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 trabaja 
son un factor determinante en la desercibn (Gerhart. 1990). 

Tidi vez el mayor problema en la conducción de una encuesta sea el asegurar una usa de 
respuesta lo suficiente alta La tasa de respuesta es el porcentaje de aquellos encues~dos 
que estuvieron de acucrdo con participar. Si Csta es baja porque sólo un pequeño pciwentzije 
de personas desea proporcionar informaci611, la capacidad de generalización de los resul- 
tados se torna cuestionable. Esas escasas respuestas podrian no ser las mismas que la5 
de aquellos que no participaron. Se han desarrolltido proced3mientm para elevar Ias tasas de 
respuesta, como la evitacihn de preguntas timcntizndoras y el envío de cartas de mmdato- 
rio (Fowler, 1988; Kdton. 1983). 

Aquí, el investigador observa a los empleados cn sus escemirios dc trabajo, ya sea con o sin 
el conocimiento de ellos (intmsiva o discreta, respectivamcntc). Con los mktmios intsusivos, el 
experimentador percibc a los trabajadores realizando su labor durante un periodo; ellos 
saben que el observador esG dirigiendo unainvestigaci6n sobre un aspecto particular de sus 
puestos. Con los mCtodcw discretos. las personas en estudio se pueden dnr cuenta de que el 
investigador esth ahí, pero no se enteran que está analiz5ndolos. 

En algunos estudios intmcivos, los observadores evalúan conductas específicas o even- 
tos de inteks. Por ejemplo, podrían registrar el número de veces que los empleadcis tornan 
descansos. En otras ocasiones calificar las  condiciones de trabajo de una pcrsma a Ias 
reacciones a sus puestos. Por ejemplo, Glick, Jenkins y Gupta ( 1 9R6) pidieron a los obser- 
vadores que calcularan que tanto les gusiaba s u  a siis empleados, despub de anali- 
7arlos cerca de dos horns, 

El -dio de observwilin discreta se re;iliza de varias maneras, uno bien diseñado puede 
ser demasiado simple pero requiert: de la creatividad e ingenio paca pensar en una manera lógica 

mayor parte de la In- 
sfigacibn 116 se hace 
el lugar de trabajo. 
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de evaluar lar variables de intcrh. Con m e n c i a  dichos estudios se implementan teniendo e 
una persona que pretende hacer algo que no sea registrar el c o n i m m t o  de las pascmas, 
como el guardia dc la entrada de un edificio de o h a q  que anota la? horas en que ingresan los 
empleados, en un estudio de impuntutilidad. Dichos datris también se pueden -bar de unn 
cinra de video de h puem de m e s o  que tenga registro del tiempo en la peiícula. 

Una desventaja del estudio intnisivo es que el investigador puede afectar el f enhew  
que sc & averiguando. ¿Se recuerda la manera en que los estudios Hawthme elcvam el 
desempeño laboral sin importar que nivela de i lurninacirjn se escogieran (véase capftulo 131 
La motivuci6n de los empleados se inrluyh con Iw. procesos de invcsti&ación, haciendo que 
pareciera que el nivel de i luminacihn no pndujo efecto alguno en el cmmplirniento. Ésta es 
la mzhn por la cual mr5kdos discretos son valimos, aunque no siempre es posible usarlos 
pues la ética lo impide y val vez ni siquiera es factible en términos legales registrar u obm- 
var el comportamiento de las prsnnas en el trabajo. 

La medicibn es el proceso de asignar valores a las caractwistiws de las personas o cosa$. 
En cada estudio, las variables se d e h  medir o cuantificar, para que mis datos deriven en 
conclusicines. Uno de 10s pasos más importantes en la pltineoción de un estudio de investi- 
gación es decidir el modo en que se va a clilcul;rr cada variable. La nalumIe7a de la medicihn 
determina en parte el tipo de analisis de datos que se realizwá. 

Se clasifica en categfica o continua. Con la medición categórica, los valores de una 
variable representan categ~rías discretas y no el monto total de la cmcteristica de intcds. 
Loa nfimeros se asignan de manera arbitraria a la gente o cosas para que los valores bnios no 
representen menos de la caracterfstica que los vdrires altos. Los ndmerm de jugador en un 
equipo deportivo o los títulos ltibo~tles son categóricos porque (en la maym'il de los casos) 
son sustitutos arbitranos del nombre de una persona en el caso mterior o de nombre de un 
puesto en el caso siguiente. 

Za mcdición continua se usa m d o  laq cifras repmcnbn el monto de la caraclcrística en 
cuesti6n. Los números mds altos w ~ t a n  m& de la ciiructefica que los r d s  bajos, de tal 
suerte que se km inferencias con bxsc cn el tmlor de unu variable. La5 variables dependientes 
suelen ser conzinwq, en gran parte porque este tipo dc rnedrción da paso a una variedad de 
métodos sofistirndos de análisis de dalos. Mucho del tmhcijo tanto del investigador como del 

1JO implica la ev;iluxi6n o mdicirín de puestos y pmorüis, El número de %%itines 
de cqacitaci6n o el tiempo totai emplmdo en ctipwitación pueden ser medidas continuas. 

En Ims expRImenlos, ctrn frecuencia Ios nivelcs de las varia blec independientes se miden 
en términos asignándoles números en forma arbitraria cuando no representan 
una característica subyacente que pueda ser medida de mancru continua. Por ejemplo, la 
vwiable independiente del método para presentar infomacibn en un programa de capacita- 
cihn no representaría una dimeusiiin cuantificada de manera continua; podn'a haber Cuam 
nivcles de presentaci6n: 

1 = Libro. 
2 = Computadora. 
3 = Lectura. 
4 = Video. 

Éctos soa cuaún aspectos discretos numerados con arbitrariedad. 
En el decenio pasado hubo intaés creciente en el usa de metodm no cuantitaiivos para el 

estudio de fenómenos organizacionales. E?tm métodos cualihtivos ( S m s s  y Corbin, 1 990) 



ofrecian una alternativa a los enfoques orientados de manera demasiaáo cuantitativa de la 
mayoría de los psic6logos 1/0. En esencia, el enfoque cualitativo implica observar el crirn- 
portamiento en una organización y luego registrar dichas obsemciones en una forma na- 
rrativa; las: conclusiones y generalizaciones se extraen de las observaciones repetidas &l 
mismo fenómeno sin cuantificar los resultadcm. E e  tipo de enfoque puede ser un medio de 
generar hiphtesis y teorias a partir de las obmaciones de lo que ocurre en los escenarios 
organizacicinales. 

De acuedo cm la teda d i s i c a  de rnedicidn, toda obs&6n de una mitilale se puede 
dividir en dos componenm: escala de verdad y error. La escala de verdad se asumeComo 
representante de la variable de interés, el error se comprende como  influencia^ deatorias 
sobre la puntuacidn observada que son independientes de la d a  de verdad. Debido a que 
los errores san fortuitos es igual de probable que eleven a disminuyan los valores observa- 
dos Dara la variable. De esta manera. si se tom~m observaciones múltivles de una vuriable en 
la misma persona o cosa, lo? errores se nivelar&? llegando casi a 'cero y desapumeh. 
SupOngase que una persona desea pwwe en nna b6scula de baño con una aguja que tiende 
a pegarse indicando al ajs un paw muy alto o uno muy bajo en varios intentos seguidos; si 
se pesa vaxias 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 
repstros de 116,118, 122, 124. 

Cada una de esas cifra son imprecisas debido a un componente de m- Las magnitudes 
de los n>mponentes de error son -4, -2, 2, 4, respdvamente. El pmmedio de los cuatru 
ccmponentes de error es O. Esto significa que si se promedia las cuatro observaciones de peso, 
Im wrores desstparecerrín y la media resultante seh el peso mrrccto de 120 libras. 

Las pruebas psicolhgicas emplean reactivos múltiples para mmentar la precision de 
medicidn promediando el error. Cada mctivo de una prueba contiene tanto una puntuacih 
de verdad como un componente de error. Al combinar estos reactivos con errore$ alea- 
torio~, tales errores se deben cancelar entre sí, lo que da como resultado una medicidn más 
precisa de 1lu escala de verdad. 

Sin embargu, aun la eliminación de1 crror con múltiples mediciones no garantiza que lo 
que se e d u e  refleje lo que se intentaba cuantificar. Dependiendo del pmma de medicirin, 
muchos factores ptKtrlm a f m  la escala observada junto con la variable que se intentaba y el 
error- Por ejemplo, lai. escalas de calificación que piden a la gente indicar las ca~rictcrislicas de 
sus puestos, xe afecrarim por los procesos cognitivos de la m n a  que resprinde, sus senti- 
m i e m  acerca de su puesto, estado de h h o  y personalidad (Spector, 1 992). La multitud de 
influencia$ sobre una escala ohscrvada es un factor que hace difíci I la inkrprecaci6n del signi- 
frcado de los resultados de un estudio 6nioonioo 

La confiabilidad es la consistencia de las mediciones ü lo largo de repetidas observaciones 
de una variable en la misma persona, En los términos de la teoría de medicifin cliisica, 
reflcja el tamaño relativo de los componentes de error con fa escala de verdüd. Cuando el 
cornpente de error es pequeño, habr6 poca variacihn de una a orra puntuacion observada 
en la mima persona; conforme aumenten los componentes de error, las puntuaciones dife- 
rirán m8s cada vez que se evalúe a la persona. 

FFay vanos tipos de confiabilidad que se clasfian como de, ~vnsistencia interna o de test- 
rere.*. Con hcuencia se torna múltiples medrdas de wd;P persona en la variable de interés, 
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para aumentar la precisión prumediando los componentes de error, como se expiic6 en la 
seoción previa. La confiabilidad de mnslstwicim interna se refiere a lu manera en que 
múltiples puntuaciones de una misma persona concuerdan; si cada medida se asume Como 
que evalúa la misma puntuacibn de verdad, entonces las diferencias retlejan error e poca 
confiabi lidad. 

Una pruebapsic016gka es el instnimento que con gran h u e n c i a  usa medidas múltiples 
que combina reactivos múltiples en una escala total para la variable de interés. Los reactivos 
deben estar inte~eixionados para que la prueba tenga confinbi l idad de consistencia interna. 
Mientras más reactivos tenga la prueba, mejor será su confiistencia inkrm Las mediciones 
del renctivo múltiple se usan para evaluar muchas de las variables analizadas en este t ibro, 
incluyendo capacidades, actitudes de bahjo, penqci6n del ambiente laboral y pnonalidad. 

la., mediciones miütiples también se emplean para pedir a la gente que califique variables 
de interés. Pa ejemplo, el desempeño labmd de un empleado se puede evaluar solicitando a los 
supervisores que sopem el rendimiento de sus subordinados y que ademác indiquen que t a m  
bien lo hacen usardo una escala como la siguiente: 

¿Cómo calificaría el desempeño de esta persona? 

Excelente. 
Bueno. 
Suficiente. 
Pobre. 

I a  colificacicmnes de desempeño son muy parecidas a las que los maestros dan a los estu- 
diantes. Para propósitos de investigacidn, se pide a dos o m8s personas que evaliíen el 
desenvolvimiento de cada empleado; las puntuaciones se combinan de la misma manera 
que se mezclm los reactivos mlltiples en una prueba. La confiabilidad interevatuadnr es el 
grado en que dos o más evaluadores concuerdan entre sí. 

La conñabiidad de mtmtest señala la consistencia & medición mando se repite cm el 
tiempo. Si se intentara evaluar la satisfacción Iaboriil de una persona en uoa iínea, una escala 
confiable M a  la misma puntuación cadavez; esto por supuesto, si la satisfimi61-1 se mammiera 
en m nivel constante, De manera M a r n n a  prueba psicológica u oún inshmento de m&cién 
deberia otorgar el mismo valor para una persona cada vez, a menos que la escala de rerdad 
cambiara El periodo para calificar Ia confiabilidad de test-me,st depende del grado de estabili- 
dad que se nipone tiene la variable. Con lar, pniebas de algunos atributos humanos como la 
inteligencia, se ba encontrado altos nivela de cnnfiabilidad durante decenios, 

Tanto la co~aBilidad de consistencia interna m m  Ia de rm-retest son propiedades 
necesarias parn un instrument~ de medicidn útil. Si una medida cmtiene mucho error, no 
ofrecer& datos precisos para útil. La primera propiedad que se quiere de una puntuación es 
la confinbilidad, no obstante, no es lo bnico. Sólo porque un instnirnento de medición sea con- 
sistente, no signiúca que en d d a d  calitica la variable de hteds. La interpretación de escaIas a 
paEeir de cualquier instrumento de mediclh representa su validez, esto se anali7ará enseguda. 

La validez tiene que ver con las inferencias hechas acerca de lo que mide o representa una 
puntuación observada en Pa teoría clásica de medición se refiere a la interpretacihn de lo 
que simboliza un w m p e n t e  de puntuaci6n real. Así, la vaiidez señala lo que se concluye 
de un instrumento de medición, &S que el instrumento en si. Por ejemplo, una prueba de 
inteligencia se considera válida si la gente que alcanza puntuaciones altas se desempeña 
mejor que quienes obtienen bajas en las tareas que en teoría requieren inteligencia. La 
validez de constructo indica que es posible asignar iina dedbccih a las puntuaciones en una 
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media, decir que una medida tiene valrdez de cons!ructo es añnnar que se confln en la 
propia comprensíún de 10 que ella representa. 

Hay varias meras  de calificar la validez, todas implican inferencias posibles, de rea- 
lizar acerca de las medidas. La validez nomimi significa que una medida parece evaiuar 
aquello para lo que h e  diseñada; un reactivo de una escala que mide c6mo se siente la gente 
acerca de su trabajo tal como, *'¿Le gusta su tr-abajo"?, se considerana como un reactivo can 
validez nominal porque parece evaluar lo que se espera. Un aspecto de interés involucrado 
aqui es la perspectiva de aqueIlos que lo juzgan. En ocasiones se pide a los expertos en 
cierta área que juzguen la vatidee de una medida. Los psic6logos VO se pueden emplear 
como expertas para medidas de variables organizacimales. 

Esta validez no siempre proporciona evidencia fuerte que soporte la validez de 
cmstnicto. Con fmuencia un instnimento de medici6n parece válido en t6rminos nomina- 
les pero no evaI6a Io que se intentaba, La pregunta ''¿Ha robado usted a algún patrón"?, 
@ia parecer como una medida de honestidad con validez norninai, pero si Im empleados 
desvergonzados mienten en sus respuestau, la pregunta no será una medida de franqueza 
válida. Aunque algunas veces se confía en k vdidez nominal para interpretar las medidas, 
está muy lejos de ser lo chico para establecer la validez de consuucro. 

La validez de contenido signitica que la medición wn 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 
pnra cubrir el contenido de un semesw. Una sola pregunta no suele ser suficiente para 
involucrar todo lo que se estudia en un cq'tulo entero de un libro de texto. La interrogante 
" ~ Q u t  es la validez de contenido"?, no repmentari'a un examen adecuado y con validez de 
contenido sobre este capítulo. sino aquel que contenga muchos reactivos que cubran todos 
108 temas. Como ocurre con la validez noririnal, los expertos son consultados para juzgar la 
validez de contenido de una medida 

La raiidez relacionada con e1 c r h - h  implica que las puntuaciones & una medida de 
interés se vinculen con otras que en -'a se debería ligar. Las calificaciones de una prueba 
de inteligencia que se considera válida d e k h  enlazarse con el desempeño en lub: tareas que 
en teoria requerirían de esa capacidad; como sena la realización de exhmene~ en cursos 
universitiuios. Se ha mostrado que las pruebas de inteligencia se relacionan con muchas 
variables. incluyendo desenvolvimiento laboral y escolar, dando confianza a la interpreta- 
ción de lo que representan. La capacidad de esas pruebas para predecir e1 desemp&e, las 
convierte en herramientas valiosas para el practicante que desee seleccionar personal (&a- 
se caprcaprtuEo 5). Aunque la validez relacionada con criterios es importante para construir la 
validez de constrrrcto, esto no es suficiente, a veces se encuentran fundamentos para las 
predicciones, en razones diferentes de las esperadas. 

Los c ú a b  tipos de vniidez se resumen en el cuadro 2-1. Los primms tres: nominal, 
de con tenido y relacionado con criterios, representan formas de d u a r  la validez; wmbl- 
nadas proporcionan evidencias para la validez de constructo de una medida. La valides de 
consú-ucto se infiere de las evidenci UH de investigación y es Pa mejor predicción a m a  de lo 
que representa una medida. 

La mayoría de los estudios m1izadoc p r  los psioólogos 110 requieren de métodos estadís- 
ticos para el análisis de datos. Se usan dos tipos de estadidcas: la descriptiva, que resume 
los ~esultados de un estudio, e inferencia], que ayuda a interpretar los resultados empleando 
varias pruebas estadisticas. En esta seccibn se revisar4 la primera y el propósito de varias 
pruebas de la segunda. 
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Cuadro 2-1, Cuatro t l ~ o s  de validez iiara una medida 
y lo q~e'slgnlffca cada "na 

Tipo Significado 

Nominal La medida se ve como io que evalúa 
De contenido La medida evalúa la variable en su tatalidad 
Relacionada con el criterio La medida se vrncula con lo que se espera 
De constructo Interpretación del significado de una medida 

ESTAD~T ICA DESCRIPTIVA 

Los disefioc examinados en este capítulo resultan en una recolección de datos obtenidos en 
muestras de m i a s  personas o puestos. Cuando se reúnen dichos datos en un estudio es casi 
imposible dar cuenta de ellos sin alg6n tipo de anilisis sumario. La estadística descriptiva 
proporciona los medios para reducir p n d e s  cantidades de datos en estadística wmaiiti, 
como serían las medias o vaianzas, hacienda más fácil la interpretacibn. 

M~didas de iendenda central y de dispersión. Varios datos estadísticos miden el centro 
de un gmpri de puntuaciones. La media aritmetica es Ea suma de las observaciones dividida 
cniic cl número  de observaciones. Supongase que se tiene e1 siguiente número de ausencias 
en un ailo para cinco empleados: 2, 3,4, 5.6. La media de estos cinco números es cuatro 
nusencins por aílio. Sc calcula tomando la suma de todos los números (20) y dividikndola entre 
el nlimero de empleados (5). La mediana es el nhero  que queda a Ea mitad cuando se 
acomodan la< cifras en orden desde la más baja hasta la más alta; en este caro cunm tmbign 
e$ la medi nna porque hay dos observxiones d a  y dos debajo de aqte valor. 

Lti mcdida de tendencia central podna indicar la puntuación de en medio, pero no da 
ninguna indicaciún de q d  tanto difimn las observaciones entre uno y otro valor. Por ejem- 
plo, las siguientes cinco observaciones: 48, 49,50,5 1,52 tienen la misma mediana dc 50, 

datos 



til igual que 0,1,50,99,100 amque haya mayw diferencia  en^ las observaciones del segundo 
custl. Lah medidas de dkpwsión indican el grado en que las observaciones difieren entre sí. 

La varianza es una medida de disperci6n que es la media aritmética de las difesencia~ 
al cuadrado entre cada dmcrvación y la media aritmética de las mismas observaciona. Por 
ejemplo, la medio aritmEtica de las siguientes frecuencias de ausencia: 2,3,4,5,6 es 4. Las 
diferencias entre c d a  observación y la media son: -2, -1, O, 1,2; cada una de etas diferen- 
cias al cuadrado nw da 4,1, O, I, 4. La media aritm6tica de estos números eq 2 (10 dividido 
entre 5) ésta es la varianm. La desviacihn estiindar es la rdz cuadrada de la varianza que 
en este ejemplo es 1.4; con tiecuencia se reporta en los documentos de investigación como 
la medida de dispemiún. 

h t a c i 6 n ,  LHH medidas de tendencia central y de dispmi6n son útiles para resumir 
los grupos de observaciones de una variable única. La comlaci6n es un hs$umenta estadís- 
tica que se usa para indica el grado en que dos variables m h w a s  se entrelazan (magniiud) 
y b dimcihn de esa relxi6n. E ~ t o  es i r n m t e  porque muchas preguntas de invcstigaciciiin 
tienen que ver con el vinculo enm variables. Por ejemplo, una pregunta como, "¿ lu paga tiene 
que ver con cl desempeño?", es probable que se conteste registrando una correlaciún estadís- 
tica entre una medida de pago y una rnedidri de rendimiento. 

El elemento de estadística descriptiva usado con mayor fi-ecuencia para evduar corre- 
lacihn es el coeficiente de cormlad6n producto.mornento de Pearson. Esta herramienta 
se estima cuando hay dos observaciones, cada una de las cuales representa una viiriablc 
diferente, en cada sujeto de la muesrsa. E1 cuadro 2-2 contiene las observaciones hipoléli- 
cas de pago y desempeño laboral de E2 empleados en una organización, cada trabajador 
ticne una observación por cada variable. El cuadro contiene mes asociaciones posibles, 
wfiejndas en la manera en qne las observnciones de las dos vmhbles se comparen. Cada 
un« dc estos tres casos se muestra en la figura 2-1. 

En el primer caso, existe una agrupación o correIacj6n positiva mire el paga y el des- 
empefio laboral; los empleados con una paga baja también tienen m deesevolvimiento bajo 
y los emplieados con un salario alto, presentan un alto cum plimiento labord. En la figura 2- l a 
se muestran las d u ~  variables con el rendimiento en el eje vetlical y la paga en el horizontal; 
las obsemacione~ foman una línea recta des& la pade inferior izquierda hasu la parte 
superior derecha de la grát"lca. Esto significa que la paga y el desempeño se correlacionan 
de manera positivti, con un valor de 1.0. 

Cuadro 2-2. Datos hipat&lcos que rnuesfran las tres asociaelonas posibles 
entre salario y desempeño laboral 

Asociación positiva Asociaci6n negativa Sin asoclaclbn 

Desempem Detsimpifio Desempeíía 
laboral Pasa laboral Paga laboral m@ 



O 2 6 8 10 
12 14 Paga 

0 2 6 8 10 
12 74 Paga 

Figura 2-1. Tres asociaciones posibles entre el Ingreso y el desernmo laboral: a) asmiación positiva, 
b) asociacih negativa, c) sin asociación. 
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La figura 2-1 b ilustra la asmiación o correlación negativa. Los empleados de baja 
atn bución económica tienen alto desempeño y quienes perciben un salario alto tienen bajo 
desempeño. Las observaciones trazan una línea recta de la parte superior iquierda a la 
parte inferior derecha de Ia gráfica, esto indica una correlacion negativa entre sueldo y 
desempeño laboral. Esta vez, el valor para el coeficiente de correlación es -1 .O. 

La figura 2-1 c muestra una pequeña asociación entre pago y desenvolvimiento. Algunos 
empkados con paga baja tienen desempeño bajo, otros exponen un cumplimiento laboral 
alto; hay trabajadores con sueldo alto cuyo rendimiento es bajo y también otros con un des- 
empeño alto. Las observaciones no forman una lhea recta sino que se dispersan con amplitud 
a lo largo de la p a c a ,  esto señala que el valor de la correlación es casi de cero (O). 

Las figuras 2-la y 2-lb ilustran una correlación perfecta porque las observaciones 
trazaron una Enea recta. En casi trxlos los estudios, es muy probable que haya una alianza 
menor entre las variables, reflejada en los ccieficientes de correlación que estAn mmás cerca- 
nos a O que el límite superior de 1 en el valor absoluto. En la investigaciún 110, los coefi- 
cientes de correlacicin rara vez exceden a -50. En muchas areas las correlaciones pueden ser 
considerablemente menores. La figura 2-2 es la dispersiirn de 50 observaciones en dos 
variables, donde la correlaci6n entre el los es alrededor de .50. Los puntos confoman una 
figura elíptica desde la zona inferior izquierda a la superior derecha. Esta dirección refleja 
una asociación positiva. Si las observaciones hubieran formado una línea desde la secci6n 
superior izquierda a Ia inferior derecha, la magnitud de la correlaciún habría sido la misma, 
pero con signo negativo (-.50). 

Regresión. Una característica adicional importante de las variables correlacionadas es 
que se puede usar una para predecir otras. En el caso iiustrado de la figura 2-la, se puede 
vaticinar que los empleados con bajo sueldo tendrán ur? rendimiento bajo y que los de con 
paga alta presentarán un alto desenvolvimiento. La predicciones precisas se pueden formu- 
lar cuando el valor numérico del desempeño se predice a partir del valor numérico para la 
paga. Esto se hace con una ecuaciún de regresión que se calcula de un conjunto de datos. 

La ecuaciún de regresión proporciona una fórmula matemática que permite la predic- 
ción de una variable a partir de otra. Al incluir el valor de una variable (llamado elemento 
de predicción) en una ecuación, se obtendrá el valor de la owa variable (llamado criterio). 
En casi todos los casos, las dos variables no estarán correlacionadas de manera perfecta, así 
que pronosticar los criterios no será del todo preciso. No obstante, aun las predícciones 
relativamente imprecisas pueden ser útiles en diversas situaciones. Por ejemplo, en las pruebas 
psicológicas (Schalastíc Aptitude Test, SAT) sc usan para seleccionar estudiantes en la 

Alto 

Bajo 

Bajo Alto 

Flgura S 2 .  Dispetsion que muestra 50 observacione's de dos variables que se correlacionaron en casi 50. 
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admisión a los colegios y universidades porque se ha demostrado que prediccn el prcirnedici 
de aprovechamiento. Aunque las predicciones son imperfectas, emplear las prueb~5 podría 
reportar un mejor promedio en el rendiiniento de los estudiantes admitidos segun sus pun- 
hiaciones en los exámenes. 

Tainbién es posible combinar datos de dos o más variables de predicción con el fin de 
pronosticar un criterio variable. La regresión rnúltipie es una técnica que pennite al inves- 
tigador combinar el poder predictivo de diversas variables para mejorar la predicción de un 
criterio variable. Por ejemplo, tanlo las calificaciones escolares de preparatoria como las 
punhiaciones del SAT se podnan mezclar para pronosticar las calificaciones en el nivel 
superior. Una ecuación se puede desarrollar a partir de una muestra de personas que intro- 
duzcan valores de variables de predicción (p. ej ., calificaciones de preparatoria y SAT) para 
pronosticar un criterio variable (p. ej., calificaciones del nivel superior). 

Las hipótesis y preguntas de investigación de la mayoría de los estudios no se pueden tratar 
de manera adecuada con sólo la estadística descriptiva, pues los datos de una muestra límj- 
tada de personas se deben generalizar a un grupo mucho más grande. En otras palabras, los 
resultados de una pequeña muestra de trabajadores que son estudiados, se generalizan a 
todos los empleados de una o todas las ~irganizaciones; no hasta siilo señalar las conclusio- 
nes de las personas estudiadas. Se& prcfenble delinear conclusiones acerca de grupos ink  
grandes, a efectos de establecer reglas generales con respecto a tas variables de interés. 

La estadistica inferencial permite sacar conclusiones para todas las personas a partir de 
las estudiadas; faculta la elaboracich de inferencia% con base en las probabilidades. La 
estadística descriptiva de un pequeño grupa de personas de un estudio de investigaciún se 
extiende a los descubrimientos de otras personas mediante el uso de pruebas estadísticas 
que se basan en la probabilidad. 

Por ejemplo, suphgase que se lleva a cabo un experimento de capacitación y que se 
quiere extender sus resultados a una población m& grande. Veinte empleados de una organi- 
zacidn se asignan de manera aleatoria a 1 de 2 grupos de 10 personas cada uno; uno recibe la 
capacitacidn y el otro es un gmpo control. La variable dependiente es el rendimiento laboral. 
El cuadro 2-3 contiene los datos hipotéticos del estudro. La puntuaciones de desempeño de 
las personas de cada grupo variaron de un individuo a otro aunque todos los integrantes 
de ambos equipas tuvieron el mismo tratamiento asignado a ese grupo. Esta variabilidad entre 
1üi personas que reciben el mismo tratamiento en un experimento se denomina varianza de 
error y dificulta proponer conclusiones tan solo mediante el uso de la estadistica descriptiva. 
Esto se debe a que la variabilidad entre las p"onaq trakxk~s de igual manera prduce diferencias 
en las medias enm los grupos. Si se coloca~m participantes de manera aleatoria en los grupos, 
sería poco probable que esos equipos tuvieran Ia misma media en Ia variable de interés. Si se 
toman al azar muchos grupos drferentes de personas de la misma organizaciGn, es poco pro- 
bable que la media de desempeño de muchos de ellos sea la misma. Habri variabilidad de una 
inuestra a otra. La interpretación de los resultados de un estudio implica decidir si las diferen- 
cia$ observadas entre las medias se deben a la varíanza de error o al tratamiento en cueslihn. 

Si las puntuaciones de desempeño de cada gmpo fueran equivalentes y produjeran la 
misma media, sería obvio que la capacitación no fue efectiva. Pero si los resultados de las 
personas capacitadas fueran todos superiores a los del grupo control, resultaría evidente 
que la capacitaci6n funcionh 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 
que muestran las medtdrts. Los datos ilustrados en el cuadro 2-3 son típicos de las resulta- 
'-- encontrados con frecuencia. Aunque la media del gmpo capacitado es mayor que la del 

control, hay un traslape en las puntuaciones de las pekonas a lo largo de los dos 



Cuadm 2-3. Datos hipotéticos de un experimento que compara 
un grupo entrenado con un grupo control 

Decempeño Desempeño del grupo 
del gmpo control en capacitación 

1 2 
a 4 
2 4 
2 5 
3 6 
3 o 
4 7 
4 8 
5 0 

1 O 9 
Media 3.6 8.0 

grupos; algunas personas del gnipo control se desempehmn mejor que otras del grupo 
entrendo y quien mejor se desempeñó estaba en el grupo control. Parn interpretar estos 
resultados, se debe decidir ri hay una diferencia suficiente entre los grupos para concluir 
que Ia capacitación funcionó o que las diferencias se debieron al error de vmianza. 

La estadística inferencia1 o las pmebas &adkticas son procedimientos que ayudan a 
decidir si hay que atribuir Tos ~%i112ados al error de varianza o al tratamiento experimental. 
Estas pruebas permiten calcular la probabilidad de que los resuEtados observados, las dife- 
rencias eníre las medias en este caso, no se deban al error de vaianza. Si la probahil idad de 
encontrar la diferencia de medias por casualídad es menor que 1 en 20 (.05), se concluye 
que hay una alta probahi jidad de que la diferencia se haya debido al error de vnritin7,ti; a esto 
se le denomina significaci6n estadístb, que sipd5ca que la probabilidad de encontrar el 
valor obsemdo dc la prueba estadística por carnalidad es menor U .05. 

Hay dwenas de pruebas estadísticas, cada una se usa para una situaci6n diferente; 
algunas, para varios diseños experimentales y otras para diseñas na experimentales; algu- 
nas se limitan a dos variables, como serkan Ia variable dependiente y la independiente en el 
presente ejemplo, mientras que también están las que permiten utilizar un número ilimitado 

S - de variables. El cuadro 2 4  sefíaia varias de las pruebas estadísticas aplicadas con mayor 
% frecuencia en la investigacidn VO. Aunque puedan tener diferentes propósitos, todas po- 

seen el mismo principio subyacente de deteminar si la probabilidad de Ia prueba estadisti- 
5 ea tiene significacidn estadhtica. 
U :: 
o - 
C - 
LO Cuadro 2-4. Clnco pruebas de estadística inferencia! 
m; - m usadas de manera común y su uso 
X 
2 Prueba f de grupo independiente: se usa pura decidir si dos grupos de personas difieren signifi- 

cativamente en una variable dependiente. 

Análisis de varianza (ANOVA): Se aplica para precisar si dos a rrds gmps  de personas difieren de 
E manera relevante en una variable dependiente. - 
9 ANOVA factoriat: utilizada para deflnlr la lmportancla de los ~ 0 s  de dos o más Mnables indepem 

dientes cobre una variable dependiente. 

Prueba t para correlación: sirve para determinar d $1 vinculo recipmm entre dos vañabies es m p r  a 
cero de manera significativa. 

Regresión múltiple: se emplea para indicar si dos o más variables de predicción pueden pronosticar 
Q una variable de criterio. 



Una prueba r & gnipo 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 más grupos, 
ae puede usar el tinúli3is de varianza (ANOVA). Esto permitiná comparar dos metodos 
distintos de capacitaciún con un grupo control. Sin embargo, en Ia mayoría de iris txperi- 
mentos hay dos o mas variables independientes. Por ejemplo, supóngase que alguien quiere 
comparar por separado a varones y mujeres en el grupo entrenado y el grupo control; podrla 
asignar aleatoriamente a 10 hombres al grupo control y 10 al grupo en capacitacilin. De 
manera similar, asignar 10 mujeres al grupo control y 10 al otro. Esto produciría un diseño 
ftictorial consistente de la variable de capacitaciún y la de género, cada una de las cuale~ 
tendría dos niveles. Un diseño factorial tiene dos o m65 variables independientes. El ANOVA 
factorial es una pnieba estadística que se usa para analizar los datos de un diseiío factorial, 
indica si las personas de los diferentes grupos difineron de manera significativa en la varia- 
ble dependiente, 

El coeficiente de correlación se prueba para ver si de manera significativa es menor que 
c m ,  este se hace con una variación de la prueba t. Una correlación importante asegura que 
existe una asociación vital entre dos variables, que es posible pronosticar una variable a 
partir de la otra y que ello no es por casualidad. Cuando m63 de dos variables se relacionan 
a una tercera, se usa la regresión múltiple. Hay pruebas de relevancia para mostrar que dos 
o mQs elementos de predicci6n en el anasis de regresión se relacionan de manera significa- 
tiva a la variable de criterio. De nuevo. Fa relevancia sigmfica que el criterio se augura 
mediante los elementos de vaticinio m89 que por casualidad. 

Nunca se considera s610 un estudio para ofrecer una respuesta definitiva a una pregunta de 
investigación. Para l o p  confmm en una oonclu..i6n sobre un asunto de inter15s. se re- 
quiere conducir v;Enos estudios; no obstante, es bastante común, que diferentes investi- 
gaciones arrojen resultados un poco diversos. El mismo error de muestre0 que produce 
las drferencias entre las medias de la misma población, generarsi distintas calificaciones en las 
pruebas de estadística inferencial. Para conciliar los resultados en conflicto ti lo largo de 
diversos estudios, hay que emplear un tipo especial de aofilisis, conocido como metamilisis. 

Un metaanálisis es una manera cuantitativa de combinar 1m multados de varios estu- 
dios, muy parecido al modo en que la estadística resume los resulhdw entre las diferentes 
personas (Hunter y Schmidt, 1990; Rosenhal, 1991). Puede ser de mucha utilidad en los 
dominios de interés para los psichfogos 110. Dichos d s i s  pueden ser simples descripciones 
sumarias de los ~esultados o procedimientos mtitem6ticos y estadisticos muy complejos. 

Tal vez Ia f m a  de metaanálisis m69 simple sintetiza los resultados de diferentes m- 
dios con medios estadísticos. Un metamrUisis podría reportar que la media de correlación 
hallada entre dos variables as un valor particular, como -40. Supóngase que cinco investiga- 
ciones arrojaron las siguientes correlaclonts entre la sutisfacci61-1 laboral y el nivel de paga: 
.SO, .22, 2.4, -26, .28; un rnetaandlisis simple concluidti que la media de conelación entre 
esta dos variables fue .24, Tambidn se podrían realizar an6lisis miis complejos para explo- 
rar otros aqpectos de estos estudios. Si algunos  estudio^ Re realizaron con gerentes y otros 
con no gerentes, se intentaría probar si las correlaciones fueran diferentes enwe los dos 
tipos de empleados. 

Ee este libro, los resuItados de los estudios con frecuencia se resumen haciendo refe- 
rencia al melaanálisis. Estos andkis hstn llegado a ser bastante populares en la literatura de 
investigación n/o. Puede ser difícil leer diferentes estudios y extraer conctusiones de sus 
hallazgos sin usar algún tipo de rnktodo, como el metaan8lisia. En la mayoría de las áreas 
investigadas frecuentemente se encuenmn metamMsis que ayudan a interpretar los resul- 
tados que esos estudios individuales han arrojado. 



Los principios kticos de loa psic6logos IJO rigen tanto la investigacih wmo la práctica. La 
consideracidn ética sobresaliente es que el investigador deb& proteger el bienestar de las 
personas. Esto significa que las manipuIacicines, como un procedimiento experimental de 
rapacitacidn, no se deben usar si se sabe producen algún daño. Aun con los estudios no 
experimentales, como las encuestas, el investigador debe cuidar de amparar las identidades 
cuando sea neceswio. Si quienes responden una encuesta ofrecen retroalimentaci6n negati- 
va acerca de los supervisores, tstos no deberían poder saber quien proporcioníi la informa- 
ci6n; así no habra venganza contra el subordinado por haber dicho algo que desagradh a1 
supervisor. 

De cualquier m e r a ,  a veces las demandas que provocan conflic~os dificultan la deci- 
sibn de lo que es correcto según la ética. Se consideraría no ético violar la confidencialidad 
y revelar la identidad de los empleados encuestados. Por otro lado, un psicblogo que trabaja 
para una o ~ ~ c i ó n  tiene ante ella una mayor responsabdidad normal que ante una sola 
persona; esa obligación incluso implica h idenfifiwción de empleados resentidos que po- 
drían causar problemas o necesitar ayuda. Un psicóEogo muchas veces debe sopesar entre el 
bienestar de las personas y el de la oqpnkuón. Eqta responsabilrdad hacia dos partes crea 
un dilema étiw porque se le presentan dos demandas en conflicto; es difícil saber qut es lo 
correcta cn tales ríituaciona. Un psicrilngo 110 p o n d d  con sitrno cuidado los costos para 
ltodas las persona% involucradas en la realización de diferentes acciones, analizar& el asunto 
con otros picálogos y con sus superiores, con la esperanza de encontrar una decisi6n ética 
y satisfactoria En algunos casos el psichlogo ante el riesgo de ser despedido, se podrla ver 
forxado a tomar partido por la mgmizaci6n. 

Una buena idea es intentar prever estas situaciones y evitarlas, Si se sospecha que los 
supervisores podrían querer m o c a  la identidad de los empleados. se puede conducir en- 
cuestas anónimas; al desconcrcer los nombm, no es posible revelarlos. Aun tomando pre- 
cauciones, tanto en la práctica como en Ea investigación, podrían aparecer dilemas éticos de 
dificil resolución porque sin importar la acción, alg~ien podi-ía salir lastimado. Por ejem- 
plo, el silencio de un psicólogo que se percata de que un empleado está cometiendo viola- 
ciones a las políticas de la empresa, podría perjudicar a la compaiiia; pero si delata a la 
persona, ésta sería despedida. 

Otro pnncipío ético es que las personas en estudio deben estar hfmadas de la naturale- 
za y propósitos del mismo, antes de patticipar. Si existiera cualquier pocibilidad, por Leve que 
sea, de que la persona se arrepienta, se le deberá pedir que firme un formulario de deaonsti- 
miento informado. Estos formularios explican la naturaleza del estudio, lo que se espera de 
la persona y aclaran que la deserción puede o& 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 daño real o imaginario que alguien &firme ocurrid por participar. 

RESUMEN DEL C A P ~ U L O  

La psicología 110 es una ciencia p q u e  los métodos que se usan para la investigación son 
cieficos, ea decir, los psicúlogm T/O reiinen y analizan datos para atacar preguntas y 
aspectos organizaconales. Un estudio de investigaci6n IiO empieza con una pregunta que 
defme el propósito del estudio. h pregunta conduce a la hipótesis de anájisis, lo que cons- 
tituye la mejor apuesta del investigador acerca d~ c6mo evolucionar5 el estudio. Una hipó- 
tesis especifica servirá de base pan el diseño. 
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Un estudio I/O se puede l l e w  a cabo m un escenario de campo o de hbor¿ttono. En un 
escenario de campo, el fenbmeno en cuestih ocurre de manera natural; en un laboratorio, 
esto es creado. La capacidad de generalización se refiere a que los mltados de un estudiri 
dado se puedan extender a otros escenarios y situaciones. El control es un componente 
importante de los cstudios de investigación porque permite que se egule las alternativas 
que explican los resultndos, hay muchos enfoques diferentes para logmrlo. La asignación 
aleatorla consiste en la  selecci6n no sistemática de personas, pani que coda una tenga la 
misma posibilidad de que se le asigne diferentes condiciones de tratumiento. La selección 
a l b a  significa que cada posible participante tiene la misma oportunidad de ser escogido 
para el estudio. La confusión ocurre al interrelacionar dos O mbs vminhles de tal manera que 
resulta dificil obtener conclusiones de cada una por separado. 

Los diselios de investigación se dividen cn expcnmentdes y no experimentales. En los 
primeros, el investigador de manera aleatoria asigna personas a las condiciones construidas 
para el estadio. Los segundos involucran la o ~ a c i ~ n ,  sin asignación aleataria de perso- 
nas o constnicci6n de condiciones. 

La rnedicidn es el proceso mediante el cual las mzwis t i c~c  de las p o n a q  o cosas se 
cuantitican. La coniiabilidad se rcfiere a la oonsistencia de medición. mientrac que la vaitdez 
significa que se pueden sacar inferencias a partir dd significado de una medida Los datos 
producidos por un esnidio se analizan con métodos mtudfstioos. La estadístim descriptiva 
resume los datos de un estudio y Ia estadística inferencia1 permite h inteqmzexxihn de los 
descubrimientos. 

Los principias éticos de los psicólogos i/O riien los estudios de invedgxión; en gene- 
ral, Itm invedigadm deben asegurarse de que sus estudios na dañen a nadie. Esto se logra 
cuidando que los procedimientos no sean peligrosos o dañinos. Se debe comunicar a las 
pemnas acerrra de la naturaleza de un esnidio, pididndoles que lean y fumen un fwmulario de 
consentimiento infmmdo; también hay que darles la oportunidad de declmar su participa- 
cicin. Es nBcesario proteger la identidad de las personas, en particular cuando la inforrnaci6n 
que proporcionen pueda ser usada en contra de el lm en una manera que las riuñe. 



EVALUACIÓN DE PUESTOS, 
DESEMPEÑO Y PERSONAS 



Análisis de puestos 

Enfoque orientada a las tareas del puesto 

Enfoque orientado a la persona 

Pmpisitns del analisis de puastm 
Dessrmllo de carrera 

Aspectos legales 

EvaluaciOn de dmrnpeiio 

Seleccirin 

Capacitmión 

Fuentes de infomacidn del sn8Bsis de 
puestas 

~Iluién proporciona la irrformacibn? 

¿De qué manera la gente ofrece informa- 
ción paraelanálisisdepuestos? 

- Job Cmponem lnuentory 9 - 
3 Functional Job Analysis - 

Position Analpis Questionnaire 

lnventarios de tareas 
3 

Seleccidn de un metodo de anhlisis de 
puestos 

% Confisbilidsd y validez de la i n f n m s i h n  
1 de an8lids de pusstos 

Confjabilidad 
L 
o Validez 

Eraluacidn de puesíos 

Vafor comparable - 
e z Tmas y retos a f u m o  

iimmen del mpiailo 

Prieoioiia 110 en la  pilcfici 
S 
5 

¿ c dmo se describiría el trabajo de un oficial de policía? ~Cuá-  
les son las diferentes tareas que realiza un oficial de policía y 
cuánto tiempo pasa haciendo cada una de ellas? ¿Cuál es el 
grado de dificultad y cuánto tiempo se lleva el aprendizaje de 
varias tareas? ¿QuB características personales se requieren 
para cada tarea, así como para el trabajo en su totalidad? 
Estas preguntas se abordan mediante una gran variedad 
de técnicas que tos psicólogos VO conocen como análisis de 
puestos. 

Incluso para los trabajos más familiares, se requiere un ana- 
lisis de puestos para proporcionar una imagen precisa de to- 
dos los detalles del cargo y las características necesarias de la 
persona que lo realizará. Por ejemplo, todos están un poco fa- 
miliarizados con el trabajo de un oficial de policla; sin embargo, 
en general la percepción del públioo sobre ese trabajo se basa en 
gran medida en las representaciones de películas y programas 
de televisión, incluso los programas más realistas, como 
"Homicide. L i i  on the Streetc" y "N. Y. P. D. Blue", sin duda al- 
guna ofrecen una visión distorsionada pues se enfocan en los 
aspectos más dramátims del trabajo, que rara vez se realiza- 
rán. La mayoría de los oficiales de policía pasan rnBs tiempo en 
las labores de patrullaie de rutina y trabalo administrativo que 
en la aprehencibn de. criminales (~ernaidin, 1988). ~isparar 
armas de fuego es algo que suele ocurrir en la pantalla chica, 
pem rara vez en la práctica. Un análisis de puestos concienzudo 
proporciona una imagen precisa de lo que hacen los oficiales 
de policía en su trabajo diario. El trabajo de los oficiales de 
policía ha sido estudiado ampliamente con varios métodos y 
procedimientos de análisis de puestos. A lo largo de este capí- 
tulo se verán varios de ellos. 

Existen dos tipos diferentes de análisis de puestos: los orien- 
tados al puesto y los orientados a las personas (o empleados). 
Los primeros se enfocan en las tareas que se hacen, mientras 
que lac segundos tienen que ver con las caracieristicac persona- 
les necesarias para realizar la función; los dos con herramientas 
importantes para describir funciones y sus requisitos. 

En este capitulo se analizarán ambos tipos de enfoques y 
los métodos particulares empleados en cada uno. Además, se 
abordará [os usos y propósitos de la información del análisis 
de puestos, así como las fuentes que abordan el terna, ade- 
más de la confiabilidad y validez de sus métodos. Por Último, 
se revisara la evaluación de puestos, técnica de anáiisis de 
puestos que se usa para determinar los niveles de salario. 



Objetivos AI terminar este capffulo, el estudiante será capaz de: 
1. Nombrar los usas da la infnrrnacih de análicis de puestos. 
2. Describir las fuentes y maneras de mdectar infmación de andllsls de puestos. 
3. Analizar las diferentes métodos de análisis de puestos. 
4. Describir la evidencia de la confiabilidad y validez de los m&0dos de análisis de puestos. 
5. Explicar cbmo se utiliza la evaluación de puestos para lijar niveles de salario 

i f l ~ É  ES EL ANALISIS DE PUESTOS? 

Es un mdtodo para describir pues-tos y los atributos humanos necesarios para la realizacihn 
de &tos, No hay una sola manera de rcnliztirlri, muchos métodos pniprcionan dititerentes 
tipos de esta información; las técnicas de anhlisis de puestos se pueden usar para reunir 
infrirmxi6n centrada en el puesto o en la persona, según el objetivo del finalista. 

El análisis de  puestcis orientado a tareas otorga información acerca de Fa natudeza de las 
tareas que se realizan en el puesto, Algunos métodos dacriben las Jaborcs en si y otros 
detallan sus características. Por ejemplo, la tarea de un oliciul de policía seria: Llenar un 
reporte des- de arrestar sospcchrisos. 

&m demibe algo que ham un pl tcía. Una ~rtrcicteristica cid tnibajo que hace un oficial 
seria: que usa lápices y plumas. La cmcten'stica no es una tarea específica, sino que describe 
los factores comunes que iraxienden lau tarea. Un policía desempeña varias aociones que 
implican escribir, como I!enardivervov t i p  de informes y dar citalonos a los conductores. El 
propósito del análisis determina qué enfoque seri m& Útil. Las descripciones de mas o* 
cen una imagen de lo que se hace en el Irabajo; las ~arrictedsticas de las ;icciones se usan 
pira compartir la nuturdeza de diferenw tipos de puestos. Los oficiales de policía y los pro- 
resores comparten lii característica de usar lápices y plumas paa desempeñar sus funciones, 
aunque mgan algunas similitudes, las actividades específicaq podrÍan variar. 

Las tnrcaq se pueden dividir en una jerarqvla en la que las descripciones del nivel 
superior se subdividen en piezas más y mds pequefias de trabajo. Por ejemplo, una de las 
principales funciones de los oficiales de poIicia es aprehender p o n a s  w q m h o ~ a ~ ,  pero 
se puede fragmentar en acciones especificas implícims en la aprehensión, como serkm: 

* Ir a la asa  del mspachrwo pura realizar el arresto. 
Tocar a la puerta e identificum. 
Esposar al sospechoso. 
Notificarle sobre sus dcrechm. 
Poner al sospechoso CTI el auto, - Llevarlo a la esiacihn dc policia 

Levine (1983) desamo116 un sistema para elaburar una jersrquia. 61 dividc las principales 
funciones de un trabajo en cuatro niveles de especificidad: 

1. Raspsabilidad 3. Actividad 
2. Tdm 4. Elementos o riccionex 

La responsabilidad es el componente principal de un puesto, Para un policja ésra. serfa: 

Arrestar sospechosos 
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Para M b i r  b que hace un uiicial de policfa sn su trabajo, se requiere de un anblish de puesto. 

Cada responsabilidad se logra al desempeiiar una o varias tareas asociadas. Una tam es 
una pieza completa de tmbajo que cumple dgQn objetivo en particular. Una de las tarcas 
impllcitns en el m e s t o  de tilguien sería: 

En una patsulla, mrinqjar a la casa del sospechofio para llevarlo n custodia 

E - Cada tarea comprende varias actividades, es decir. las partes individuales que la confor- 
man- En esre caso, las actividades incluirjan 

5 
0, 

C 
o Poner las esposas al sospechoso 
m - 

Para cumplir esta actividad, hay un ndmcro de acciones o elementos muy especlficos 2 
g invoIucrados. como serían: 

Quitar del cinturón el broche que Colricar la% esposas en Iti muñeca del sospechoso 
sostiene a las esposas Cerrar laq esposas 

Tomar las esposas en la mano derecha 
Abrir las esposas con la mano izquierda 

E - 
Para la mayoría de 10s puestos hay varias resporisabilidades, cada una se relaciona con 

8 varias tareas; cada tarea se vincula con varias actividades y cada actividad se puede subdi- 
!! vidir en varios elementos. Esto significa que un anhlisis de puestos puede contener gran 

cantidad de información muy especr'iica, acerca de lo que pasa en an puesto en particular. 8 
U Un d l i s i s  de puestos que llega al nivel de acciones da lugar a un informe extenso y det.i- " llado de lo que el puesto implica, 



Un análisis de puestos orientado a la persona proporciona una descripción de Ios atributos, 
caracteristicas o CHCO que necesita una persona para desarrollar con exito un puesto en 
particular. Los CHCO son el conocimiento, habilidades, capacidades y atras caracten's~i- 
cas personales necesarias para una función; Ias primeras tres se enfocan en el desempeño 
del puesto en sí; las 'botras'" tienen que ver m la adaptaci6n y ~ a t i  sfacción l a M ,  mí como 
cnn el renhmiento. 

El conocimiento es lo que una p o n a  q i e r e  saber para rertlizar un trabajo en par- 
ticular. Por ejemplo, un carpintero debería conocer los c6digos de construcción local y la 
f m a  segura de usar herramientas de trabajo. 

La habilidad se refiere a lo que una persona e$ capaz de hacer en el trabajo. Un carpin- 
tero habia de tener la habilidad para leer boceto y usar las I taq de trabajo. 

La capacidad es la aptitud de una persona para realizar las t a m ~ 9  de un puesto. Es el 
potencial de una persona para desarroilar habilidades. La mayoría de la$ habilidades re- 
quieren una o m&% cap~cidah. La habilidad para usar herrarnien&. de mhje involucra 
varias capacidades, incluyendo la coordinacidn ojo-mano. Para colocar el techado de mina 
casa, un carpintero necesita 'buen equilibrio y habilidad para trabajar con rapidez. 

Por iIltimo, las otras mmctein'sticas persondes incluyen cualquier cosa hpm&mte 
que no esté incluida en las otras tres. Un carpintero, ha de estar dispuesto para realjzar 
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 característica de una persona que 
se requiere para redizar una tarea en particular. 'Una tarea define Io que se hace en un 
puesto, mientaas que una CHCO define el tipo de persona que se necesita. E1 cuadro 3-1 
proporciona ejemplos de tarea y las CHCO asociadas con ellas. 

Se han desarr01Iado muchos m6todos de análisis de puesm para enfrentar los das 
enfoques: orientado al puesto y a la persona. Algunos son espm'fim a un solo tipo de 
anilisis, mientras que o!ms se pueden usar para cualquiera de los dos. Za adecuación de un 
mEtodo en particular se determina por el propdsito, que es e1 siguiente aspecto a analizar. 

PROP~SITOS DEL ANALISIS DE PUESTOS 

La Información del análisis de puestos tiene varios propositos, puede mrvir como funda- 
mento de la c o n ~ ó n  de varias otras actividades o funciones. Ash y Levine (1980) 
delinearon 1 I usos comunes de la información del análisis de puestos, 5 de los cuales se 
analizan en esta sección del capituEo. El empleo de esta informaci6n para stabTmer niveles 
de salario se analizará más adelante bajo el título de c'Evaluaci6n de puestos". En el cuadro 
3-2 se indican los I 1 usos. 

Cuadro 3-1. Ejemplos de CHCO y tareas asociadas 

CHCO Tarea 

Conocimiemta de pmcedlmlentos de Amstar scrspechoms 
arresto legal 

Habilidad en el uso de armas de fuego PrActlca disparando a m  de fuego 
Capacidad para oomunimrse con otros Medlar una disputa e n h  dos persona8 para pre- 

vwnlr incidentes &lentos 
Coraje (corno otra caraEterística pemnal) Entrar a un wllejbn oscurtlmaprehendera u n e  

pechoso . 



Cuadm 3-2. Once usos de la inforrnacih de análisis de puestos 
Uso Descripción 

Desarrollo de carrera Oelinir las CHCO necesarias para avanzar 
AspAos f~gaies Demostrar la importancia de las CHCO 
Evaluaci6n de desempeRo Establecimiento de criterios para evaluar el ren- 

dimiento 
Redutarniento y seleccidn de perscinai Delinear las características de los colkitantes para 

usarse como base para la mntrataciOn 
Capacitación Sugerencia da &reas de capacitación 
Establecimiento da salarlos Determinaclbn de niweles de salario para los puestas 
EficiencialsegurZdad Diseño de puestos para eficiencia y seguridad 
Clasificación de puestw Colocación de los puestas similares en grupos 
Descripción de puestos Escribir descripclones breves de los puestos 
Diseño de puestos Diseño de con2enido de puestos 
Planeacion Pronóstico de futuras necesidades de empleados con 

ciertas CHCO 

FumM: Basado en "A Framework for Evaluauon Job mawi Methods" de R.A. Ash y E.L. Levine, 1980.) Personal, 57. 
5359. 

Muchas orgnnizacionec ejecutan sistemas que permiten a los empleados moya5e entre los 
diferentes rangos hacia puestos de mayor nivel. Esto tiene que ver con el plan de carrera, 
que es una progsesibn de pesto que se establece para las perswas que adquieren las hnbi- 
lidades necesarias y mantienen buenos niveles de desempeño laboral. Tal vez el xiutema 
m& famoso de 10s planes de carrera sea el militar, donde cl personal se desplaza entre los 
rangos de teniente a capith, a mayor, a coronel y a g e m l .  No todos escalan hhasta la punia 
de la escalera debido a la limitnciíin de opdmidades de promoción y Fa incapacidad de 
adquirir Ias CHCO necesarias. 

El muifilisis de puestos eontn'buye al desarrollo de carrera otorgando 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 incorporar denuo del entrenamiento y de smlo  del trabaja- 
dor, programas cenbahados en las habilidades necesarias para el avance de su Carrera. 

4 Esto beneficia a los empleadm parque se les informa con exactitud lo que necesitan para - 

aspirar ri una pmnnación; favorece a las organizaciones pwque desarmllm una rápida fuen- 
te disponible de candidatac para los niveles superiores. 

C - 
m 

4 la mayoría de los pahes industrializados tienen leyes que prohílen las práctictibi laborales 
dixriminatorias, en especial las refedas a la cmmatacih de empleados. Por ejemplo, en Cana- 

! dií y EUA, la discrlminacitm con tiase en la edad, color, discapacidad, género, rwa  o mligi6n es 
ilegal. Aunque los grupos espedjcos que reciben proteccidn contra la segre%acih vadan de un 
país a otro, lo idea bhica de que las decisiones que dectan a las pefsowris delmím ser justas, es 8 casi universal. La jusücia ni el empleo significa que las decisiones dehen basarse ai el desem- 
pcño laboral o en el potencial para un puesto más que en las camcterístimc pwnales irrele- 8 vantes. El análisis de puestos proporciona una Lista de CHCO que piedan tomarse como base 
para la mmakión más que cnrwwdsticas personales no ~;ehionadas con el puesto. 

.F 
Q 

Un oonoepte legal de relevancia en los empleos en EUA es el de Ias funciones esencia- 
ru les, que son las acciones que se deben realizar en un pueste. Asi, una recepcionista debe " responder el teI&fono, en ocasiones, realizara. una'función no esencial, peru 6sta no será 



trascendente para que una persona desempefle el puesto. Un vigilante p& a veces recibir 
una l imada telefónica, p m  contestar el reltfono no es parte vital de ese puesto. 

El concepto de funci6n esencial es importante para decidir si se conaata a una persona 
con discapacidad o no. Ein EUA, una orgGizaci6n podría negar legalmente d empleo a una 
persona discapacitada que es incapaz de ejecutar las funciones esenciales, en ciertas condi- 
ciones (capitulo 6); empero, es ilegal rehusarse a contratar a estas personaq por no poder 
desarrollar funciones no esenciales, porgue las podría realizar con facilidad otra persona. o 
de hecho ni siquiera se tienen que hacer. Como se analizará con mayor mpritud en el 
capfmla 5,  se pide a las organizaciones que hagan acomodos con las funciones no esencia- 
les, y en ucasiones con las esenciales, para que la pemm esté en posibilidades de hacer el 
trabajo (Cleveland, Barnes-Fmell, y Ratz, 1997). 

El análisis de puestos se usa para identificar las funciones esencides y las CHCO 
(Mitchell, Alliger y MorFopoulos, 1997), esto ayuda a que las decisiones acerca de las 
acciones que afectan a la gente, se basen en factores personales relevantes para el puesto. 
Por e j e q l o ,  un sistema de cantmtacidn sustentable, debed bawse en las CHCO que han 
demostrade ser vitales p m  e! puesto en cuestión. Las decisiones de promocibn Rabian de 
rundamenlarse al menos en parte en las CHCO de los posibles candidatos al puesto y s610 
considerar a aquellas personas que posean las característicris establecidas como necesarias 
para el puesto. Cuando las CHCO se derivnn de un mhlisis de puestos r d z d o  de manera 
adecuada, es casi segura que las acciones de los empleados baqa&a~ en aqueuas CHCO 
serún apropiadas desde el punto de vista legal; es mbs, los empleados y solicitantes proba- 
blemente creerán que se les trató de manera justa. 

Un bien diseñado sistema de evaluaci6n del rendimiento se basara en un análisis de pues- 
tos. El desmI lo  de criterios, la determinación de los componentes m6s importantes del 
desempeño a evaluar, es uno de los principales usos de la Infmaci6n de los andisis de 
puestos. Un análisis orientado al puesto proporciona una lista de los componentes mas 
trascendentes de un puesto, factibles de usarse como dimensiones para una evaluación de 
desempeño. 

Los métodos de evduaciún centrados en el comportamiento que se analizarán en el 
capítulo 4 se basan m un análisis de puestos. Las conductas específicas contenidas en di- 
chos instnimentos se reúnen con los incidentes cdticos de un análisis de puestos (Fiana- 
gan, 1954). Estos incidentes son instancias de conducta que representan diferentes niveles 
de ejecuci6n laboral, desde el sobresaliente hasta el deficiente, y se convierten en una parie 
importante de la evaluación de desempeño. Un incidente deficiente describe la manera 
en que unti persona h z o  aigo que en realidad no ~ s u l t 6  efectivo; como un oficiai de policía 
que se pone a discutir con un ciudadano basta llegar a la violencia. Uno sobresaliente 
describe cómo una persona hrzo algo que funcion6 bien, como seria con un policía que 
evita un encuentro potencialmente violento, al permitir que una persona explique su ver- 
sión de la historia. 

El primer paso para decidb a qui6n contratar para un trabajo es detenzi8nm los abibutos 
h u m o s  o CHCO nemarios para alcanzar kxito en ese puesto, esto implica haber realiza- 
do un análisis de puesm orientado a la persona, lo cual constituye una de las primeras 
acciones en el dísefio del sistema de selecci6n de persvnal. Una vez identifica& las CHCO, 
se escogen los procedimienms para determinar la adecuacidn de los solicitantm a los requi- 



sitris de un puesto. Esto se realiza usando mdtodos para evaluar las ~ c t i c a s  de una 
persona, corno m'an las entrevistas y la$ pruebas psicológicas (vhse capítulo 5). 

Un andisis de pucstos orientado a la persona genera una lista rlc CHCO para un puesto 
en pariimIar, E3tw CHCO incluycn tanto las características que se espera que un solicitante 
tcnga al momento de la contratacidn, como aquellar que se dasmllan con la experiencia y . 
capacitaciiin en el puesto. Por cjemplo, en las grandes organizaciones, pura la mayoría de 
los puestos de conlabilidad se requiere de un grado univcrsilario en contaduría; esto asegu- 
ra que la mayoría dc 10s solicitantes tendrá un nivel rmonabile de conocimiento sobre los 
principios y procedimientos contabfes. El conocimiento especifico con respecto a las po- 
liticlis y prácticas propias de la orpnizacibn, se aprende en el trabajo. Esto conduce al 
siguiente uso de la inrormaci6n dc los anAli.lisi s de puestos, la capacitación. 

Las CHCO dc un puesto sugieren las áreas a las que se deben dirigir los esfuerzos dc 
capacitación, así quienes soliciten el tmhajo y carczcan de ellas podrAn recibir adiestra- 
miento en las áreas necesariac. Un programa efectivo de capacitación en una organiza- 
cibn, debería basarse en un andlisis profundti de las CHCO requeridas para un puesto: las 
que se requieren se puedeni comparar con las que presentan los solicitantes o empleados. 
La5 deficienck pw parte de los solicitmkq o empleados son las Crear a las que se debcn 
dirigir los esfuerzos de capacitaci6-n si estas caractensticas se puoden adquirir. Por csjem- 
plo- es imposible capacitar a una persona para que sea más alta si la estatura se necesita 
para un puesto. 

FUEWES DE INFORMACI~I DEL ANALISIS DE PUESTOS 

La información sc redne de varias manem, todai ellas emplean gente capacitada en el 
mnteo de características laborales y de las CHCO necesarias para d cumplimiento de diver- 
sos aspectos del área Esta personas realizan una de estas dos opciones: encuestan a los 
empleados que ocupan los puestos en cuesti0n. o experimentan el cargo ~dizindolo ellos 

9; mismos u obsetuanh a Ias perscinas que lo llevan a cabo. 

~n~l f l i r  PROPORCIONA LA !WFORIIIIACI~N? 
3 

La mayor parte de la información de los anA1isis de puestos viene de cuatro fuentes dife- 

J 

9 Analistari de puestos 
o z Pwsonm rclicionadas con el pue~tti Observadores entrenados 

En realidad son los analislas de puestos y abswvadner entrenados quienes &m el 
trabajo o pasan tiempo observandi, a Los empleados desempeñándolo y convierten estas 

E experiencias en un anBIisis de puestos. Las personas relacionadas con el trabajo y los 
3 supervimres se consideran los expertm en la materia, con conocimientu detallado so- 
$ bre el conlenido y los requisitos de sus pmpias labores a lna que ellos supervisan. A estos 

expertos se les solicita información acerca de los puestos, ya sea en entievista~ o con 
" cuestionarios. 



&DE Q U ~  MANERA LA 6EWE OFRECE IIIIFORMACIÓ~ P A l A  EL AN~LISIS 
DE WESTOS? 
La gente puede proporcionar infmnacih de  vnali sis de puestos en muchas maneras. Las 
cuatro que se usan con mas frecuencia son: 

Realizar el mbajo 
Observar a los empleados en el puesto 
Entrevistar al experto en la materia 

a Aplicar cuestionarios s los en la mtiteria 

Realizar el trabajo. Una manera de recabar infmación para el anáiisis de pueiitcis es 
que el unalista desarrolle alguna5 o todas las tareas del puesto. El trabajo se puede hacer 
come lo hana un empleado, o realizar las tareac bajo condiciones simuladas. Al realizar- 
lo, el analista Irigra comptwder la naturaleza de las tareas del puesto y la maneza en que 
estas se interrelacionan, también le proporciona una apreciación del contexto en que los 
empleados desarroIlm sus trabajos. Por ejemplo, mta un policía corno un vendedor de 
seguros laboran en un autorniivil, pro las condiciones bajo las que trabajan pueden ser 
inuy diferentes. 

Aunque este metodo puede ofrecer buena infmaci6n,  no se lisa con mucha irecuen- 
cia. El experimenraf el trabajo puede ser muy costose y tardado, quizá se requiera una 
extensa capacitación antw de que el analista pueda rdimrlo. Algunas labores son de alto 
riesgo, en particular para una persona sin experiencia. Por último, este enfoque no indica 
con claridad que las t m w  pueden variar entre empleados con el mismo puesto, 

Obwmaciiin. Otra manera de eqerirnentrir el trabqio ribsemmdo a otros mientras 
lo desempeñan. Lns observadores pueden ser Ios analistas de puestos u otras personas 
entrenadas para examinar a los dern8s. Con frecuencia, se les entregan forrnulnrios para 
y ue los llenen. &tos pueden contener una iista de mividdes y el cihservador indica can qué 
kecuencia las hace una p o n n .  Al igual que en Ia tdcnicli anterior, la observación ofrece la 
comprensi611 dentro del ccmkxto en el que se realiian la? tareas, perti tambikn resulta rara 
y tardada. 

Entrevista. Una de las manem mas populares de reunir in fmac ión  sobre pucc;tus 
es entrevistando a expertos en la materia que estkn rarniliarizados con el puesto. Por lo 
general, los expertos son la4 personas relacionadas con el. puesto y sus supervisorebi, Las 
cntrevistas se realizan por parte de los analistas de puestas o de entrevistadores cntrena- 
dos. Con frecuencia se usan para generar listas de todas las meas y actividades hechas por 
todos lus empleados que tienen el mismo puesto. Es probable que muchas de las tareas 
sólo 1~ retdicen pocas personas, o haya algunas que todos 10s empleados practiquen pero 
en raras ocasiones. 

Cucstlonario. Es e1 medio m6s eiiccinte para reunir infomaci6n de análisis de pues- 
tos. Pucde contener Cientos de pregunbs sobre el puesto y se apiica con facilidad a miles de 
ernpleudos que desarrollan la misma función. Ninguna otra técnica ofrece tantos datos acer- 
ca del puesto con tan poco esfuerzo pcir parte del anaiista Permite la elaboración de compa- 
raciones entre grupos con el mismo puesto, pero que d i k a n  tn ti1 y n a  caracteristica, como 
@da ser la localidad. 

Métodos múltiples. Cada una de las cuatro manera de reunir informacidn de análisis 
de puestos tiene sun ventajas y limitaciones para ofrecer una imagen de lo que es un puesta. 
{El cuadro 3-3 muestra las ventajas y limitaciones de cada método.) Eo la práctica, se usan 
múltiples métodos para cubrir las limitaciones de uno coa las fortalezas del otro. Por ejem- 
plo, un analisla de puestos podrfa realizm el mibajo para tener una idea del contexto de ese 
puesto y después aplicar cuestionarios pwa obtener informaci6n detallada de una amplia 
semi611 de empleados con la misma funcih .  



Cuadro 3-3. Ventajas y I imi tac lm de cuatro técnicas 
para reunir información de análisis de puestos 

El anallsta de puestos ñeaIiza el trabajo 
Ventajas: Proporciona el contexto en el que w hace el trabajo 

Proporciona amplios detalles sobre et puesto 
Limitaciones: No funciona para mostrar las diferencias entre puestos mn el mismo nombre 

Caro y muy tardado 
Requiere una extensa capacltaclbn por parte del analista 
Puede ser peligroso para el anallsta 

Entrwlsia 
Ventajas: Oírex rnUltipies perspectivas sobre un puesto 

Ruede ceñalar las dllerenclas entre personas relacionadas con el puesto que ten- 
gan la misma luncibn 

Limitaclones: Consume mucho tiempo, en amparacfon con los cuestionarios 
No muestra el m t e x l o  en el que se realizan las tareas 

Observar a los empleados reallxar el trabajo 
Ventajas: Proporciona una imagen relativamente objetiva del puesto 

Expone el contexto en que el trabajo se lleva a cabo 
Limitaciones: Es tardado 

Los empleados podrlan cambiar su mportamiento porque saben que &n sien- 
do observados 

Cuestionaños 
Ventajas: Ertnte y barato 

Revela diferencias entre las personas relacionadas con el puesto que tienen la 
misma funcibn 

Es tAdl de cuantiAwr y de analizar en tbrmlnos estadlsticoc 
Faciiiia la realización de comparaciones sobra diferentes puestos en relacidn a di- 

mensiones laborales comunes 
Limitaciones: Se ignora el contexto en el que se hace el trabajo 

Constriñe a las personas que espmden a las preguntas planteadas 
Se requiere cierto conocimiento del puesto para elaborar el cuestionarlo 
Es facil que las personas relacionadas con el puesto distorsionen sus respuestas, 

para hacer que sus funciones parermn más importarrtes de lo que son 

MÉToDOS DE ANALBIS DE PUESTOS 
C: "3 

, Se han desarro1lado muchos m M o s  para conducir analisis de puestos, ellos usan diferwi- 
ES fucntes de i n f m a c i h  y maneras de reunirla; algunos se centran ya sea en el puesto o 
en la persona, mientm que atroc se dirigen a &m. Las metodos varipn en el uso que 

g hacen de las cuatro fuentes de hforcnación de analisisis de puestos y las cuatro maneras de 
8 reunir la información, algunos u t i b n  más de una fuente y miis de una manera de reunll- 
2 información. Una de las razones de que existan muchos métodos es que no todos se adecuan 

a los mismos objetivos, Levine, Ash, Haii y Sistnink (1983) enwntrumn que los analistas 
de puestos utilizabrin diferentes métodos de acuerdo con el que mejor se adaptara a los 
diversos m s i t o s .  

2 
5 En esta secci6n se revisan cuatro mktodos de análisis de puestos usados con frecuencia: 
E el inventarío de componentes del puesto, el análisis funcionai de puestos y el cuestionario 

de anhlisis de puestos son métodos generales que se pueden usar para compamr diferentes 
.m 

, 
puestos; los invmtarios de tareas se emplean para obtener una descripción de los wmpo- 

8 nentes y las isms espíficas de pues- individuales. Cada método posee ciertas fortalezas y 
@ fue desamlladn para abrdar  propósitos partícula&. 



EF Job Components hventoiy (JQ Inventario de componentes del puesto) se desam>116 
en Gran Bretaíía para abordar la necesidad de relacionar los requisitos de un puesto con las 
características de un trabajador @anks, Jackson, Stnfford y Warr, 1 983). Estc mktdo per- 
mite hacer la evaluwibn de los requisitos del puesto y de las CHCO de la persona de manera 
simultánea. Es decir, se listan las CHCO para un puesto y una persona. El grado de corres- 
pondencia enm las listas sirve para determinar si una persona es adecuada para un puesto 
en particular o si quiere de capacitación adicional para poder desempeñar el trabajo de 
mancía adecuada. El 3rC1 se usa en escenarios escolares tanto para d e m l l o  de programas 
educativas, como para ot-ien taci6n vocacional. 

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

1, Usa de equipo y herramientas, 
2. Requisitos físicos y preceptuales. 
3, Matemiticas. 
4, Comunicación. 
5, Toma de decisiones y responsabilidad. 

El cuadro 3 4  ofrece ejemplos de lm requisitos de habilidad para cada uno de los cinco 
componentes para empleos religiosos en Gran Bretaña. Con el JCT es posible analizar casi 
cualquier puesto, de manera td que las habilidadebi requeridas se puedan relacionar con las 
de los empleados potenciales. Existe una base de datos que contiene Ios requisitos para 
diversos empleos, la cual puede ser consultada por la? personas que desean sabcr c6mo se 
relacionan sus pmpias habi 1 idades con aquellas de la c m r a  elegida, 

H Functional Job Analysis (FA; Anaisis fnncionai de puestos) (Fine y Wiley, 1971) 
proporciona tanto la descripcidn de un puesto como las puntuaciones en varias dimensiones 
referentes al puesto y a los posibles empleados. Las dimensiones son aplicables a todas las 
funciones, así que el procedimiento se usa para hacer comparaciones entre puestos. El AFP 
fue el método que usó el -mento del Trabajo de EUA para elaborar el Dictionary of 

Cuadro 3-4. Ejemplos de las capacldades que por 10 común se m i t a n  
aara las profesiones eclesiásticas británicas. 

agrupadas &I los cinco componentes del Job Compone& Inventory 

~omionente Capacidad 

Uso de equrpo y herramientas Uso de plumas 
Uso de telefono 

Requisitos flsims y de percepciiin Atención selectiva 
Velocidad de rnuíieca/dedolmano 

MafemBticas Uso de decimales 
Uso de numeras enteros 

Comunicacibn Aconsejar o ayudar a la gente 
Recibrr informacibn escrita 

Toma de decicionm y remnsabiliidad Decidir cobre la secuencia del trabaja 
Decidir sobra los ecthdares de traba¡¡ 

Fuente: De 'SlasTrainirigbr Crsrksl Work: Aciion Research Within the Youth Opporluniiles Prograrnme", M.H. Banks 
y E.M Stañord, 1382, EACIESwrnal. 37, 57-88, 



Andlist  de puestos 55 

h p a t i o n a l  Ttles .(U.S, DepHiitmenl oP Labor, 1977, 1991), este documento contiene in- 
formación de análi~is de puestos de cerca de 20 000 uctividades diferentes, su edicitin de 
1977 lista puestos desde buceo profundo (ubulvne diver) hasta inspcclor de Ziglo (Ziglo 
Enspecfrir), de los cuales, ambos están descritos en el cuadro 3-5. 

El Dictibnaty of Occupabional Tifles (DuT; Diccionario & títulos ocupacionales) rese- 
ña el contenido de cada empleo y, a h 8 s  las c-caciones que representan la complejidad 
con la que trabajan las personas relacionadas con el puesto: datos, gente y cosas. Los datos son 
cualquier tipo de información (p, ej., financiera); la gente pueden ser colabomdores, subordi- 
nados, clientes o consumidores: y las cosas son objetos animados (p. ej., animales) o inanima- 
dos (p. ej., herramientas). La descripcidn ofrece una visi611 de la natÜraleza del puesto y las 
principales tareas que abarca. El cuadro 3 4  describe d puesto de oficid de polich. 

Los datos, la gente y las cosas, se califican según la ctirnplejidad con la que se manejen 
en el puesto. Los datos van dcsde el nivel de compnraci6n @. ej., verificacibn de niimeros 
ingresados en una computadora) hasta el de sintesis (coma escribir un informe de investiga- 
ción); la gente varía desde obedecer insmcciones (hacer lo que se le dice) hasta fungir 
como asesor (entrenar a un aprendiz); y las cosas oscilan entre el nivel de manejo (descar- 
gar un camión) hasta el de poducir (hacer objetos en una rniyuinn), El cuadro 3-7 contiene 
ejemplos de puestos que representan cada uno de estris niveles datos, gnre y cosas; 
como ahi se muestra, los datos se refieren al nivel de complejidad, donde. cl m&$ bajo (com- 
paracihn) realizado por un pescados con arpán, hasta eI mas alto (síntesis) ejecutado por un 
ingeniero mecánico. 

Occupational Information Network (Red de ioformaci6n ocupaciouaL) Ei üOi m 
revisó en 1977, y ,m parte de su contenido es ahora obsoleto. Mwhos de los puertos actua- 
les, no existían en el decenio de 1970-79 (p. ej., administrador de redes de oómputo y diseñador 
de p5ginaq Internet) y otros han cambiado; ahora, la mayoría requiere el uso de mputadms 
(tanto el reportero de periódico como la secretaria). Más que una simple actuali7iw:iiin del 
DOT, el Departmento del  abajo de EUA decidio adquirir un auew enfoque. Contando can la 
ayuda de muchos psicólogos YO, se eszableci6 la OeNET. Ew- sistema, que debe estar ope- 
rando para cuando este texto se publique, es un recurso compuhcional de información l a b  
ral; ce adquiere pcir divasos m d s m o s ,  que k h q e n  m m-ROM y vía lotwoet. La idea es 
hacer que esta bare de datos esté disponible para perswas u ~ o n e s .  

L ~ S  contenidos de la O*PaET son más extensos que cualquier otro esfuerzo hecho 
hasta ahora, incluye gran cm~dad de información sobre puestos y las CHCO que se nece- 

$ - sitan para cada funciun; proporciona cientos de datos que abarcan varios de los conceptos 
8 analizados en este libro. En b qae se refiere al puesto, hay tipos de actividades (p. ej.. 
5 operaci6n de vehículos), la manera de enrolar empleados (p. ej., a través de reclutadores en 

las universidades), la naturaleza de la capacitaciOn requerida, los tipos de compensaci6n 
(beneficios de pago y prestaciones) y los riesgos de irabajo (p. ej., exposicih a enfermeda- .- 

$ des infecciosas). Ea ID que atañe a la persona, se mencionan con mpiitud Ias CHCO reque- 
. ridas, hay 33 en la categoria de wnocimiento, 46 en la de habilidades, 52 en la de capacida- 

des y 43 en oms (U.S. Depar!ment rif Labor, 1998). ¡Éste es un gran avance, nada más en 
8 

Cuadm 3-5. Primera y última descripción en el índice del Di&ionary 

E 
uf 0ccupafrpafr~naI Titleg cuarta edición, 1977 

b 

9 Buceo profundo (de Abalone divers): Reune e recoge vida marina, como esponjas, abulón, perlas, 
ostras y almejas del bno'o de[ mar usando un traje y equipo de buceo, o traje de buzo con una línea 
de aire que se exiende hasta la supe~icie. 

Inspector de Zyglo (de Zyg/o inspector): Aplica soluciones de oxida de fiem y zygfo a partes férreas y 
$ examina partes bajo luces fluorescentes y negras para detectar defedos como ficuras, rupturas o 

fracturas. 
Condensado 



Cuadro 3-6. Descripción de un puesto de oficial de policía del Dlctlonaw 
of Occupafional Tifles, cuarta edición, 1 977 

Vigila el área asignada para controlar el tráfico, previene el crimen y arresta violadores. Anota perso- 
nas y establecimientos sospechosos y los informa a su superior. Disuelve multitudes fuera de la ley 
en reuniones públicas. Otorga multas a las personas que violan las reglas de trdnsito. Notifica vehCcu- 
los abandonados para que sean retirados. Ammpafia al personal de las empresas de parquímetros 
para proteger el dinero recolectado. 

Condensado. 

cuanto U datos, cosas y personas! La mejor manera de ver esta impresionante fuente de 
infomaci61-1 labod es visitando la O*NET, cuya direccirin es: 

El Pcisition Analysis Questionnaire (PAQ; Cuestionario de andlisis de puesto) 
(McCormick, Jeanneret y Mecham, 1972) es un instrumento que Re puede usar para ana- 
lizar cualquier puesto. Contiene 189 reactivos vinculados con los requerimientos o ele- 
mentos deE puesto. A partir de los cuales se desurrolla un perfil CHCO. Los elementos del 
PAQ son generales y permiten comparaciones de diferentes puestos en un juega comilin 
de dimensiones o CHCO. 

Los elementos del PAQ están organizados en seis categorlas principales, cada una de 
las d e s  luego se divide en subcategorías (cuadro 3-8). Cubren una amplia variedad de re- 
quisitos de tareas, inclrryendo acceso y pnicesamiento de informacibn, uso de equipo y 
herramientas, movimientos corporales generales, interaccilhn interparsond y contexto de 
trabajo. Los elementos se pueden traducír en CHCO para cualquier trabajo; por ejemplo, un 
pueto que implica el uso de Ias matemáticas, reqwiere de habilidad en esta h a .  Como el 
PAQ genera una lista estándar de CHCO los puestos se pueden compmr en cuanto a sus 
CHCO requeridas. 

Eí PAQ propone un perñl de elementos de tareas y CHCO para cada puesto. Ei pefd 
comparaun puesto dado con cientos de ellos en la base de datos del PAQ. Indica el pe~centd 
para cada elemento y CHCO en compmcibn con todos los puestos. Una puntuaci6n baja 
signíñca que el elemento o CHCO es menos hpr tanfe  para la funcián en cuestión que 
para los otros en genesal; una caiüicaci6n alta quiere decir que el elemento o CHCO es m&% 

Cuadro 3-7- Ejemplos de puestos que son altos y bajos en datos, 
gente y cosas del Dictionary d Oecupafima! Tifks, 

cuarta edición, 1977 

Datos 
Síntesis (alto) 
Comparación (bajo) 

Ingeniero rnednlca 
Pecador can arp6n 

Gente 
Asesoría (alto) Consejero 
Seguir instruccioneslRecibir ayuda (bajo) Empleado de fhbrica 

Cosas 
Diseño (alto) Maqulnlsta 
Manejo (bajo) Obrera 
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Cuadro 9-8. Prlncfpales categorías del PAQ 

Categoría Ejemplo 

Ingresa de inloímtión Recolección u observación de irdomwidn 
' P r o c w ~ ~  de mediacrbn Toma de decisiones y pr~cesamlento de Irdonnación 
Salida de trabajo Manipulacidn de objetos 
Actividades interpersonales Comunicacidn con otras personas 
Situación de trabajo y contexto del puesto Condiciones fi~ic& y pslmldglcas de trabajo 
Aspems varios Horario de trabajo 

Fuente: Da "A Study of Job Miaractekks and Job Dmiensions as Bassd on the Poaition Analysis Questionnaire 
(PAQ)" por E.J. McCorrnlck, F! R. Jeannmt y R.C. Mecharn, 1872, Journal d Applled Psychology, 56, 347-368. 

importante para esa actividad que para el mto. Un percenPf1 de 50 implica que el puesto es 
promedio en cuanto al elemento o dimensión en cuestión, 

El cuadro 3-9 contiene una muestra de lm elementlw y CMCO más importantes para 
un oficial de policía, entre los que figura comprometerse al contacto personal en general y 
a usar ropa especgca en oposición con el vestir apciooal; entre Eas CHCO m& importantes 
señala la agudeza visual a distancia y el tiempo de reacci6n. 

Un inventarío de  tareas es un cuestionario que contiene una lista de tareas especificas a 
dizarse en el puesto que se eat6 analizando y también una o m&. escalas de calificación 
pam cada tarea+ Las calificaciones se podrían dar en dimensiones como: 

Cantidad de tiempo invertido en realizar la tarea. 
* Importancia de la tarea para un buen desempeño de puesto. 

Grado de dificultad para aprender la tarea 
Importancia de la tarea 

Por lo general, se pide a las pasmas relacimadas con e1 puesto que llenen el inventario 
para su propio puesto. Se concentsan ilos resultados para obtener una imagen de la impor- 
tancia promedio o del tiempo promedio de una trinca para un puesto en particular. 

Cuando v d a s  personas llenan el inventano, es seguro que darán resultados un poco 
distintos en las mismas dimensiones paracada tarea, eyto refleja diferencias en la manera en 

Cuadro 3-9. CHCO y elementos de tarea para un crficial de policb con el PAQ 

CHCO 
Agudem visual 
Tiempo de reacción 
Movimiento de detección 
Rango de control 
Agudeza auditrva 

Elementos & 
Inkrpretación de lo que se percib 
Darse cuenta de las condiciones arnblentales 
Control de máquinas, procexis o ambos 
Cornpmrniso con el coniacfo personal general 
Uco de ropa específica en oposicf6n a vestir de forma opcional 

Fuente: Job Profile, FA0  número C43127, usado mn permiso de PAQ Services 
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que hacen juicios acerca de sus puestos; es decir, si dos personas pasan el mismo tiempo en 
una tarea, uno podría otorgarle una calificación más alta que el otro. Una interpretación sería 
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- 
ción. Por ejemplo, algunas secretarias toman dictado, pero muchas no; algunas usan 
computadoras para escribir, pero todavía existen quienes emplean máquinas de escribir. 

La mayoría 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 
predecían el desempeño de cada persona en su nivel de ventas (Borman, Dorsey y Ackerman, 
1992), quienes pasaban mayor tiempo con clientes fuera de la oficina vendían más que los 
que les dedicaban poco tiempo (véase el apartado La investigación a detalle). La pregunta 
de si el tiempo invertido es la causa o el resultado de su buen desempeño no está del todo 
clara en este estudio; se requiere de mayor investigación ulterior para determinar porqué los 
inventarios de tareas se relacionan con el desempeño laboral. 

Un inventario para el puesto más simple puede contener cientos de tareas. Para facilitar 
la interpretación, 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 
policía, que surgieron de un inventario de tareas; cada una de las cuales se asoció con las 
diferentes tareas específicas y un experto en la materia las calificó según varias escalas. 

areas. Las 
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tiene menos oportunidades de entrar en contacto con sus clientes fuera de la oficina o 
~tas. Así, el hecho de pasar más tiempo con los clientes fuera de la oficina podría no ser 
del volumen de ventas, sino sólo un resultado concomitante de poseer muchos clien- 

ontribución principal de este estudio es que indica que puede haber diferencias impor- 
.,.,.,, ,ntre las personas en el mismo puesto. Podría probarse la utilidad, si los analistas de 
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Cuadro 3-1 0. Principales dimensiones en un andlisis de tareas 
para un puesto de oficial de policía 

Conducir un auto u otro vehículo de policia 
Hacer arrestos 
Entrevistar testigos y otras personaa 
Mantenerse alerta durante el patrullale de rutlna 
EsGribir informes 
i m i g a r  accidentes y problemas relacionados 
Otorgar notas y citatorios, como vlolaclones viales 
Rwponder en disturbios, tales como pleltos familiares 
Pmwrcionar servicio a los ciudadanos 

Fuwite: De Selechwr ol Wice Ofkerg. Suplemento de informe Núm. 1 : Job Analysis por R.M. Guion y K M Alvarer 
1980. bwling Green, O H  Bowlrng Green State Universliy. 

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

Con fmencia, un inventario de tareas an el componente principal de un extenso pro- 
yecta de análisis laboral que reúne diversos tipos de información sobre puestos y personas. 
La Combination Job Analysis Method (C-JAM, Combinaciún de métodos de mtííisis de 
pueslos) (L~vine, 1983) es un enlfsque de este tipo. La C-JAM utiliza tanto entrevistas 
como cucstionwios para rcunir información sobre Ias CHCO y las tareas de un puesto, 
generando así una imagen detaIlada dc khw. El madre 3-11 presenta varias CHCO prira un 
puesta de oficial de pol iciri unalizado mediante la C-JAM. 

Hasta aqui s610 se ha revisado unos cuantos de los muchos métodos que existen para and- 
zar puestos. iC6mo puede alguien elegir, con semejante variddd? Cada método tiene sus 
ventajas y limitaciones y no todos se adecuan a todas las siiuwiciones. Levine y colaborado- 
res (1983) pidieron a expertos analistas de puestos que calificarun la efectividad de 7 rnéto- 
dos para I 1 propósitos. Cada uno se adecuaba mejor para algunos prop6sjtos que aros. El 
mhlisis funcional de puestos se reveló como el de mayor efectividad para casi todos los 
pmp6sims; sin embargo, también se calificó como uno de los mtís tnrdados de hacer. La 
selección de un método requiere de la cnnsideraclón de vmios fiictores, incluyendi) el ~ o s t o  

y el prop6sito. 

Cuadm 3-1 1. qemplos de CHCO par0 un puesto de oflcial 
de policía analizado con la C-JAM 

Conocimiento de leyec, esfatutos, ordenanzas (incluyendo tipos de crimenes) 
Conocimiento de dónde/cuándo conducir una entrevistalinterrogatorio 
Habilidad para operar equipo esp~cíal (helicúptero, bote, MDT, radio de voz, ete.) 
Habilidad para rrianejarlmantener armas &? f u e g ~  largas y cortas 
Capacidad para reforzar leyes, eslatutos, ordenamas 
Capacidad para hacerse cargo de una situación 
Integridad (rnoraVéticaRionesMad) 
Coraie 

Fuente' De Job Analpis of Deputy Sheriff in !he P i l a s  Couity+SheriA's mm, poa E.L. M n e  y D Baker, 1987, 
documento medito, University of South Florid& Tarnpa. 



CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE LA INFOAMACIÓN 

La información de anáiisis de puestos depende del juicio de la gente que haga el trabajo u 
obsene a oms  haciéndolo. Los criterios de las personas son imperfectos, así que es impor- 
tante determinar quE tan confiable y válido es cada método de mhlisis de puestos. Muchos 
estudios han abordado este asunto de distintas maneras, los resultadofi tienden a sugerir que 
las diferentes calificaciones de la gente hacia los puestos son contiables de manera razonable; 
es decir, habrá una correlación un tanto alta entre las calificaciones de dititerentes personas al 
mismo trabajo, para por lo menos algunos métodos de anslisis de puestos, La validez es un 
asunto más difícil y algunos investigadores han empezado a estudiar si las calificaciones de 
un analista son buenos indicadores de la que pretendían evaluar. 

Spector, Brannick y Coovert (1 989) resumieron los resultados de una docena de estudios 
que informaron sobre la confiabilidad de varios métodos de andisiii de puestos. Encontra- 
ron que la confiabilidad de best-retest variaba de .68 a .90. Es decir, las personas podrían, en 
términos razonables, ser consistentes en sus cahficaciones de anilisis de puestos, si repiten 
el rndtodo después de un tiempo. El acuerdo interevaluador (si los diferentes analistas coinci- 
dían en sus calificaciones o no) fue un poco más bajo. Las mrrelaciones entre las caki?ca- 
ciones de diferentes personas variaron de .46 a .79. 

Varios estudios han examinado la confiabilidad de las calificaciones de los inventaria 
de tareas. Wilson, Harvey y Macy (1990) hallaron que la confiabilidad de test-&t variaba 
de modo considerable para diferentes escalas de calificacion, como -m la de cantidad de 
tiempo empleado para hacer tareas o la de importancia de la tarea. Aunque la confiabilidad 
en algunas escalas fue muy alta, m oims fue en extremo baja Sanchez y Fraser (1 992) 
también encontraron que la confiabilidad ínterevauador que se daba en* las personas 
relacionadas con e1 puesto variaba en las diferentes escalas de calificaci6n y también e n h  
los difmntes puestos. 

Si se toman en conjunto, los estudios sugieren que Ias d i c a c i o n e s  de los analistas de 
puestos pueden ser razonablemente confiables. Coma se menciona aquí, hay excepciones 
con las calificaciones de los inventanos de tar;eas. Se debe tener cuidado al decidir quE 
escalas usar para calificar tareaq, cuando las personas rehcicmadas con el puesto sean los 
expertos en la materia La siguiente pregunta es si las ~ c a c i o n e s  de los maktas de 
puestos son vilidas o no. 

La mejor evidencia sobre la validez de las c a M c a c i o ~  de bs analistas de puestos surge de 
los estudios que cotejaron diferentes me& o fuentes de información, como setfan las 
personas relacimadas c m  d puesto contra los supervisores. Spectm y oolaboracEm (1 989) 
resumieron las coriclusimes de nueve investigaciones sobre ias wmIaciones entre m'todos o 
fuentes que vhaban de -47 a -94. Estos resultados sugieren validez para bs calificaciones 
de los anolism de puestos, pero un estudio intrigante, da lugar a algmas dudas acerca de1 
acuerdo de interpretaci6n de las fuentes de hfomacióu J E  SSmith y Hakel (1979) con- 
frontaron Iris edificaciones del PAQ de expertos d s t a s  d,e puestos m estudiantes uni- 
versitarios a los que se les dieron solo nombres de trabajos; las puntuaciones de los 



estudiantes se correlacionaban muy bien con las de 1 as analistas. Esto p m ' a  m porque 
los marista5 llevaron a cabo profundas entrevistas con las personas relacionadas con el 
crergo, mientras que a los estudiantes se les dio inFmaci6n limitada acerca del puesto. 
Smith y Hakel se preguntaban si las calificaciones de los anaiistes reflejaban ideas precon- 
cebidas acerca del puesto más que Ia información reunida con sus pcedimientos; si &ti? 
fuera el caso, entonces, calificar los anaiisis de puestos p&a ser menos v a d o  de lo que de 
manera nomial asumen los psicdlogos IIO. 

Otrcis investigadores que han estudiado la correspondencia entre las cali£icaciones de 
estudiantes y las de analistns capaeilados, llegaron a conclusiones d j f m m ;  Camelius, 
DeNisi y Blencoe (1984) piensan que los estudiantes tienen conocimiento detallado de 
muchos puestos; de manera que, tanto los analistas como los eshdiantes pueden ofrecer 
indicadores vhlidos de hfomaci6n de puestos. Aunque las astudiantes tengan conocírnien- 
tos precisos, se puede reunir información más extensa en un profundo andisis de puestos 
realizado por analistas capacitados (ComeIius et al., l9S4). 

Green y Smrzman ( 1  986) realizaron un mdisis de puestos en el que pidieron a las 
personas relacionadas con el puesto que Ilmm un inventario de tareas. El inventatio de 
sareas incluía actividades que nadie bacía en e1 puesto que los inves- examinaban; 
cerca de la mitad de quienes respondieron indicaron que ellos desma1aban al menos una 
de esas tareas. Este hallazgo sugiere que muchas personas son poco cuidadosas o no del 
todo honestas cuando llenan los inventrtrios de tmas. No se ha determinado si esto reduce 
la precisión del inventario de tareas. Hacker (1996) dio segaimiento a esta investigación 
conduciendo un estudio sirnilar y comparri los resultados cuarrdo se reportaban tareas falsas 
con aquellos en los que no se señalaban dichas tareas; encontso que ambos grupos de pwso- 
nas coincidían en sus panderaciones para sus oiras tareas, o en la confiabilidad de ias prin- 
wiones  de todas lasotras tareas. SUS conclusiones sugieren que este fenómeno no afecta 
los resurtados de los análisis de puestos. 

La investigación sobre la validez de las calificaciones de aniücás de puestos señala 
que esos análisis proporcionan infomción útil pero no son perfectos y esth propensos 
a algunos sesgos porque se basan en el juicio humano (Morgesm y Campion 1997). Los 
resultados de Green y Stubman enfatizan que las personas relacionadas con el puesto no 
siempre son precisas al calificar. Sanchez y Levine (1994) intentaron mejorar l~ conclu- 
siones d e  los an6Iisis de puestos capacitando a las personas en la manera de calificar 10s 
puestos; aunque sus resultados fueron exitosos sólo en parte, dicha capacitación podría 
parecer útil en un futuro. A pesar de que exista Ia necesidad de mejorar los procedimien- - 
tos de análisis de puestos, los diferentes m6todos son herramientas importantes para los a psicólogos IIO. 

EVALUACIÓN DE PUESTOS 

La evaluación de puestos alude a una familia de técnicas cuantitativas que se usan para 
S 

determinar los niveles de salario de los puestos. Estas t6cnicas son muy parecidas a los 
8 rnktodos de an5lisis de puestos estudiados. De hecho, los métodos de anáIisis de puestos a 
8 veces se usan para mli7ar las evduacjones de puestos. Por ejemplo, Robinson, Wahlstrom 
$ y Mecham (1 974) emplearon el PAQ para dirigir una evaiuacib de puertos. La principal 

diferencia entre el análisis de puestos y la evaluacián de puestos es que esta ultima de- 
E termina los salarios relativos para diferen- puestos, combinando In información laboral de 
5 manera rnatem6tica. 
-2 
Q 

Tal vez el método más popular para evaluaci6n de puestos sea el de evaluación por 
'tll puntos (Treiman, 19791, que contiene niatro pasos en su conducción. Mmero, un panel, 
Q por lo general gerentes n otros miembros de la organización, determina los factores de 
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La clipticitación de las personas que cd5can es otra área de posible investignci6n. Un 
mejor entendimiento de la manera en que la gente califica sugcriria formas Sitiles para capa- 
citar cvaluadores. Pod& ser que la precision aumente con Ia capacitucicin, Tal. vez los 
evaluadores imprecisos que califican tareas que ellos no hacen en los inventaricis de tureas 
podrían beneficiarse del adiestramiento. 

Una última área que ofrece retos a futuro en el temnn organizaciona1 es la de asesorfa 
laboral en lo  relacionado con los empleados, como en lo que respecta a promociones y 
seleccibn. La tendencia mundial actual hacia la justicia en Isis acciones que afectan a las per- 
sona, requiere del uso de anglisis de puestos, ya que puede ayudar a asegurar que l a ~  
decisiones sohe Ias personaq que se contratarán o pfomoverin, estarán basadas en las CHCO 
p m  un puesto, en lugar de criterios arbitrarios o dismiminaturios. El anhlisis de puestos se 
está usando mpLiamente para este propósito, en especial en EUA. Es probable que esto 
se extienda en todo el mundo durante el próximo decenio. 

RESUMEN DEL CAP~TULO 

El analisis de puestos es un método para describir funciones y los atributos personales 
necesarios para realízar el trabajo. El enfoque orientado al puesto otorga iafmaci6n sobre 
la mhmleza del puesto y sus tareas implícitas. La perspectiva orientada a la persona desmi- 
be el conocimiento, habrlidades, capacidades y otras ~ m c ~ s t i c z i s  personales que alguien 
debe tener pasa un puesto. Hay una gran cantidad de mdtodos de anhlisis de puestos que 
ofrecen inkmación sobre el pesto, la persona o ambos. 

La Infmción del aaállsis de puestos tiene varios fuies. Se pude usar para 

Desarroliar la carraa de los emp1eados. 
Aspectos legales, como aseguramiento de la jusficia en la9 acciones hacia los emphdos. 
Evaluación de desempeño. 
Selección. 
Capacitriciún. 

Gran parte de esa mformación proviene de cuatro fuentes: 
Analistas de puestos Supervisores 
Personas relacionadas con el puesto Oh~ervadores enwnados 

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

Realizando ellos mismos el trabajo 
* Enrrevistando a las personas en el puesto 

Observando a la gente en el puesto 
Entregando cuestiunariov a quienes realizan el trabajo 

ARLO ANü JAMS By Jirnmy . Johnson 
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Hay muchas m W o s  diferentes para realirar un anáiisis de puestos, ninguno se impone 
como el mejor, cada cual tiene sus propias ventajas y limitaciones. El propósito que persiga 
el adiisis deteminad+ el método ti escoger, los cuatro m8s conocidos son: 

- Job Components hventory - Functional Job Anal ysis - Position Analysis Questionnaire 
Inventarias de tareas 

Se ha encontrado que Ia mayoría de estos métodos son razonablemente mnfiabies, aunque 
no se ha brindado una atencihn adecuada para explorar su validez. La investigación exi~tentc 
es promeredara, pero tambign es evidente que la gente no siempre es precisa e n  sus cdifica- 
ciones; el incremento de la exactitud de la informaciljn de analisis de puestos merece mayor 
atencibn. 

La emhción de puestos es una entre toda una familia de tdcnicas quc se usa para 
deteminar los niveles de salario. Los pn>cedirnientos de evaiuaci6a de puestos son muy 
parecidos al análisis de puestos, y los rntStodos de análisis de puestos con frecuencia se usan 
para realizar una evaluación labwal. La investigación sugiere que muchas de las diferentes 
t&cnicas & evdwcirin de puestos tienen resu! t h s  similares cuando se apiican a los mis- 
mos trabajos, Ea e v d u x i h  de puestos ha sido utilizada como intentos por reducir las 
diferencia de salario eotre hombres y mujeres. El concepto de valw comparable significa 
que los puestos que contribuyen de una m e r a  equivalente w n  Ia organizau6n deberían 
recibir el mismo saldo,  



Este casa es un análisis de puestos dirigzdo por la doctora Karen Mrdkiff en IBM, ella recibió su 
doctorado en Psicología 110 por parte de la 'Bowling Greeh State Universty en 1988. Actualmen- 
te, es una investigadora ~enrorde mercado para el Worldwrde Custorner Satisfaction Research 
and Measurement Department de la IBM, en Nueva York. En su 
puesto actual, fama parte de un equipo que estudia la saticfaccion 
de los consumidores con los productos y servicios da la compañia 
en todo el mundo. A di!erenda de la mayoría de 10s psicólogos 110, 
que trabajan en las Breas de recursos humanos o capacitación de 
las organizaciones, la Dra. Midki está en IEE divlslbn de rnercado- 
tecnia de su compafiia. Antec de llegar a este departamento, ella 
era rnkrnbro de un equipo que reaiizaba un extenso proyecto de 
anáiisis de puestos, con el propósito de desarrollar procedimientos 
más efectivos para la contratacibn de empleados de pproduccion. El 
W i p a l  inbrés del proyecto de evaluacdn fue determrnar las CHCO 
para ensambladores en fábricas que manufacturan computadoras 
y componentes de cónipt~Lo, como dlsms duros y chips de memo- - .  
ria. Debido a que pertenece a una ~ndustria en constante cambio, 
la IBM se interesa con-ntemente en los CHCO requeridos para 
los puestas. Cuando se him este estudio. el proceso de produccibn se estaba M e n d o  com- 
plejo, requiriendo así de una fuerza de trabajo habilitada de manera más atta 

La Dw. Midkifi y su equipo decidieron usar diferentes mdtodos de análisis de puestw para 
ofrecer una imagen completa de los puestos y las CHCO. Visitaron cinco plantas, observaron a 
los empleados realizando su trabajo; probaron algun equipo y revisaron algunos manuales téc- 
rnm. Entrevistaron a los gerentes de primera Iinea y entregaron cuestionarios a las personas 
relanonadas m los puestos. El equrpo reuniii cisnbs de incidmtes critico8 de desempeño 
bueno y desempeño deficiente A partir de toda esta tnformaclón, desarrollaron una lista de 
CHCO para los puestos de produmión. 

Cuando ya conoclan las CHCO, pudieron proceder a seleccionar m4todw de evafuación: 
decidieron elaborar una batería de watuaclbn @n rnultirnedia que contenfa varios juegos de 
pruebas. La computadora es capaz de presentar diversas tareas a una persona usanda gráfi- 
cos. vídeoc de rnovimi@nto franco y sonido. Este procedimiento hace que la evaluación sea 
atracfiva a las personas evaluadas y expande la clase de problemas que se podrían presentar. 
b r  ejemplo, se pueden mostrar los videoclips reales del equipo que se usa en el puesto, olor- 
gamlo un alto nniel de la irnportancla parcibida De cualquier manera, antes de que se pudiera 
usar la prueba, el equipo de 1BM tuvo que recabar más idorrnacidn que mostrase la relatrbn 
entre las puntuaciones de la prueba y J éxito real en el puesto. Los datos de casi 2 000 srn- 
pleados rnoslraron que la prueba de evaluacion podía predecir el desempeño real. Como se 
dernostd que predecía la manera en que la gente se desempefiaba, se adoptó la prueba para 
usarse en la contratación de todos los empleados de producclon. 

1 Preguntas para discusl6n 

f. ¿Por qué el andllsls de puestos es el primer p s o  para disefiar un aparato ds evaluación 
de personal? 

2 iPDr qué el equipo de la Dra. Midkiff probb en realidad algunas partes de los puestos que 
estaban analizando' 

3. ¿Qué impacto tendr6 el uso de computadoras en la p r o d W n  cobre les CHCO requeri- 
das para los puestos de producción7 

4. ,Cuáles son las ventajas y limitaciones del nuevo sistema de rnuftitimedia para la evalua- 
ción por computadora de la Dra. Midklff? 



Evaluación del desempeño 

Suwnga que trabaja corno gerente de una irnpodante orga- 
niracldn v se la enmienda la iam de determinar la eficiencia 

SINOPSIS DEL C A P ~ ~ L O  4 

L P D ~  qn8 so mlh a laa -? 
D m i s i o n e s a d ~  
DessmHe y reíroalimentaeián de los 
amplmdrrs 

(3ritenmde- 

W d m  para evaluar iI dwampsiia en 
el trabajo 

'Medidas objetivas del desempslio en el 
Irabajo 

Medidas subjetivas del desempaiio en el 
mbajn 

Aspectos legalsi en 10 iuduiiulbn di1 
desempe fio 

Temis y r m s  a futuro 

con la qÚe las personas a su cargo realrzan su trabajo. ¿Cómo 
iniciarla la evaluacibn de cada empleado a fin de verificar quién 
realiza sus tareas adecuadamente y quién no? LObservaria 
a cada persona trabajar? Si decidiera esto último, ¿cabria exac- 
tammh? lo que debe buscap Aunque hay personas que parecen 
tra'ba~ar muy duro, la realidad es que no contribuyen gran cosa 
a conseguir los objetivos de la organización. En muchos ca- 
sos no se aprecia a primera vista la eficiencia con la que una 
pemna realiza su trabajo, a menos que se tenga una idea pre- 
cisa de b que implica un buen desempeño. La mejor forma de 
medir el desempeño en el trabajo de una persona consiste en 
aplicar un criterio a una norma da comparaclbn. 

ESTE capitulo se dedica a los problemas que Impllca la m- 
luación del desernpeha de los empleados. Prlmero, estA el pro- 
blema del criterio o la norma de comparación con base en e1 
cual se determina y mide el desempeño. Antes de emprender 
la evaluación, se debe tener una idea clara de lo que significa 
un buen desempeño. Una ver que se conoce esto es íaclible 
resolver el segundo problema, esdecir, el desarrollo de un proce- 
dimiento evaluatono. Fa evaluación del trabajo es un procea 
que requiere, primero, una definición de lo que se ha de enfen- 
der por un buen desernpeiio (criterio da desarrollo), seguido 
por fa aplicación de un procedimiento mediante el cual se ewa- 
lúe a los empleados determinando el grado al que satisfacen 
los criterios. Antes da abordar loc criterms y prrxedimientoc para 
evaluar el desernpeiie, se exponen las principales razones que 
justifican la realización de esta act~idad, la cual puede resuliar 
engorrosa y oonsurnrdora de tiempo. 

1, Mencionar los usm de la información relacionada Con el 
desempeño en el empleo. 

2. Exponer la impwtanch de Bas criterioc para la eiialuación 
del desempeña 

3. Describir loa diversos métodos de maluación del desem- 
peTi0, junto con sus ventajas y limitaciones. 

4. Explicar cbmo se rearpa una evaluación de desempeño 
tbn validez legal. 



iWR QUE SE WALÚA A LOS EMPLEADOS? 

E1 primer aspecto que se tratará w la lógicade que se valen las q a n i 7 x i o n e s  para determi- 
nar el rendimiento de sus empleados. La emilwd~ión del desempeño puede resu1 tar una tarea 
que requiere mucho tiempo, razún por la que no es del agrado de los gerentes y sus subor- 
dinados. ¿Por qué, entonces, la mayor parte de las grandes organizaciones evdlian el fun- 
cionamiento de sus empleados al menos una vez al año? La respuesta es que los datos 
vinculados con dicha evaluación pueden ser benéficos tanto para los empleados como para 
las organizaciones, pues se emplean para la toma de decisiones adminismtivas, el desumillo 
y la retroalimentaciún de los empleadas y la investigación que busca determinar la efectivi- 
dad de las prácticas y los procedimientos organizacionales. 

Muchas de las decisiones administrativas qae afectan a los empleados se basan, al menos 
parcialmente, en el desempeño IaboraI. Varias organizaciones utilizan el desempeiio como 
base para imponer castigos y brindar recompensas, Entre los castigos, se cuentan los des- 
censos de categoria y los despidos, al grado de que algunas organizaciones cuentan con 
polítics que exigen el despido de los empleados que no Ias satisfacen. Las recompensas 
pueden adoptar la forma de ascensos y aumentos salariales: numerosaq organixricioneb: apli- 
can sistemas de remuneración por mérito mediante los cuaies los niveles de deuempeño se 
acomprtñan de aumentos salariales. 

La bases para el uso de los datos de desempeiio para las decisiones administrativas 
pueden consulhrse tanto en los contratos como en la ley, Con frecuencia, 108 contratos colec- 
tivos especifican que la realizaci6n del trabajo representa la base de ciertas decisiones admi- 
nistrativas, como Im arrmentos salariales. Los contratos trtmbitn pueden indicar que no se 
reaEizarán wduxiones del rendimiento laboral. En EUA s6Io $e despide a los empleados de 
las dependencias ~bernmmtales CburócLatas) por un descmpeíio insatisfactorio & sus ta- 
reas o por Ia violación de las @as laborales. Dichas. violaciones comprenden la ami611 a un 
compañm, ser encmmFado por ~orrmetw un delito, d m i r  en el lugar de trabajo o no presen- 
tarse a mabajar en el horarío estipulado. Aun así, muchos bmúmt'as estadounidenses despedi- 
dos han sido reimtaladac en sus puestos debido a deempeños satisfactorios en el pasado. 
Estados Unidos no es el único país en el que se aplican leyes que exigen que las decisiones 
 vas se basen en el desempeño laboral. En Cmunadai, por ejemplo, el requerimiento 
legal de que el drzpido de empleados se fundamente en el deserneo laborti! se ha extendido 
tanto a las compaflías pivadas como a las ofcinac ykrnamentales. 

PESAIROLLQ Y HMRUMEIPTACV~R DE LOS EMPLEADOS 

Para que los emp1eados mejoren y mantengan el desempeAa y las habilidades relacionadas 
m su empleo, necesitan que sus supervisores les brinden retroalimentación. Una de las 
principalles funciones de los supwviswm es mantener informados a las subordinados acer- 
ca de lo que se espera de ellos en el cumplimiento de sus labores y cuán satisfactoriamente 
cumplen con esas expectativas. Es neoesario que los empleados sepan que su desempefio es 
el correcto a fin de que perseveren en sus m a s ;  de igual forma, se les debe informar 
cuando su rendimiento no es el esperadn, pues de esa forma pueden mdificar su conducta 
lncluso los empleados que realizan bien su trabaio pueden beneficiarse de una remaljmen- 
tación, para funcionar aún mejor, La retmalimentoción también puede resultar iliril para 
indicar a los empleados cómo enriquecer sus habilidades y, as$, alcanzar puestos d s  altos. 
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Muchas de las actividad= de bs psicdlogos indusúnaledarg&ionales (ID) se relacionan 
con el mejoramiento del desempeño laboral de1 empleado, Los esfuenos de estos profesio- 
nales pueden atar  dirigidos al disefía de un mejor equipo, ti la contratacion de mejores 
elementos, a la motivación de los empleados y a la capacitwihn de éstos. Los datos del 
desempeño laboral pueden emplearse como un criterio pura evaluar dichas actividades, 
para lo cual se puede reztlxzar un eqtudio de investigación. E! diseño mhs común de este tipo 
de estudios comprende la comparaci6n de1 renáimiento del empleado antes y después de la 
aplicación de un nuevo programa disefiado para mejorar el dempeAo. Un mejor diseño 
consistin'a en un experimento en e1 que un grupo de empleados recibe un nuevo procedi- 
miento, mientras que otro grupo, de control, trabaja CQTI el disefio anterior. Pueden compa- 
rarse ambos grupos para comprobar si el quc recibi6 el nuevo procedimiento observa un 
mejor desempeño que el de control. Así, el mejor funcionamiento Iaboral del p p o  capac- 
tadu serfa una p e b a  suficiente de la efecdvidad del progama de capacitacidn. 

El criterio se define como una norma con la cual se puede deteminar el funcionamiento de 
cualquier Coca o va, y permite discernir entre un buen desempeño y uno deficiente. El 
intentar evaluar el desempeño sin un criterio eic como ayudar a un amigo a buscar un objeto 
perdido cuyas caracterlstica~ no son descdzs. No se podrá ayudar gran cosa a mews que se 
sepa qud es lo que se busca De forma similar, no se podrá evaluar adeniahma el mchmren- 
to laboral de una persona hasta saber la4 ~ e r i s t i c a s  que debe reunir m buen desempeño. 

CARACTER~ST~CAS DE LOS CRITERIOS 

Criterios reales miss dterios te6ricos. h s  criterios pueden cIasificarse como d e s  o 
teóricos; éste último es la definicihn de lo que ~pmxmta  tan buen desempeño, y no la forrna 
en que se mide &e. En la terminología de Ba ñwestigación, eI criterio tetírico es es unstrncto 
o una in-retacidn iteórica, es decir, la idea de lo que ha de considerarse m o  un buen 
desempeíío. El criterio real, por su parte, e8 la forma en que evalúa u opera el criterio 
teórico, la tknica de evtiluaciliin del desempeilo que se emplea. como el contar las ventas 
realizada$ por un vendedor. 

En el cuadro 4-1 se presentan los criterios tedricos y los criterios reales correspon- 
dientes para cinco diferentes empleos. Como se puede apreciar, ambos tipos de criterias 
pueden ser muy diferentes para determinados empleos, En m s  ca..os, la correspondencia 
entre los criterios reales y teóricos puede ser muy estrecha Por ejemplo, para un vendedor 
de p6lizas de segwms, el criterio te6rico es vender, mientras que el criterio real es la conm- 
b~lidad de las ventas que realiza. En el caso de un artista la ~orrespondencia resulta menos 
esmecha. EI criterio teórico de producir grandes obras artísticas se awrnpaíia del criterio 
real de recoger entre los m'ticos de arte opiniones acerca de la obra del artista En este caso 
hay cierta subjetividad ~especto de a quién debe considerarse como mico de arte y los 
criterios que; emplean éstos para dlscemir entre el buen y el mal arte. Como ilustran estos 
casos, los criterios para los diferentes empleos pueden requerir que se adopten métodos de 
evaluación mmuy diferentes entre sí. 

Contarmi~cik,  deficiencia y pertinencia, Lps criterios reales tienen como iTín eva- 
luar los criterios teóricos subyacentes de interés. Sin embargo, en la prbtica los criterios 
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Cuadro 4-1. Ejemplos de criterios teóricos y reales de cinco empleos 

Empleo Criterio teórico Crlterio meal 

Artista Crear grandes obras de arte Juicios de critims de arte 
Vendedor de pór~as Vender pólizas de seguros Ventas mensuales 
Dependiente de tienda Brindar un buen servlclo a los Investigación de la stfskción de 

clientes los clientes con el servicio 
Impartir conmimientos & estudian- Callfleaciones del aprovechamien- 

tes to estudiantrl en exámenes 
P r o n e d o r  del clima Predecfr con precisión el clima Comparar predicciones con el di- 

ma real 

reales son Indicadores impwfecios de los Cnterias de desempeño teóricos que deberían 
corresponderles. Aun mando un ~~o real Frva para evaluar una parte del Mi teno teorice 
que se busca establecer, siempre haM la posibilidad de que se pase por alto otra parte o 
faceta de este último. Por otra pme, puede habcr prejuicios era el criterio reaI que impidan 
evaluar el criterio teórico. Así, es frecuente que el criterio real proporcione s61o una estima- 
ción general del criterio te6rico que supuestamente debería evaluar. 

Son tres los conceptos que pueden emplearse para explicar esta situación: la contami- 
nacihn, la deficiencia y l u pertinencia del criterio. La c o n ~ 6 n  de1 critaio se refiere 
a la parte del crilerio mal que refleja algo diferente al a s p a  que m í a  como pmpdsito 
medir. La contaminaci6n puede deberse tanto a prejuicios del criterio wmo a falta de con- 
fiabilidad. Los prejuicios son comunes cuando se emplean las opiniones y los juicios de las 
personas corno el criterio red, Por ejemplo, el emplear los juicios de los críticos de arte 
cc>mti el cri teRo real de la calidad de las obras de un artista puede revelar tanto los prejuicios 
de 10s Miticos como 'las características de la obra misma. Puesto que no hay nomas objeti- 
vas para determinar el valor de la obra artística, es posible que los críticos se contradigan 
enm si cuando sus juicios se emplean como los criterios reales del desempeíio. 

La ausencia de confiabilidad en el criterio real se refiere a las errores de medicih que 
p d a n  ocurrir cada vez que se intentara evaluar una cosa. Como se señala en el capitulo 2, 
el emr forma p del proceso de medición, y se compone de fallas aleatorias que tornan 
irnpmiso el tmbajo de medición. Dicho errar se refleja en la inconsistencia de la medición 
a lo largo del tiempo. Si hubiera que determinar el desempeño en el trabajo de una persona 
de m e r a  repetida a lo largo del tiempo, la medida de aquél vtiriaria de una a otra pnieba, 
aun cuando el desempeño (criterio tewiw) se manniviera constante. Esto significa que las 
medidw del criterio reai de desempeíio no serán perfectamente confiables. 

El témino d&dencia Bel criterio significa que el criterio real no abarca adecudamente 
la totalidad del criterio teúrico. En otras palabras, e[ criterio red es una mpresentaciún frag- 
inentaria de lo que se intenta evaluar. En el capftulo 2 se hace dusidn a este concepto como 
validez de contenido. Por ejemplo, los maestros de educncibn elemental pueden usar 
m o  ~riterio real de desempeño las c a l i f i ~ c i m  de los exhenes de matemáticas, empero, se 
tratarid de un criterio deficiente, ya que estw rniiestms imparten otros conocimientos además 
de las matemáticas. Un criterio menos deficiente sedan las calificaciones de los estudiantes en 
un examen amplio que comprendiera matedtias, 1- ciencias y ~ c i 6 1 1 .  

La pertinencia del criterio es el grado en que el criterio real evalúa el criterio teórico 
intentando medir su validez de constmcto (vkase capítulo 2). Cuanto más estrecha sea 
la correspondencia entre los criterios real y teórico, mayor será la -en& de8 criterio 
real. Todos los criterios reales que se muestran en el cuadro 4 - 1  parecen tener algún grado 
de pertinencia para evaluar sus respectivos criterios teóricos. Eszos pueden ser muy abscrac- 
tos, como la producción de pandes obras de arte; por tanto, pu+e r e d t a r  diñcil determi- 
nar la pertinencia de un csiterio. Al igual que la validez de cualqui w &o de evaluacibn, 
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la pdnencia se ocupa de las iaferencias e interpretaciones que se formulan en torno al 
sigdicado de las medidas de desempefio. 

En la figura 4-1 se ihisuan la contamhaci6n, Ia deficiencia y la pertinencia del criterio. En 
dicha figura, el criterio r d  se representa en el círculo inferior, mientras que el criterio 
teórico en el círculo superior. El Walape entre los dos círculos (heti surnbretidzi) representa 
el grado al que d criterio ml evallia ii su contraparte tebnca, en lo que cansbtuye la perti- 
nencia del criterio. La parte del cErcuPo inferior que no se traslapa con el criterio te6rico 
(área no sombread. se considera como contminaciba debido a que evalda otra cosa o se 
trata de un error de medición. La parte del chulo superior que no se iraslapa con el círculo 
inferior (área no sombreada) se tiene por deficiencia de criterio debido a que no mide nin- 
guna parte del criterio tehrico. 

Nivel de especificidad. La mayor prte de los empleos son complejos e involucran 
diversas funciones y r areas. Es posible desarrollar criterios de desempeño en el empleo para 
tmas individuales. o bien, para todas las responsabilidades que compongan un puesto. En 
ciertos c a m ,  se aconseja evaluar el desempefio en una darea específica, como la redacción 
de memoranda, mientxas que, para olrm fines, se prefiere evaluar el desempeño general de 
In persona. A fin de desarrollar las habilidades del empleado, es mejor concentrarse en el 
nivel individual de h.; m a s  pam que pueda ~ i f i c a r s e  mejw la retroalurientación. Se 
indica a l  empleado que escribe demasiado lente o que wmete demasiados errores. Este tipo 
de retroalimentaci6n específica puede resultar útil para el empleado que desea mejorar su 
deseinpeño, Para fines adrninimtivos. el desempefio general puede resultar m& ilustrati- 
YO. La persona que obtiene un ascenso puede sw aquel cuyo desempaio general ha sido el 
mejor, Los métodos particulares que se empleen para evaluar el mbajo deben basarse en los 
fines de la informaci9n en tamo al desempeño. 

Como la mayorfa de 10s empleos implican tareas m6lliples y Ea mayor p r k  de éstas puede 
evaluarse desde varias perspectivas, los criterios pueden tomarse muy cwipIejos. Por lo 
general, el desempeño, aun en una tarea aislada, p u d e  medirse bajo una dimensión cualí- 
tativa (qué tan bien realiza la persona el trabajo) y una cuantitaava (qd tanto o cuán @ida- 
menk lo hace). La complejidad del desempeño conlleva que son necesariaq las medidas & 
criterio múltiples para evaluar adecuadamente el desempeño,  la^ cual= pueden reducirse a 
la calidad, la cantidad o ambas. Lo anterior, puede realizarse en eI nive1 de h especificidad 
de una sola tarea o en el de todas las responsabilidades de la persona. La naturaleza del 
empleo y los propósitos de la informacicin evaluatoria deterrninan la namrdeza de los Cnte- 
rios que se emplean, así como el nivel de especificidad. 

Criterio teiirico 7 

Figura 4-1. Contaminación, pertinencia y deficiencia del criterio. El circulo 
inferior reoresenta el criterio real. mientras aue el circulo suoerior alude al 
criterio tebrjco. La contaminación es la parte del criterio'real (brea no 
sombreada) que no se traslapa con el criterio teórico. La deficiencia es la 
parte del criterio teórico que no se traslapa con el criterio real (&ea no 
sornbreada). La pertinencia esta ppmsentada por el traslapa entre los criterios 
real y teórico (área sornbreada). 



Requiere observación cuidadosa determinar que tan bien un empleado realiza su labor. 

La natur~leza de algunos empleos requiere que la atención sc dirija a la calidad, mien- 
tras que para otros la cantidad es un aspecto prioritario. En el atletismo, hay wasiones en 
que una 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 caliiican el desem- 
peño de cada gimnasta de acuerdo con una dirnensibn de calidad, y es la persona con la 
caiificación más alta a la que ce concede cl triunfo. En cl pentatlón, el criterio se relaciona 
con la cantidad: brincar más lejos o más alto, corrcr más ripido o lanzar más lejos. En los 
empleos puede insistirse en la cahdad 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, m i e n m  que en el caso de un maestro lo importante es la calidad de la enseñanza. 

Hay muchos otros criterios que pueden aplicarse además de la calidad y la cantidad. El 
cuadro 4-2 contiene un formuIario de evaluación de desempeño con ocho criterios muy 
generales que podriw resultar pertínentes para un empleo especifico. Por ejemplo, el pre- 
sentar una apariencia profesional en el desempeño del trabajo es pertinente cuando la imagen 
pública es importante. Muchas organizaciones esperan que los empleados que mantienen 
relaciones directas con el público presenten una imagen determinada. Esto puede exigir la 
aplicación de un código de vestido que especifique el tipo de ropas que se conqicieran apro- 
piadas para el trabajo, cama los trajes. Por lo general, las fsbricas no aplican este tipo de 
códigos debido a que no les preocupa la imagen pública. M& bien, Eas reglas relacionadas 



con el vestido que se aplican m esos lugam se ocupan de salvaguadm Ea seguridad; a 
menudo se prohibe el uso de corbatas debida a que podrian atorarse en los engranajes de la 
maquinaria. 

Hay dos f m s  de entender h compleja naturaleza de los criterios. El enfoque del 
criterio compuesto canpende la combinaci6n de criterios individuales en una sola cali- 
ficación. Si los empleados reciben un númem que representa el desempeño en cada una de 
cuam dimensiones, el cumpuesto sería la suma de las caIiftcaciones de las cuatro dimen- 
sionecl para cada empleado. Si se otorgara a una persona las siguientes calificaciones de 
desempeña en una es& del 1 ai 5: 

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

La cafificoción de desempeño compuesto de dicha persona serla la suma de las cal ifimcia- 
nes dimensionales, esto es, 18 (5 + 4 + 4 + 5 ) .  Un promedia mfnimo equivaldría a una 
cdificaci6n compuesta para el desempeño escolar. El enfoque multidirnensional no com- 
bina Itis medidas del criterio individual. En el ejemplo anterior, se obtendrían cuatro califi- 
caciones por empleado. 

Suele preferirse el enfoque cornpuesio para comparar el rendimiento individud de los 
empleados, pues es m6s fAci l compararlos cuando tienen una sola calificación de desempe- 
ño. Adembs, se recurre a este método cuando se brinda retmdimentación a los empleados, 
ya que proporciona información especifica acerca de las diversas dimensiones de2 desem- 
peño, a diferencia de la retrotilimentaci6n general acerca del desempeíio total, 

CRITERIOS DIHAMICOS 

Los mitenos suelen ser co~siderados m o  n m a J  constantes o estáticas mediante laa cua- 
les puede e v a l m  el desempefio de los exnp1eados. Algunos psic6logos (UO) señrtlan, 
empero. que el desempefio en el emplea varía c m  el tiempo. Esto significa que el empleado 
que observa el mejor desempfío en m momento determinado no tiene por fuerza que ser el 
mejor en otro momento. Crrando se evallia el rendimiento en el trabajo, la variabilidad 

a 
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Cuadm 4-2. Ejemplo de formularlo de evaluación de desempeño 

$ con ocho dlmenslones de criterios 
C 
m Categorías de evaluación 
ü 
E Ade- Sobre 

Dimensión Malo Regular cuado Bueno saliente 

i Asistencia - ---+- -m-- -- 
Comunicación con los demás - - - - - 
Seguimiento de las órdenes - - - - -- - 
Enseñar a los demás 

5 Motivar a l&- demás ----- 
-2 Apariencia profesional - - - - 
8 Calidad del trabajo e - - -- 
o Cantidad de trabaio ----- 
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produce problemas, ya que el desempño en cuestión no ha sido el mismo a lo largo de todo 
un periodo de tiempo. Si nn empleado se desempeña bien sdlo una parte del nña, pero no el 
resto del mismo, ¿cómo se debe medir su rendimiento? 

La variabilidad del desempeña a lo largo del tiempo se conoce como criterio d h h i -  
co. si bien es el rendimiento y no la norma 10 que cambia El concepto del criterio dinámico 
ha generado controversias entre los psiwlogos (m). Por ejemplo, Barrett, Caldwell y 
Alexander (1985) sostienen que el des-o en el empleo tiende a estabílizarse con el 
tiempo, es decir, no creen en los crítwios dinecm. Por su parte, Deadnck y Madigan 
(1 990) cuentan con datos que brindan apoyo a la idea del criterio dinámico. Estos investiga- 
doras reunieron datos semmdes en torno al desempeño de los operadotes de rngquinaq de 
caser en una fábrica de ropa. Se observó una notable consistencia durante periodos cortos 
(semanas), no así cuando se midió el k m p e n o  a la largo de perídos m& largos (meses). 
En un estudio similar, Vinchur, Schippmann, Srnalley y Roíhe (199 1) descubrieron que el 
desempeiio de los empleados del sector manufacturero manifest6 una estabilidad razonable 
durante un periodo de cinw años. Los autores señalan que, en este caso, fueron la nacurale- 
za y el entorna del empleo los que determinaron la estabilidad del desemperlo, Aunque 
parece posible que haya cierta variabilidad en el trabajo de la. persona.. a lo largo del 
tiempo, no se h n  mli;rado los suficientes eshidios corno para e m  conclusiones con fiables 
acerca de cuán dinámico o est&tico resulta el desempeño para los diversos empleos. 

MÉTODUS PARA EVALUAR EL DESEMPE~O E# EL TRABAJO 

EI rendimiento laboral de las personas puede evaluarse de mucha formas. lios procedimien- 
tos más comunes pueden dividirse en dos cawr ías :  las medidas objetivas del destnipeño y 
los juicios subjetivos. Las mdidas objetivas son la contabilidad de diversas conductas (p. ej,, 
el número de ausencias en el trabajo) o los resdtados de las conducras laborales @. cj ., las 
ventas mensuales totales). Las medidas subjetivas son las calificaciones que imponen perso- 
nas que. supuestamente, son expertas cn el irabajo que realizan los empleados. Por le general, 
los supervisores califican el desempeño laboral de sus subordinados. A continuacibn se ofrece 
un analisis de las medidas tanto objetivas como subjetivas del desempeño. 

MEDIDAS OBJETIVAS DEL DESEMPE~O EN EL TRABAJO 

Las organizaciones se mantienen al tanto de muchas conductas de los empleados y de los 
resurtados de éstas. Los departamentos de recursos humanos registran la cantidad de ausen- 
cias, accidentes, incidentes y retardos de los empleados. Algunas organizaciones ttimbibn 
acostumbran reunir información en tomo a la productividad de cada empledn. E~tos Últi-  
mos datos deben recopilarse cuando se cuenta con un sistema de incentivos mediante el 
cual se remunera a Tos empleados por lo que producen, como la$ cnrniirioneri o lus porcen- 
tajes por unidades producidas. 

En el cuadro 4 3  se presentan cinco medidas objetivas comunes del desempeño en el mba- 
jo. Cada una de ellas representa un recuento objetivo del nÚmem de conductas o de k cantidad 
de trabajo requerida. Dichos datos, por lo general, se encuentran en los registros de la orga- 
nización, si bien se les puede reunir de manera específica para evaluar el desempeflo. Dos de 
estas medidas se relacionan can la asistencia, es decir, la cantidad de ausencias y retardos. Los 
accidentes comprenden los de tipo automoviiístico, y no aummovilictico, como el resultar lesic- 
nado por una máquina en la fábrica. Los incidentes representan el nbmert, de v m s  que la 
persona se ve envuelta en un incidente de trabajo que se considera importante. para el ernplcxi en 
particular. Por ejemplo, en un sanatorio psiquiitico, la cantidad de veces mque un clemmito del 
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Cuadro 4-3. Ejemplos medidas objetivas del desempeño en el traba)o 

Faltas Faltas anuales 
Accidentes Número de accidentes por ano 
Incldentes de trabajo (p. ej., agreciwies) Nijmera de incidentes par año 
Retardas Retardos por aiio 
Prductividad (D. el., ventas) Ventas totales en unldades monetaslas 

personal es agrsdido por un paciente se registra en un qmte  e informe de incidentes. En el caso 
de de -agentes policiams, los tiniteos fonnan parte de los nqmrtes de incidentes del empleado. 
En .suma, la productividad es la cantidad de trabajo que produce una persoria. 

Las medidas de asistencia se aplican a la mayor parte de los empJeos, ya que éstos 
tienen horarios de trabajo programados. Para las actividades que no esth eamcm&s de 
esta forma (p. ej., las reiacionadas mn la enseñanla a nivel uníversitario), la asistencia no es 
un criterio de rendimiento. Las otras tres medidar objetivas son específicas de cada empleo. 
Por ejemplo, el tipo de incida- que se registran es en funcibn de la natvralem del pesto 
y del entorno de éste. Los registras de incidentes agresivos por parte de estudiantes pueden 
destinarirse al uso de los maestros de escuelas públicas, aun cuando rara vez recurran a ellos 
1m profesores universitarios. En las grandes urbes estadounidenses, los maestros son agm 
didos con relativa frecuencia, pero los maeswos universitarios pocas veces conatituyen un 
objeto de agresi6n. La medida de prciductividad que se elija debe concordar con las cm- 
ten'stlcas del trabajo realizadn. En la cuadro 4-4 se presentan medidas de productividad 
específicas para aIgunos empleos comunes. Como se observa, la naturaleza de la producti- 
vidad puede ser muy diferente entre una y otra actividad, lo cual hficulta Ia comparación 
entre el dwempeño de empleudov que realizan tipos de trabajo diferentes. 

El uso de medídas objetivas con fines de evaluación del rendimiento tiene vmias venta- 
jas. Primero, resulta fácil interpretar su significado en relacidn can 10% criterios de desem- 
peño laboral. Pos ejemplo, es obvio que el no haberse ausentado durante el año anterior 
representa un buen indicador de asistencia satisfactoria; sin embargo, cuatro accidentes de 
tránsito relacionados con d trabajo en los seis meses anteriores es un indicador de un des- 
empeño poco satisfactorio en la conducción de vehiculos. Segundo, naturale~a cuantitativa 
facilita la comparaci6n da los desemp9ios de diferentes personas en un mismo tipo de em- 

- - S pleo. En cuanto a las medidas de asistencia, se puede comparx a personas de diferentes 
empleos, a condici6n de que éstos exijan a los emplmdos cumplir con determinados hora- 

: rios. Tercero, pueden vincularse directamente can los objetivos de la organízacidn, como Iti 
5 p d u ~ ~ i í m  de un articulo o la provisión de un servicio. Por úItimo. es frecuente encontrar 

medidas objetivas en los registros organizacionales a fin de no verse obligados a aplicrir - o - sistemas de eduaci6n especiales. Estos datos a menudo se r e k m  y guardan, por lo general i 
en computadom, por ra7anes diferentes a la evaiuación del dempeüo entre los emplea- 

3 dos, con lo que esta Úítima se convierte en una tarea relativamente fácil de realizar. 
a 

Y 
u - 
9 

Cuadro 4-4 Ejemplos de medidas objetivas de productividad 1 de diversos empleos 
Empleo Medida 

Obrero de linea de ensamblaje 
Profesor universitario 

.C Abogado 
Vendedor u 

8 Ciruiano 

NilUmero de unidades pmducldas 
Número de publrcaciones 
Número de casos ganados 
Cantidad de ventas 
Número de htervencMOnes practicadas 



Desafortunadamente, l a 9  medidas objetivas del desempeño también tienen varias limi- 
taciones. P m  empezar, muchas de eílm no pueden aplicarse a todos tos empleos. Cuando 
el trabajo no se relaciona con productos contables. la productividad no representa la medida 
de desempeño mbs adecuada. De igual foma, no siempre se cuenta con una cifra que pueda 
considerarse como una medida de clewmp3o satisfactoria, Por ejemplo, jcuántas ausen- 
cias deben tolexarse durante un año para obtener una calificación de desempeño alta? Los 
datos que se toman de los registros pueden ser imprecisos o estar contaminados. En ocaqi* 
nes, las conductas y la productividad se atribuyen a la persona equivocada, o simplemente 
nunca se registran. Asimismo, se pueden distorsionar intencionalmenle loa regis- al omitir 
los incidentes positivos o negativos en beneficio o en perjuicio de ciertas p w n a s .  

A menudo, las medidas objetivas resultan deficientes como indicadores de 10s criterios 
de desem@o en el empleo, ya que suelen concenbarse en conductas especificas, las cuales 
pueden constituir sólo una parte del criterio, o m i t i d o  cm ella otros aspectos igualmente 
importantes. Cas medidas de productividad se concentmn mas en Ia cantidad que en la 
calidad del trabajo. Aunque la cantidad puede entrañar más importancia en determinadas 
actividades, resulta difícil imaginar un trabajo en el que no se conceda importancia a b 
calidad. Por último, lo que refleja una medida objetiva no necesariamente forma parte de 
los aspectos que puede controlar lapercona evaluada. Los distintos niveles en la productivi- 
dad de los trabajadores fabdes pueden deberse a diferencias en la mquinatia utiljzada, y 
las variacione~ en e1 desempeño de ventas de los vendedores quizá obedezcan a drscrepm- 
cias en los territorios de ventas. Una pcrsona que es agredida en d m a j o  pudo no haber 
hecho nada que provocara el afaq~e e, incluso, verse impotente para evitar ei incidente. El 
agente policial que emplea su arma pudo haberse visto obligado a ello por las circunstan- 
cias, y no necmamente por un mal desempeño, Al emplear las medidas objetivas para 
evaluar a laq personas conviene, pues, tomar en consideración todos estos factores. 

Las medidas subjetiva constituyen los medios ntililizados con mAs frecuencia para evaluar 
el desempeño de los empleados. La mayor parte de las organizaciones exigen a los supervi- 
sores que entreguen anualmente un formulario en el cual se califica el desempeño de cada 
empleado. Hay una amplia variedad de formularios de este tipo que: diferentes qanizaciv- 
nes utilizan para evaluar el rendimiento de sus empleados. A continuaci6r1, se ofrece la 
de~cripcidn de algunos de &tos. 

Formulario de caMcaciÓn gráfica El tipo más popular de medida subjetiva es el 
formula~+o de calificaci6n gráfica, el cunl se emplea para evaluar a las personas con base en 
varias dimensiones del desempeño. Se concentra en caracm'sticas o rasgos de la persona, o 
en el desempeño de ésta. Por ejemplo, la mayor parte de estos formularios califica la cali- 
dad y la cantidad de trabaja. En muchos casos, se incluyen aspectos como la apariencia, 
actimd, fiabilidad y motivación. 

EI formulario de calificación grálica como el que se ilustra en el cuadro 4-2, se com- 
pone de una escala de puntos múltiples y varias dimensiones. Dicha escala representa un 
continuo de desempeño, desde el más bajo hasta el mPts alto, y por lo general contiene de 
4 a 7 valores. La escala en el cua$m contiene una escda de cinco puntos, desde "malo'' 
hasta "sobresaliente"', coa Ia cf ificación "adecuado*' a la mitad. Este formulario también 
contiene varías dimensiones de desempeño, de acuerdo con las cuales se califica al empleado. 
Se incluye también la asistencia y la calidad del trabajo. Para hacer uso de este formulario, 
el supervisor consulta las calificaciones que concede en cada una de las dimensiones. 

Formularios de caliñcación centrados en la mducta h fwmularios de calificaci6n 
gráfica m e s  expuestos se concentran en dimensiones &ladas a los rncgos -corno la fia- 
bilidad- o en a F t o s  generales del d e ~ m p e ñ o  -cmm b asiitencia-, Los fomula~ios cen- 
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ímdm en la m d u c t a  se concenwan en casos ~ p í l i c o s  de las conductas observadas por la 
p w m ,  o que cabr;ia esperar que observaira, ha sekcción de conductas tiene comti fin la-- 
senración de diferentes niveles de desempeño. En el caso de la asistencin, un ejemplo de &- 
ta ademsida seda: "se: puede contar wn su asistencia puntual todos los dfas", mientras que una 
conductu deficiente sería: "llega tarde a trabajar v&m veces por semana". La tarea del evaluadm 
consiste en indicar cudes conductas son m ~ ~ s t i c a q  de la pasona sujeta a eduacih.  La di- 
ficación que se otorgue &ante el fwmulario depende de la clase a la que penenece km, 

Hay varios tipos de f m u k i o s  de calificacirin cenwados en la conducta. Aquf se expo- 
nen tres de ellm: 

Behaviomlly Anchored Rating Scale (BARS: Escala de evaluaciOn con fundamento 
wnductual) (Smith y Kendall, 1963) 

Mixed Standard Scab (MSS; Escala de estádar combinada) (Blanz y Ghiselli, 1972) 
Behavior Observation Scat e @OS; Escala de observación de comportamiento) (Latham 

y WexIey, 1977) 

Estas tres escalas proporcionan desaip5ones de la conducta o el desempeño. no de los 
rasgos a características, aun cuando difieran en la fwma en que presentan las descripciones 
ylri las respuestas o ambas. 

La BARS es una escala evaluatmia en que la elección de las respuestas se define en 
términos conductudes. En la figura 4-2 se muestra un ejemplo relacionado con el empleo 
de profesor universitario. Esta escala estd diseñada para evaluar el de.rernpti[o en la dimen- 
sión 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 el continuo de la efectividad del desempeño. 

El formuIdo de evaluacicin de desempeño BARS contiene varias escalas individuales, 
cada una de las cuales evtg diseñada para evaluar una diniensi611 importante del desempeAo 
I a M  La BARS puede emplearse para calificar las mismas dimensiones que se examinan 
en el fwmulario de calificación gráfica. La principal diferencia estriba en que b BARS 
n&a opciones de respuesta que representan conductas, mientras que en el hmulwio de 
calificación gráfica se requiere unaevaluacih de la efectividad con que la personase desem- 
peña en dicha dimensiha. Asf, puede recurrirse a ambos tipos de formalarios para evaluar 
las mismas dimensiones de desempeño en los mismos empleos. 

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

Hay varias dimensiones de desempeflo en la MSS y cada dimensibn tiene varias con- 
ductas con la! que se le asocia. En la cuadro 4-5 se presenta un ejemplo de tres enunciados 
que reflejan el: desempeño en la dimensión de Relaciones con otros. Los tres enunciados 
representan desempeños buenos, satisfactorias y maIos dentro de esta dirnensibn. 

En la MSS 108 enunciados de las diversaq dimensiones se presentan en orden aleatorio. 
El evaluador desconoce las dimensiones especi'fica~ asociadas con cada conduda, aun cuando 
la naturaleza de eiiab: sea bastan& clara La idea original de BIanz y Ghjselli (192) m que 
el orden combinado de la psentacién de los enunciados haría más improbable que Ias em- 
luadores distorsionaran sus caLficaciones en comparaci6n con los otros t ips  de formula- 
rios de cdificaci6n. Cuando Dickinson y Glebocki (1990) compararon las respuestas con 
los órdenes tanto combinado como ordenado (por dimension), descubrieron que los sujetos 
respondían de manera similar en sus clasíficaciones con ambas. AsT, parece no importar si 
las dimensiones se identifican o los enunciados se combinan. 

La BOS contiene partidas que se basan en incidentm decisivos, lo cual le confiere cierta 
similitud con la MSS. Sin embargo, con la ROS, 10.; evaIrradores deben indicar, pam cada 
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Figura 4-2. Ejemplo de Behavioraliy Anchored Rating Scale para un profesor universitario. Noia.Tmado 
de Performance Appralsat: Asesing Human Behavlor at Work, de H. J. Bernardin y R. W. Reatty, 
im, Boston, MA: Ksnt. Reproducido m autorizacibn. 

mida, la cantidad de tiempo que dedic6 el empleado a dicha conducta. Los creadores de esta 
escala recomiendan que los evaluadores indiquen el prceníaje dc tiempo en el que el emplea- 
do real iza cada conducta. utilizando pma ello las siguienks opciones porcentuaies: 

Esta escala difiere de la MSS en el sentido de que 10s evriluad~res indican la frecuencia y no 
las mparaciones de la conducta del empleado con la parlid& En temía, esta escala dcbe 
indicar la frecuencia con la que los empleados realizan conductas relevantes respecto del 
desempeño. 

El uso de las calificaciones de frecuencia ha sido criticado por Kane y Berndin (1 982). 
Estos autores sefialan que, en muchos casos, la frecuencia de una conducta no es nn buen 
indicador del desempeño, ya que la conducta especifica de que se trate determina el criterio 
del desempefio adecuado a la luz de la frecuencia. Como ejemplos, mencionan dos conduc- 
tas de los agentes policiales. Una frecuencia de m e n c i a  de' 85 a 94% se considwana 
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Cuadro 4-5. Tres mactivos de la MIxed Standard Slale para evaluar 
la dimensión de relaciones con otras personas 

Buen desempeño 
Mantiene buenas relaciones con los demás. Puede llevame Men con las personas aun cuando no 

concuerde con los puntos de vlsta de Bctas 

DegempMe satisfactoria 
Se lleva bien con la mayor parte de las personac. Sólo ocasionalmente tlene conflictos menor- wn 

los compafieros de trabajo 

Desernpefio bnjo 
Suele tener conflictos innecesarios con Im dernds 

Nota: Cada macthPo w calmm & a r d o  con la siguiente ascala: 
Para cada re- de la escala, indique si el empleado es . , , 

Mejor qiie el r w W o  
Tan bueno amm el reactivo 
Pmr n i ~ t  c?ll mcitva 

ñiente: T m d o  ds "Tha Mlxed Standard Scaie: A New Rating Syslwt", por F. Blanz y E E Ghlselll, 1972, P $ d  
pSVch&~y, 25,185-1 99. 

como sobresaIiente para la obtención de íirdenes de mesto, pero abismal para 10% casos en 
que se es castigado por uso innecesario de la fuerza. Asl, se requiere la aplicacih dc crite- 
rios apropiados para interpretar el significado de las clasificaciones de fre~vencia con la 
BOS. Desde Iucgo, se necesitan ~ritcrios igualmente apropiados pan. interpretar muchas 
medidas del rendimiento en el empleo. 

Desdrrvllo de los formularios centrados en Ia conducta, EI desarrollo de estos for- 
mulanos centradris cn la conductü requiere un esfuerzo considerable por parte de diversas 
personas en la organización. Puesto que se concentra en conductas específicas, se debe 
crear un formulario para un empleo o familia de empleos específicos. Este proceso com- 
prende cuatro pasos y puede requerir mucho tiempo para crincluirbe. En el c& 46 se 
explica cada uno de dstus. 

El paso 1 es un análisis dcl empleo, en el cual se identifícan las dimensiones específic~s 
del desempdo. como la realización de arresto8 o la elubomciún dc reportes, en el caso de 
los agenkc policíales. El 2 comprende la descripci6n por ~ u r i t v  de conductas que varían en 
su efectividad o deficiencia en rchción con el trabajo. Esto puede hacerse compilando los 
incidentes m'ticos y tomando como fuente a personas expcrtas en la actividad en cuestiiin, 

5 como otros empleados que realizan esas tareas o los propios supervisores. El incidente 
critico (Flanagan, 1954) se define Como un evento que retleja una conductü eficaz o dtfi- 

$ ciente por parte del empleado. Las descripciones de conductas que pueden e m p l m  en el 
fomulatio de clasificaci6n se derivan de los incidentes críticos narrados por los empleados 
o sus supervisores. 

cl 

U En el paso 3, se recum a jueces (perstmas expertas) para que clwdiquen en dirnensio- 
nes Iüh; descripaones de condocta, a f in  de verificar que éstas reflejan las dimensiones que 

Cuadm 4-6. Cuatro pasos en el desarmllo de un fomularlo de calificación - 
3 a centrado en la conducta para evaluar el desempeña en el trabajo 

5 Pasa 1: Real~ar  un análisis d e  empleo para detnr sus dimensiones 

3 Paso 2. Crear, a partir de incidentes críticos, descripcianec de desempeño laboral efectiw y deficiente - 
Paso 3: Hacer que Jueces expertos asignen descripciones en las dimensiones del empleo 

ra Paso 4: Hacer que jueces expertos carfiquen la efectividad de tac descriaciwiec 



se buscan. En el iíltimo paso, los jueces ciasiñcan las descripciones de conducta con base en 
un continuo de efectividad. Con la BARS, estas clasificaciones penniten colocm las des- 
cripciones junto a cada dimensi6n de la escala, coma se ilustra en la figura 4-2. Con la 
MSS, las calificaciones se emplean para introducir enunciados en las tres categorías de 
bueno, satisfactorio y malo. 

Procesas copitivos que subyacen a las calificaciones. Ei desarrolEo de métodos ade- 
cuados para Ia e1aluuci6n del desempeño requiere tener conocimiento de los procesos 
cognjtivos que deteminan la calificaci6n de la conducta. Los psic6logos y0 han estudiado 
estos procesm y credo varios modelos que sirven para dilucidar las calificaciones. Algu- 
nas de estos hltimm se enfocan en el moda en que las personas utilizan la hfmaciSn para 
formular juicios. Otros se ocupan de la influencia que ejercen los puntos de vista de las 
personas sobre la evaluacion del empleado. 

Modelos del pro- de calificación. Se cuenta con varios modelos de los procesos 
cognitivos que actúan sobre IAC cclificaciones de desempeño (p. ej., DeNisi, Cafferq y 
Mcglino, 1 984; Feldrnan, 1 98 1 }. Eslcis modelos indican que el pr0ce.w de evaluación com- 
prende varios pasos (véase Tlgen, Bmes-Farreil y McKellin, 19931, entre los cuales se 
cuentan los siguientes: 

0 observaci6n del desempeño 
Canservacion de los datos en tomo al desempeño 

* RecuperacirSn de los datas sobre desempeño a partir de la memoria - Traduccih de lu información recuperada a clasificaciones 

El prcicesa comienza con la observacibn del empleado por parie del supervisor. A ctrntinua- 
ción, las observaciones se guardan en la memoria del supervisor. Éste debe recuperar la 
informaci6n acerca del empleado cuando se le pide que califique el desempeño. la infor- 
mación se emplea entonces de alguna manera para decidir la calificación que ha de otorgame 
a cada dimensi6n del descrnpeñci labod. 

LOR diversos modelos describen la forma en que los Iiummas procesan la informacidn 
en cada paco. Uno de esos conceptos señala que las personas recurren n esquemas (cate- 
gon'as o marcos de referencia) para ayudame a interpretar y organizar sus experiencias 
(Barman, 1987). Acaso el esquema mhs conocido sea el estereotipo -nrrencias acerca de 
las caracm'sticas de los miembros de un gmp-e Dicha9 características pueden ser favo- 
rnbles o BesFavmbIes. Por ejemplo, uno cree& que los gerentes del sectm privado son 
personas que trabajan &m. 

Otro tipo de esquema es e1 prototipo, el cual es el modelo de alguna earacterf~tica o 
tipo de persona. El prototipo de un buen gerente llega a concebirse en una persona real o 
ficticia en particular. Algunos consideran a Bi11 Cates, fundador y clirwor de Microsoft, 
como prototipo de un buen gerente corporativo. A la persona que posee los atributos mhs 
destacados del prototipo se le atribuyen las características de un buen admimistaador. Si 
entre las características sobresalientes del prototipo se cuenta el cabello rubio (o tener un 
aspecto similar al de Gates), quizá se visualice a los administrado re.^ rubios (o que se pare- 
cen a Gates) c m o  mejores gerentes que sus contrapartes de cabello custnño (o que no se 
parecen a Gates). El prototipo representa un estándar que se emplea parü atribuir a las 
personas las caracterlsdcas ni& destacadas de la categona de los buenos administradores. 

Los q u e m a s  pueden influir en Icis cuatro pasos que componen eI proceso evaluatorio. 
Llegan a afectar las conductas que el s u v i s o r  decide observar, la f m e n  que se necirgtinizm 
y se guardan en Ia memoria, la forma en que se recuperan y el uso que se les da para determi- 
nar las calificaciones. Sin embargo, el en~pleo de esquemas no implica necesariamente que se 
kadwca en evaluaciones impcisas. De muchas formas, los esquemas pueden simplikar la 
experiencia, de tal forma que se les interprete más fácilmente, sin que ello impida que se 
formulen juicios exactos respecto del desempeño de los cmplbdos (Lmd y Muher, 1989). 



Evaluación del desempeiio 81 

Contenido de la efectividad subordinada. Si los esquemas afectan las calificaciones 
del desempeño laboral, es importante que se entiendan los esquemas de las personas encar- 
gadas de evaluar el rendimiento. En otras palabras, las técnicas de evaluación deben ser 
mejoradas mediante diseños para que puedan ser utilizados de manera eficaz con los esquemas 
de los supervisores. Si las dimensiones de un formulario de evaluación concuerdan con las de 
los esquemas del supervisor en tomo al desempeño, resultará más fácil para los superviso- 
res la tarea de la calificación. En este sentido, se han realizado varias investigaciones que 
brindan apoyo a este último aserto. 

Borman (1987) estudió el contenido de los esquemas que prevalecían entre el personal 
del ejército estadounidense acerca del desempeño de los subordinados. Se pidió a los oficiales 
que describieran las diferencias más características entre los soldados efectivos y deficientes. 
Las 189 respuestas descriptivas que proporcionaron se sometieron a un complejo análisis 
estadístico, mediante el cual se redujeron las respuestas a seis dimensiones significativas. De 
acuerdo con éstas, los soldados efectivos reum'an las siguientes características: 

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 características que emplean los ofi- 
ciales para juzgar el desempeño de los soldados. Observa, asimismo, que en su muestra de 
oficiales experimentados había un consenso bastante general respecto de lo que constituye un 
desempeño laboral adecuado. Estos resultados indican que los supervisores experimentados 
pueden aplicar esquemas que, de manera precisa, representan el desempeño efectivo. Estas 
seis dimensiones podrían emplearse como base para cualquiera de los formularios de clasifi- 
cación presentados. 

Wemer (1994) realizó un estudio en el que pedía a los supervisores experimentados 
que calificaran el desempeño de las secretarias de acuerdo con la descripción de una serie 
de incidentes. Una de las variables de interés de dicho estudio era el tipo de información a la 
que recurrieron los supervisores al conceder las calificaciones. Este autor descubrió que las 
siguientes dimensiones se visualizaban como las más importantes: 

E 

Asistencia. 
C 
2 Conocimiento del puesto. 
m 
.- L Precisión en el trabajo. 
o Cantidad de trabajo. 
m 
C .- 
5 Wemer señala que estas cuatro dimensiones podrían representar las características que defi- 
a 

nen los esquemas de sus entrevistados. Asimismo, recomienda que los supervisores permitan - 
9 a los subordinados conocer el contenido de sus esquemas pues, de esa forma, aquéllos inten- 

tarán desempeñarse mejor en las áreas que el supervisor considera importantes para el des- 
% empeño adecuado. z 
+ ¿Quién debería calificar el desempeño? En la mayor parte de las organizaciones, el 

supervisor directo de cada empleado se encarga de evaluar el desempeño laboral. Sin em- 
E bargo, podría resultar benéfico hacerse de varias perspectivas del desempeño (Furnham y 

Stringfield, 1994). Las calificaciones que otorgan los compañeros, el propio empleado y los 

8 subordinados (si se juzga apropiado) pueden resultar un complemento útil para las califica- 
ciones del supervisor. En particular, las discrepancias entre la paluación que se otorga a sí 
mismo el empleado y las de los demás pueden utilizarse para el desarrollo del empleado, 



ya que revelan las h s  en las quc las personas los visualizan de manera diferente a como se 
visualizan a si mismos. 

Al uso de varias perspectivas para la retrcial i mentaci6n del gerente (Baldwin y Padgett, 
19931, se Ie ha denominado ~ e m t a c i i i n  de 360 grados, una herramienta que .se ha 
hecho popular entre lus gerentes. El ahiniswador cs e v t i l d o  por compañeros, subordina- 
dos y supervisores con h u ~ e  en varias dimensiones de dcscmpeño y, además, él mismo realiza 
una caliticación de su rendimiento. Toda esta inTormaci(in es utilizada pard el desarro110 del 
empfeado, ya que I t i ~  perspectivas múltiples pmporcionan una reprcsentacidn completa 
del der;empcfici de lu persona. Otra ventaja del uso de eva ldwes múItiples es la posibili- 
dad de reducir  la^ desviaciones de las personas. El favoritismo del surpervisor inmediato dis- 
minuye cuando xe incorporan a la valoracidn dalos adicionriies de otros evaluadores. 

M a d ó n  y emir en la evduacibn, La irnperfeccíónes un fen6meno nrittiml del juicio 
humano. Cuando los supervisores u otras personas realizan clasificaciones de dempeiio, 
es posible que maniñesten de.sviacicmes o cometan errores. Amhos pueden observarse en 
los patrones de las cal&cacionas, ianto dentro de los formularios de evaluación individuales 
como en los que participan varias personas. Estos patrones de f~imiularios individuales y 
generdes se conocen como ermres de halo y de distribución, respectivamente. 

Errores de halo. El error dc halo se comete cuando el evaluridor otorga a una persona 
la rnismri calificación en todas las dimensiones de laevalaación, pese a diferencias de descin- 
@o nolablcs entre ellas. Dicho de otro mridri, cuando una persona es clasificada criino 
sobresaliente en un h a ,  se le clasifica de la misma fmmv ea todas las demás áreas, aun 
cuando haya observado un desempeño promedio y hasla deficiente en algunas. Por ejem- 
plo, un agente policial puede destacarse por realizar muchos a m m s  (cantidad alta), pero 
desempeñarse de manera deficiente en la presentaci6n de informes. El supervisor puede 
otorgN a este agente una calificación alta en todas las dimensiones, aun cuando ello no 
corresponda a la realidad de su rendimiento. De forma similar, cuando una persana obtiene 
una calificación baja cn un &a, las calificaciones son bajas para todas las demíis, aun 
cuando dicha persona se haya desempeñado satisfactoriamente en algunas dimcnriiones. 
Las errores de clasificación ocurren dentn) de IOF formularios de evnluaci6n individuales 
de manera apuesta a como se cometen en Im fomiularios de varias personas. 

En el  cuadro 4 7  se presenta una pauta de mpuesm que d e j a n  un error de halo. Se 
mwtridn las cd8caciones de cuatro personas en cinco dimensiones de desempefio. La\ 
calificaciones abmm de 1 (desempefío mds bajo) a 5 {el mejor desempeño). Esto es una 
pauta de haio debido a que Ias calificacicines de cada empleado individual con tas mimas 
en ttidus las dimensiones, aun cuando cada persona haya recibido diferentes caiif~cacioncs. 
Tambitn se percibe, un halo cuando cada persona recibe casi la misma calificación en todas 
las dimcnsiiines, lo cual indica que los evaluadores no pueden discernir entre una y otra 
dimensidn. En estos casos, se considera que la persona observa un desempefio uniforme en 
todas las dimensiones. 

Cuadro 4-7- Calificaciones de desempeño laboral de cuatro empleados 
en cinco dimensiones que ilustran una pauta de ermr de halo 

Dimensión 
Empleado Empleado Empleado Empleado 

1 2 3 4 

Asistencia 

Comunicación 

Seguimiento de brdenes 
Calidad del trabajo 
Cantidad de trabajo 



"No ea un iele paria130 pwo iiasinmnte te da una plena ~ ñ m m t u ~ l d n "  

O 1995: Reimpreso cortesla de Bunny Hmsi y Parade Magazine. 

Aunque un pa?r6n de calificaciones similares puede indicar un error de clasificacibn, 
es posible que el desempeño del empkado manifieste ccinsistencja entre las diferentes dimen- 
siones. Este significa que las pautas de halo pueden indicar una relaci6n entre las dimensio- 
nes del desempeño real. Id posibilidad ha dado lugar a intensos debaires en las textos de 
psicdogia 110 respecto del significado del halo (p. ej., Bdzer y SuRsQ, 1992; Murphy y 
Jtiko, 1989; Murphy, Jako y Anhdt, 1993; hlakos, Schmitt y Ostroff, 1986; SoIomonson 
y Lmce, 1997). Üna parte de este debate se concentra en la fwma de sepnrm el error del 
halo "auténtico". La expresion halo aufkntico significa que el empleado ob~erva un mismo 
rendimiento en todas las dimensiones. 

Otra de las cuestiones relacionadas Eon el fenheno del hdo es explicar los procesos 
cognitivo~ que inducirían al evaluador a cometer un mor de halo. Varios investigadores 
sostienen que al calificnr dimensiones los evaluadorea actúan sobre una impresidn genmal 

$ dei empleado (Lance, LaPointe y Stewart, 1994; Wathan y M, 1983) Según esta perspec- 
tiva, la? partes más notorias de la infomaci6n se utilizan para conformar una impreuiiin 
general del empleado, y es Bstrt la que genera la base de las calificaciones de desempefio. 
Esto indica que los evaluadores cuentan con m8s recursos para brindar informaciiin acerca 
del desempeiio general que de las dimensiones del rendimiento, 

o + Ermm de distribución. Se cometen errores de distribuci6n cuando el evaluador 
.E tiende a calificar de la misma f m a  a todos sus sujetos. Se presentan errora de InduIgen- 

a a  cuando el evaluador califica a todos en el extremo favorable de la escala de desempeño. '1 Los errores de severidad oiumn cuando el ewlundor impune a d o s  calificaciones en el 
ic" extremo adverso de la escala. Se incurre en errores de tendencia centrai cuando el evaluador 

sitiiti a M c i s  sus sujetos en In parte media. La pauta de indulgencia puede observarse enfx 
2 la8 clasificilciones de diferentes personas. En el cuadm 4-8 se ilustra una pauta de este tipo, 
f en ella se otorgan calificacíones que se encuentran en e1 extremo favorable de la escala de 

desempeño a cuafm personas; caria una de ellas recibió calificaciones de 4 y 5 sobre una 
E escala de cinco puntos. Es posible que la pauta de emos distribuido no refleje errores, Quizá 
"odos los calificados se hayan desempeñado de la misma forma, lo cual se traduce en cali- 
$ ficaciones similares 
Z Control de la desviaci611 y errores en la maluadón. Se han credo dos métodos para 
8 oontrolar y eliminar bs prejuicios y los emrres del califitador. El primero consiste en diseñar 



Cuadro 4-8. Calificaciones de desernpeAo laboral de cuatro empleadas 
en cinco dimensiones que ilustran una pauta de error por indulgencia 

7 

Empleado Empleado Empleado Empleado 
Plrnensión 1 2 3 4 

Asistencia 4 5 5 5 

Comunicacitin 4 5 5 5 

Cegulmlento de &cienes 5 4 4 4 

Calidad del trabajo 4 5 4 5 

CantKiad de trabaje 5 4 5 5 

mejores fermulazios de waluacióm de desempefio inmunes a este tipo de problemas. El otro 
consiste en entrenar a los d i f i c a d o ~ s  a fin de evits que se incurra en estos errores. Aunque 
ambos métodos son prometedores, estudios de investigaci6n han prwhcido resultados con- 
mdictorios respecto de hu rapacidad para reducir los erro re^ (Bernardin y Beatty, 19M). 

Formularios resistentes a errores para evaluar el desempeño. Las escalas de cztlif- 
caci6n ~tntndas en la conducta, como la BARS y la MSS. se crearon originalmente para 
eliminar los errores de calificacicin. La finalidad es que los calificadores obtengan cifras 
mas precisas al concentrarse en conductas especifica# y no en rasgos personales. Estas 
conducms son más concretas y requieren juicios menos idiosincrásicos merca de lo que 
representan. Por ejemplo, debe resultar m&$ fácil determinar con exactitud la frecuencia 
Con la que una persona falta al trabajo que el abstracto rasgo de la confiabilidad. 

M i a c h ~ ~  estudios han comparado los diversos formularios de calificación c e d o s  en 
la conducta con los fwmularios de calificaci6n @<:a, al igual que entre sí. Los resultados 
de estas comparaciones indican que los formularios centrados en la conducta ocasional- 
mente producen menos errores (como los de halo y los de indulgencia) que las escalas de 
ci~lificación @ica y en ocasiones no (Bernardin y Beatty, 19W, Lathaq Skarlicki, Irvine 
y Sicgel, 1993). Como Bemardin y Bearty (1984) señalan, muchos estudios han compwado 
escalaq que no se han desarrollado de manera midadosa. Consideran que las exalas centra- 
das en la conducta elaboradas correctamente tendrdn, mejor resistencia a los errores de 
calificación que las escaias gráficas. Serán necesarios estudios posteriores para probar esta 
suposición, 

Entrenamiento del mlundor para reducir erro- Ea numerosos estudios se ha in- 
tentado entrenar al evaluador, con resultados un tanto hete rogém Wdge y Kavanagh, 1988; 
Latharn, 1 986). Al menos una parte de las discrepancia., en los resulzados de las iwestigacio- 
nes puede deberse a diferencias en los t i p  de jnsrnccibm que se han esnidido. Acaso e1 
métdlo de insbwcción m& popular sea el esimnamiento de error de los evaluadores o EW. 
El objetivo de m e  método es familiarizar a los evaIuadoras con los mores propios de su 
actividad, asi wma ensefiarles a evitar Ins pautas por la% cuales se multiplican estas fallas. 
Aunque la mayor parte de los -dios coinciden en que aqca forma de instrucci6n reduce los 
m r c s  de calificxibn, ello suele conseguirse a costa de la precisión (p. ej., B e r n d i n  y Pence, 
19RO; Hdge y Kavanagh, 1988). En otra palabras, los evaluadores pueden reducir la canti- 
dad de enwes de halo e indulgencia en sus actívidades, aun cuando las calificaciones obte- 
nidas reflejen m menos fidelidad el vmkderu nivel de desempeíio. 

i C ó m ~  explicar que la reducci6n de errores resulta tambikn en una disminución de la 
exactitud? Una posible respuesta se encuentra en la naturaleza misma de los errores de m- 
luación. Como se indiw anteriormente, esta clase de e- se infieren del patriin de cdi- 
ficaciones. Es posible que el desempeño de las personas sea BmiIar en diferentes climernsio- 
nes, o que todos Ios empleados dirigidos por un supervisor determinado cumplan con sus 
responsabilidades con la misma eficiencia. El enseñar a los evalundores a evitar las mismas 
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calificaciones en una esfem -ya sea de las dirnensione~ o de las personas-, dará por 
resultado que dirijan su atención a evitar ciertas pautas, en vez de concentrarse en la wdua- 
cjón precisa del desempeño laboral. Bernardin y Yence (1980) aseveran que el EEE no 
harpa m6s que sustituir una serie de emires de evaluaribn por otra. 

Nathan y Tippins (1 990) proponen una explicacih diferente de1 porqué los errores de 
halo He u~ocinn con una mayor precisión en las evaluaciones de desempeño laboral. Dichos 
autores especulan que los evaluadmes que obtuvieron menos hdo en sus calificaciones pudíc- 
ron haber concedido demasiada importancia a evenios negativos inmscendentes. Por ejem- 
plo, un supervisor pudo haber dado a un empleado ccñrfiable una calificación baja debido a 
que se ausentó una semana por entermedad el afia anterior. Los evaluadm que obtuvieron 
una pauta de halo en sus c ~ ~ c a c i o n e s  prestaron menos atención a estos casos excepcionales, 
preftriendr, con~mtrarse en el desempeño usual de la persona E o  quizá dio como multado 
eduacimes máq precisas debido a que He dejaron influir más por un decempeño general que 
por casos aislados de buen o mal rendimiento en una o más diisiones.  

Hay o- mktodos que ofrereccn rcsuItadoij mAs dentadores que los del E=, los cuales 
enseñan a los evaluadorcs a obscrvar las conductas más relevantes para el desempeño y a 
formular juicios bandos en esas observaciones. Hedge y Kavanagh (19881, por ejemplo, 
descubrieron que asa enseñanza aumentaba la precisión de las calificaciones, si bien no 
contribufa a reducir los errores {véase e4 apartado La investigaciún a detal le), Day y Sulslcy 
(1995) obtuvieron resultados prometedores con el entrenamiento dd marco de referencia. 

LA INVESTIGACI~N A DETALLE 

errores de evaluacibn y algunasf~rmas de evitarlbs. El seqiindn grupo recibd adiestramiefiio en' : 
turno a las formas da ubservar fidsmrrductas mas ligadas con ei desempeño iatmwl. AiTercer ; 

, Los resukdm demostraron que quienas recibieron entrenamieao de &mar del miuadur 
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con el cual se intenta brindar una explicación accesible de la tarea de evaluaci6n. Con este 
dtodo, se brinda a los evaluadores ejemplos especíñcos de conductas que representan diver- 
sos nivela de desempflo para cada dimensih que deba caliticarse. Aunque estos resultados 
son dentadores, se requiere más investigación antes de asegurar que el entrenamiento puede 
mejorar la eraluación del desempefio, ya que In mayor parte de los estudios han sido reali- 
zados en el laboratorio con participantes universitarios. No es del todo seguro que 10s admi- 
nishdores redes respondan d entrenamiento de Iti misma forma cuando el propOsito de la 
evaluación no sea la mera investigacibn. 

Facímres que influyen en las waluaciona del desempeño laboral. Hmta alma, se ha 
explicado Ia forma en que las evaluaciones de  lo^ supervisores pueden verse duas por los 
~ Y O S  cognitivos de éstos, asi como por el diseño del f~irmulario de evaluaciún (y el m- 
namiento en torno a su uthzación). Se andizach otros factores que pueden afectarlas evalua- 
ciones de los supervisores. Ban ks y Murphy (1985) seflalan que una parte considerable de las 
investigaciones en tomo a los procesos cognitivos en la evaluación del desempciío no hace 
sino concentrarse en la capacidad del supervisor para proporcionar evaluacionas pI;acisas. En 
entornos organizacionales, muchos factores pueden influir en la disposición del .supervisor 
para proporcionar calificaciones precisas, incluyendo las caracterísiicas de los propios super- 
visores y la situación evaIuatoria. Fried y Tiegs (1995) crearon una escala para evaluar la 
inflación intencional de la$ calificaciones. Zn indulpiapuede ser una de bs estrategias que 
adoptan los supervisores cuyos objetivos son diferentes aloc de obtener las calificaciones más 
precisxq posibles. Entre los factores que pueden afectar las evaluaciones esth: 

La simpatía que siente el supemisor por el subordinado 
El estado de ánimo del supervisor al realizar la evaluacidn 

La ideo de que los supeMsores conoeden calificaciones más arta3 ri los subordinados que 
les simpatizan ha sido comprobada en la práctica por algunas investigaciones (p. ej., Ferris, 
Judge, Rowland y fiib:gTbbns, 19%)- Las mejores evduaciones pueden atribuirse a prejuicios 
personales de Ios supervisores; sin embargo, éstos parecen sentir simpatia por los subordi- 
nados que se dmempeñan satisfactoriariente (Robbins y DeNisi, 1994). Para un nuevo 
empleado, multa muy importante qne se le visualice corno un buen elemento, ya que es 
posible que esa percepción Fe o t w e  la simpatía de los supervisores, lo que a su vez puede 
resultar en evaluaciones favorables en el futuro. 

La continuidad de las ralificaciones de desempeño satisfactorias puede verse deted- 
nada por las expectativas del supervisor respecto del desempeñe, con independencia de la 
simpatia. Murphy, Gmnett, Herr y Chen (1 984) observaron que los juicios de desempeño 
se veian influidos por las expectativas del sujeto acerca del desempeño de la persona eva- 
luada. Es probable que las persanas hagan de lado las connrtu~Tas que no concuerdan con la 
idea que dientan acerca de la persona que evalúan. Así, una persona q u e p a  de la simpada 
de su jefe y hace bien su trabajo seguirá siendo pmibida como un buen elemento, aun 
cuando el desempefío no haya sido tan satisfactorio en Ios últimos mese. Eqto puede gene- 
rar desviaciones en la evaluaci6n cuando el desempeño cambia a 10 largo del tiempo. 

El estado de hnimo del evaluador en el periodo de la evaluaciún puede afecta las 
~ ~ c a c i o n e s .  En un estudio & laboratorio, Sinclair (1988) asign6 sujetos a una condición 
en la que el humor de aqu&llos se manipul6 experimen~hente para conducirse de manera 
ya fuera deprimida a eufórica. A continuacibn, se les pidió que leyeran la descripción de la 
conducta de un profesor y calificaran el desempeiio de éste. Los resultados demostra- 
ron que los sujetos deprimidos otorgaron al desempeib del profesor una calificación mas 
baja que los sujetos inducidos a un estado de Animo eufSnm. Asimismo, los sujetos depri- 
midos se mostraron mas preciws y manifestaron un halo menor. Sinclair explicaba los 
resultados como reflejo de la mejor capacidad de procesamiento de la información entre las 
personas deprimidas. 
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ASPECTOS LEGALES EN LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 

Muchos países tienen leyes que prohíben la discriminación hacia las minorías y las mujeres 
(al igual que otros grupos) en el lugar de trabajo. Dichas leyes abarcan decisiones organiza- 
cionales que afectan la posición como empleados de las personas, como las ascensos y los 
despidos. Con frecuencia esas decisiones se basan, al menos en parte, en el desempeño de fa 
persona; por consiguiente, el sistema de evaluación de desempeña de una organizacidn 
puede usarse como objetivo de un proceso legal. En EUA, se tiene por ilegal el discriminar 
en la evaluación del desempeño sobre la base de ciertos faciores no relacionados con el 
trabajo, como la edad, el género, alguna incapacidad mental o física o la pertenencia a un 
grupo minoritario. 

Los tribunales estacir>unidenses han dirimido numerosos casos contra las iniciativas 
relacionadas con el desempeño de los empleados, coma los ascensos y los despidos (Latham 
et al., 1993). Las organizaciones que han perdido dichos casos no pudreron demostrar, a 
satisfaccidn de los tribunales, que sus sistemas de evaluación no discriminaban a determi- 
nados grupos. Son los mét(idos subjetivos los que, de manera especial, suscitan reacciones 
legdles, ya que dan cabida a que los supervisores expresen prejuicios contra ciertos grupos 
de personas. Para un supervisor puede resultar difícil demostrar en los tribunales que sus 
evaluaciones fueron justas e imparciales. 

Barrett y Kernan (3987) señalan seis componentes que deberían formar parte de un 
sistema de evaluación de desempeño legalmente sólido. Como se ilustra en el cuadro 4-9, 
dicho sistema debe comenzar con un analjsjs del puesto a fm de derivar las dimensiones de 
desempeño para un puesto en particular. Tal análisis deb~rá garantizar que las dimensiones 
guardan pertinencia respecto del puesto. Los evaluadores deben recibír entrenamiento en 
torno al uso adecuado de los formularios para la evaluación del desempefio. A fin de reducir 
al mínimo las desviaciones de origen personal, tos adrninistmdores superiores deben some- 
ter a revisión laq evaluaciones. Tanto el desempeño como las razones subyacentes a los 
actos del empleado dcben documentarse y registrarse. Resulta más fácil emplear recursos 
legales contra un empleado cuando el desempeño, sea bueno o malo, ha sido documentado 
durante un periodo largo. Se elimina así la impresión de que la última evaluaci6n tenía 
como fin justificar una decisión que &ectaba al empleado. Por último, conviene brindar 
asistencia y asesorfa a los empleados cuyo desempeño se considera insatisfdctorio, pues 
ello demuestra que la organización ha hecho todo lo posible por ayudar al empleado defi- 
ciente antes de iniciar acciones en su contra. 

Werner y Boiino (1997) analizaron los resultados de 295 causas dirimídas en tribuna- 
les estadounidenses en las que se impugnaron evaluaciones de desempeña por ser discrimí- 
natorias. Los sistemas que se basaban en el anilisis del puesto proporcionaban instrucciones 
escritas a los evaluadores, ofrecían a los empIeados la oportunidad de informarse y empleaban 

Cuadro 4-9. Seis puntos de un sistema de evaluación del desempeño 
con validez legal 

1 Realizar un análisis del empleo para definir las dimensiones del desempeño 
2. Crear un formulario para evaluar las dimensiones a partir del punto anterior 
3. Entrenar a los evaluadores en las tareas de evaluaci6n 
4. Hacer que los administradores superiores revisen Ias evaluaciones y permitan a los empleados im- 

pugnar sus calificaciones 
5. Documentar el desempeño y mantener registros detallados 
6. Brindar asistencia y asesoria a los empleados de bajo desempeño antes de tomar medidas en su 

contra 

Fuente: Adaptado de "Performance Appraisal and Teminaiions: A Rwew of Court Decisions Since Brito v. Zia with 
lmplications for Personnel Fractices", por G.V. üarrett y M. G. Kernan, 1987, Personnel Psychology, 40,488-503. 



s varios evaluadores, tenian m c b  menos posibilidades de perder e1 caso para la organiza- 
ci6n, Por ejemplo, mientras la generalidad de las organbimes perdió 41 % de los casos, 
ias cornpafiitis que empleaban varios evaluadores perdieron sólo 1 1% de los casos. El ww 
de estas cuatro prácticas combinada! debe dar por ~x~ltado un sistema de evaluación rela- 
tivamente Reguro desde el punto de vista legal. 

El brindar acceso a los empleados a las evaluaciones de desempeño tambien se traduce 
en bcneficios que trascienden cl terreno legal. La inwstigaciún ha demostrado que brindar 
a la#  empleada^ ln oportunidad de sentarse con los supervisores y ckut i r  abiertamente las 
evaluaciones puede dar lugar ü mejores actitudes (Kmgaand y Roberson, 1995). En uno de 
los etitudiobi mencionados se verific6 esta si tuacibn, aun cuando los empleados a los que se 
permiti6 ucctder a las evaluaciones ~ b l u v i a o n  calificaciones más bajas que quienes no 
accedieron a dicha información (Taylor, Tracy, Renard, Hanison y Camll, 1995). En dicho 
estudio, aun las percepciones de justicia redujeron las intenciones de renunciar por parte 
del empleado. Para que un sistema de evaluación del desempeño sea efectivo y se le perciba 
como justo, debe comprender los seis pasos de Barren y Kman  (1 987), asasi corno la parti- 
cipacidn de los empleados. 

TEMAS Y RETOS A FUTURO 

El mejoramiento de los sistemas de evaluación del desempeño sepresenta todo un desafio 
para la psicologia ItO. Con hecuencia las medidas objetivas resultan deficientes, pues no 
representan adecuadamente los verdaderos alcances del desempeño laboral de las personas. 
Las medidas subjetivas, por otra parte, son contaminadas como resultado de pre,juicio y 
errores de los supervisores que se encargan de realizar la evaluación. En ambos tipos de 
medidas hay, entonces, muchas cosas por mejorar. 

Jh creaci6n de buenas medidas de desempeño debe comenzar con la defdcibn & los 
criterios de desempeño. En el caso de 10s empleos con un producto c l m  y cwtificable, como 
las ventas, el desarrolle de criterios puede ser una tarea relativamenle fácil y directa. 

Para aquellos con un prodncto no cumtLficable, como la docencia, la creaci6n de crite- 
rios vede resultar más d X d  No es fácil defuiir las características de la buena enseñanza, de 
ahí que carnpoco lo sea apfiar métodos de evaluación adecuados para calificar u los maestros, 

La inmtigación reaihda hasta ahora en torno a ciertas f m w  de entrenamiento del 
evaluador promete mejorar la precisión de las evaluaciones subjetivaq. Lo rnh id6neo parece 
ser una imtmxión que se concentre en cómo observar el buen desempefio Iaboral, para luego 
~f~ dichas h e r v x i o n a  en evaluaciona~ confiables del desempeño de las personas. 

Uno de los mas que enfrentan las  psic6logm YO es convencer a las organizaciones de 
que deben contar con los sixtcrna% de evai uación más completos y libres de desviaciones 
posibles; lo cual exige que se inviertan recursos y tiempo en su desarrollo y mantenimiento. 
Existen dos razones practicas que justifican esa inversi6n. Primero, hay menos posibilida- 
des de qae un sistema solido sea impugnado en los tribunales por parte de un empleado 
j noodme con su propia evaluaci6n. Segundo, un sistema adecuado tiene m& posihilida- 
des de a a m r  sus diversos objetivos, como brindar reiroalimeiitncifin a los empleados de 
tal modo que &ks puedan mejorar su desempeTio en el trabajo. 

Los datos en torno al desempeño labod tienen muchos u m  para !a oqanizaci6n. como la 
toma de decisiones administrativas, el desafio110 y la retroalim~nhi6n de los empleados y 



Evaliaacunl del &sempíío 89 

la investigacidn. El primer paso en la evaluacibn del desempeño laboral consiste ea crear 
criterios que definan el desempeno tanto satisfactorio como deficiente. Una vez que se esta- 
blezcan dichos criterios, se puede proceder a seIeecionar métodos especifícos para medirlos. 

Las medidas del desempeño labwal pueden clarificarse como objetivas o subjetivas. 
Las medidas objetivas comprenden la contabilidad del p d u m  de un empleo, como el 
n ú m m  de ventas por vendedor o la cantidad de unidades producidas por trabajador. Las 
medidas subjetivas son las edificaciones que otorgan lm s u p w v i m  (u otras personas 
farniliakadas con el desempeño laboral de los empleados). Estas Últimas medidas consti- 
tuy en el &todo más  wiilizado, aun cuando evidencian desviaciones y emwes atribuibles al 
juicio humano. Son dos los enfoques que se han adoptado para reducir lm errores de eva- 
Iuaci6n en las medidas subjetivas. 

Se han creado mios tipos de formularios de evaluaci6n para incrementar 'la precisión 
& las calificaciones de dcsempeñn. En la BARS, se pide al eva1uado-r que indique cual. 
entre Msias conducm describe can mayor exactitud el desempefío laboral de la persona 
En la MSS, el evaluador debe indicar si el dempeno de la persona es peor, igual o mejor 
que una de varias instancias de conducta en el desempeño. Por último, en la BOS, el evaluador 
senala la hcuencia con la que los evaluados reproducen cada una de las conductas inclui- 
das en una lista. La investigacidn en la que se compran los formultuios de calificacion 
centrados en la conducta con otras tipos de medidas no ha logrado detectar evidencia con- 
sistente de exacritud. 

El enimnamiento del evduador es otro de los métodos a ks que se ha reamido para 
reducir los errores, Las investigaciones indican que el entrenamiento de mor del evaluador 
puede reducir la precisión de la evaluación, aun cuando logre reducir los mores en la 
misma. El entrenamiento para la observación, el cud prmribe observar las conductas tela 
cimadas con el desempeño y formular juicios en toma n dste, representa una opción pro- 
metedora, pues aumenta la precisión de las evaluaciones. Sin embargo, seria premamro 
concluir que alguno de los enfques mencionados seniira para garantizar que los supervi- 
sores obtengan evaluaciones de desempeño precisas. 
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PSICOLOGCA vo EN LA $i~@Tic~-'- 

Este caso se reTaciona con el mejoramienta de un sistema de eualuacibn de desempeAa en 
cuya creación participo el Dr. Jeif McMenry. McHenry recibro su PR.D. en psicologfa diferencial 
por Ia University of Mrnnesota en 1987. Aunque su inctnrccrdn doctoral no se desarrollb en el 
gres IKi. se ha cwriiertido en un profesional de ecte campo a través 
de SUS exmriencias y Irabajo. La mayoría de [os psicologos 110 
mentan m una especialidad de este rrpo, pero no es necesario 
haberla cursado para ejercerla. En la acfualidad, el Dr. McHenry 
trabala como fefe de asesores de Mrcrosoft Corporation, una com- 
pafiia que se dedica al desarrollo y la comercialiración de software 
para Computadoras personales en todo el mundo. McHenry dirtge 
dos grandes Areas: se encarga de realizar los sondeos entre em- 
pleados y es responsable de las tareas de apoyo al programa de 
desarrollo administrativo. También es miembro de la Performance 
Review Task Force (Fuana de tarea para la revisión del desempe- 
ño), a la cual se le encomendo la rnrsión de mejorar los sistemas 
de evaluaclbn del desempefia para la organización. Microsoft es 
una cornpanla orlentada a la excelencia, que hace un especial 
énfasis en el rendimiento de los empleados Por tai razón, el srste- 
ma de evaluacfdn dsf dessmpefio representa un importante elemento en la adrninistraclón de la 
alta productlvldad. Todos loa empleados de Microsoft son obleto de una revisión de desempeño 
formal dos veces al ano. Los aumentos por mdritos se basan en los resultarYric del sistema de 
evaluación, y no todos hacen los meritos suficientes como para conseguir un aurnenlo salarlal. 
Al estudiar el slstema ds evaluación del desernpefio, la fuerza de tarea ha formulado algunas 
recornendaclones especlflcas dirigidas al consejo epxhvo. Son cuatro las áreas que se han 
señalado como de intergs especial: 

Concentrar la evaluación de! dwmpefio en las metas del empleado vinculadas con los objetl- 
vos de la compahla 
Incorporar los valores de la mmpafiia a la evaluación del desempeña 
Discernir formas de evitar la desrnotivaci6n de los empleadas que no obtienen evaluaciones 
de desernpeno sobresalientes. 
Separar el aspecto adrninistrativu (p  e]., determinar quién obfrene aumentos salariales por 
rnerilos) de b s  usos que pudieran darse a la informacrón evaluatoria para el desarrollo del 
empleado (ayudar a loc empleados a rneprar su rendimiento a través de la retroalimentacidn). 

La fuera de tarea presentard SUS womendacfones a los administradores superiores, quienes 
deciditán qué medias tomar en le sucesivo. 

Preguntas para dimusl6n 

1. i b q u é  ec !a evafuaciiin del dessmpeno un aspecto Importante para una compañía como Microsoft? 
2 ¿Cuál es la ventala de vincular la evaluacldn del desempeho con las metas de la organización7 
3. &Por qué desea el Dr. McHenry separar el aspecto &dministrativo de los usos que puedan 

hacerse de la evaluación del desempeilo para el desarrollo de los empleados? 
4. ¿Cómo se puede reducir al mlnima el efecto desmotlvador de la crítica en las eva luac im de 

desempeño? 



Métodos de evaluacidn 
para selección y ubicacidn 

eamctuwma m h c i o ~  con el pussto 

Prueba6 pieoI6gites 
Características de las pruebas 

Pruebas de capacidad 

Pruebasde habilidad y conocimientn 
Pniebasde personalidad 

Ruabasdeinteoridad 

Ruebasda interés vo~acimtal 

Mmmcibn h r n e a i  

Centros de walomih 
Uso de compntadorai m la mhcida 

Aplicación computerizada daipnieb~ @ 
coldgicas 

Pruebas hechas a la medida 

Temas y retos a futura 
Rasumen del capitula 
Psicolugia 110 en la prliotlw 

Supongase que alguien tiene la responsabilidad de decid~r 
a quién contratar para un puesto en particular, quizá se trate 
de una enfermera, un plomero, un oftclal de pollcia o un profe- 
sor; hay varios solicitantes para el puesto y su tarea es elegir 
entre ellos. ¿Cómo abordar el asunto? ¿Entrevistando a cada 
uno y ecoogiendo si ta persona que pareclera más adecuada 
para el cargo? iC6mo se sabrla qu8 rasgos buscar en un 
empleado potericial9 Es mds, @m0 se haria para saber si 
ICE solicitantes poseen las carecteristicas necesarias7 Este 
caphlo trata de los proeedfmrentos para evaluar las caracte- 
rísticas de seleocisn (contratación) y ubicación (asrgnar pues- 
tos a los empleados actuales). 

Una de las primeras aplimciones de la psiilogía a los 
problemas humanos de las organuaciwies tenia que ver con 
la evaluacidn de personas para seleccionarlas y ubicarlas. 
Durante la Prlmera Guerra Mundiaf, se llevó a cabo d primer 
uso a gran escala de las pruebas para determinar las tareas 
de trabajo. Dospu6s de la guerra, las gmndes organizaciones 
vieron el valor potencial de evaluar a los solicitanles de em- 
plee para seleecibn y para otras decisiones laborales, asi el 
USO de pruebas y otras técnicas se volvid un procedimiento 
común. Esto es cierto ahora no s61o en EUA, srno tarnbien en 
la mayorla de los paises industrializados del mundo, inclu- 
yendo Canadd, Europa Occidental e Israel (McCulloch, 1993). 

Esta capitulo analiza cinco de las t8cnicas rnBs usadas al 
evarcrar las caracteristicas para seleccrón y ubicacion. Una prue- 
ba psicol6gica consiste en un conjunto estándar de reactivos 
o tareas que realiza una persona en condiciones ~ontroladas; 
h rnayoria incluye tareas de lápiz y papel, como cantestar pre- 
guntas 0 resolver problemas, aunque algunas tmplican la ma- 
nipuraclón de objetos para valorar cualidades de destreza ma- 
nual, como la coordinacrón visomotora. Estas pruebas slrvsn 
para evaluar habilidad, inter6s, conocimiento, personalidad y 
capacidad. La infomacf6n blogrdfica proporciona la expe- 
riencia pf& reiacionada. m el grada de escolaridad y ex- 
periencia laboral. Algunos formularios son muy detallados y 
plantean preguntas no sDlo sobre aspectos objetivos, sino tam- 
bién sobre opiniones y reaccionec subjetivas. La entrevista es 



una reunión frente a frente, entre el solicitante y una persona de la organización que ofrece el empleo, 
quien dará la pauta para la decisión de contratacibn. En una muestra de trabajo se pide a la persona 
que realice un trabajo simulado, se le dan Tos materiales y herramientas necesarios y debe, por ejem- 
plo, armar un motor, bajo condiciones controladas. Un centro de evaluación abarca una serie de 
ejercicios que miden qué tan bien una persona puede desempefiar una muestra de tareas de un 
puesto. Por lo general, se utiliza para evaluar el potencial gerencia1 u otros puestos ejecutivos (de 
"cuello blanco"). 

Cada una de estas cinco técnicas de evaluación pueden ser usadas para determinar el nivel de 
adecuación de una persona hacia un puesto en particular. Por lo general se usa más de una técnica a 
fa vez para obtener una imagen completa del grado en que coinciden las características de la persona 
con aquellas requeridas por el puesto. Por otra parte, estas técnicas tienen también otros usos al 
señalar las fortalezas y debilidades de una persona, son útrles para el desarrollo de los empleados lo 
que permitirá dirigir la capacitación. En el siguiente capltulo sobre selección de personal, se verá cómo 
es que se usan esas cinco técnicas. 

Objetivos Al terminar este capítulo, el estudiante será capaz de: 

1. Definir la CHCO. 
2. Describir los cinco metodos de evaluación. 
3. Analizar las ventajas y limitaciones de cada herramienta de evaluacibn. 
4. Explicar la manera en que las computadoras estan cambiando los procesos de evaluación. 

CARACTER~STICAS RELAClONADAS CON EL PUESTO 

Hay muchos atributos de las personas o CHCO (conocimiento, habilidad, capacidad y otmq 

caracteristicas personales) que se requieren para un puesto. (Para un análisis mfis extenso 
de las CHCO en el contexto del análisis de puesto, véase el capítulo 3.) El contlcimiento se 
refiere a lo que la persona sabe sobre el puesto, como el conocimiento legal para un fiscal. 
Una habilidad es algo que una persona es capaz de hacer, como programar una compu- 
tadora o algo así. La capacidad es el potencial para apxender aIgo, como aprender a tocar 
un instrumento musical o hablar un idioma extranjero. Las otras características personales 
son todos los otros atributos humanos que nci están incluidos en 10s primeros tres, incluyendo 
los intereses, personalidad, características físicas (como estatura o fuerza) y 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 computación, una persona así debería conocer el producto que va a vender, 
así como poseer la habilidad para entender complejos sistemas de cómputo, sería importan- 
te que pueda eIaborar un registro de caja y maneja transacciones monetarias, por último, es 
necesaria una apariencia limpia y amigable, una personalidad ficil de Llevar. 

Las CHCO para cada puesto se determinan mediante un estudio detallado y profundo, 
conocido como análisis de puestos. para una explicación sobre el analisis de puestos véae 
el capítulo 3.) Esto abarca una serie de técnicas que arroja una lista de las CHCO necesarias, 
luego es factible escoger o desarrollar los procedimientos para evaluar dichas característi- 
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 asociado de equipo de cómputo 

Conocimiento Conocimiento en sistemas de comouto 

Habilidades 

Capacidades 

Otros 

Conocimiento de software 
Habilidad para usar una caja registradora 
Habilidad para realizar transacciones monetarias 
capacidad para comprender tecnología compleja 
Capacidad para comunicarse con otras personas 
Apariencia pulcra 
De trato fácil, personalidad'amigable 
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la gente en los puestos para los cualefi estan mejor preparados. Aunque este proceso no 
garanti~a que la gente seleccionada tenga txiro, aumenta las posibilidades de hacer mejores 
elecciones al decidir el enfoquc para selecci6n o ubicaci6n. 

Las cinco idcnicas de evaluación señaladas i n t e m  rnedrr las CHCO que son inpm- 
aintes para el desempeñu de un puesto y otrdr variables importantes para la organizacibn. 
De la misma maneru que con las tecnicas de eval~iaciiin, la c m  fiabilidad y validez son de 
suma importancia, todas la? medidas deben ser coniii~tentes (confiables) y pasar estrictris 
pruebas de validez; es decir, ha de existir evidencia de que pueden 1~~ Ias tareas para las 
que se usan en las organi~~ciones. Pw ejemplo, si se va u usar una prueba para seleccionar 
oficiales de  policia, la misma debe demostrar que es cap.4~ de predecir qué tan bien se 
hscmpeñará un oficial en el puesto. Las técnicas de evaluación que no aprueben la prueba 
de validez no debefian usase. 

PRUEBAS PSICOL~GICAS 

Las pruebas psicológicas son una serie estandanzada de probtemiic y preguntas que evalúan 
un ti caracterlsticsl en particular de alguien; se usan con frecuencia para medir muchas CHCO, 
incluyendo conocj miento, habilidad, capricidud, actitudes, intereses y personalidad. Las 
pruebas cornprendcn mciltiples reactivos quc son indicadores de la ~ m c i ~ s t i c s i  de interés, 
cada uno de los cuaies se puede completar de manera más a menos rápida, to que &a la 
posibilidad de incluir varios reactivos para valorar cada ~arackrktica y varias ct~rtict~sti- 
cas al mismo tiempo. 

las reactivos rnllltiples incremen tan la confmbilidad y validez sobre un solo indicador 
de la d ~ t i c a ,  las medidas de los reactivos únicos tienden a tener baja confiabilidad 
porque una persona puede equivocarse con facilidad. Por ejemplo, una pregunta se puede 
i n t e r p e  mal o no entenderse. Considere e1 siguiente planteamiento, el cual podría encon- 
trarse en una prueba: 

"Por lo general, yo no SOY e1 primero en ofrecerse como voluntarío para una nueva 
asignación de trabajoo'. 

Si una persona lo i n q r e t a  mal o no se fija que la segunda palabra es m o ~ ,  el reactivo 
se revertiría, la respuma sería contraria a lo que se requiere piw seflejat la característica de 
interés; de modo que el reactiva no ser6 un indicador válido. Si lo mas probable es que sólo 
pocas personas cometao este error, el reactivo mantendrá h misma confiabilidad y validez. 

u 
5 La confiabilidad y validez de una prueba de reactivos múltiples es mejor porque el impacto 
a de los errores ocasionales en la puntuacidn de una pcsona, se reduce; cuando hay muchos 
8 reaciivos, la contribiiciíin de cada uno a la puntuaci6n total es muy pequeña. 
W .- o - 
3 

CARACTER~STICAS DE LAS PRUEBAS 
5 - 
CL 

Hay muchos tipos de pruebas disponibles que evahían cientos de atñbutos en una persona., 
9 la naturaleza de Eos rasgos de interés ayuda a determinar cual examen se va a usar. 
g Por ejemplo, una prueba para medir la habilidad maternzítica estará compuestu par 

problemsti numéricos para ser rcsueItos con lápiz y papel; por otra parte, es probable que un 
examen de fuerza ñsica. implique el levantamiento de objetos pesados. A continuacih se 
verd. un análisis de cnafro distintos tipos de pruebaq. 

E Comparad& entre las pruebas aplicadas de manera grnpal e individual. Unaprue- 
ba de grupo puede ser aplicada a varias personas al mimo tiempo, con frecuencia es un 2 
folleto que se reparte a cientos o miles de personas a la vez. Cuanda el evaluador las entre 

U ga, wele indicar a 10s participantes cuándo empezar y cuándo detenerse; quien las responda e 
determina el ritmo para compIetar los &vos. En Una prueba individual, el evaldor la 



i iSu prueba indica que ya 
o bsoletas todas las profesi 

Q 1993, Ziggy and Friends, InclDistribuido por Universal Press Syndlcate. 

entrega a un individuo a la vez, en lugar dc a un grupo de personas: esto es neccstirio ya sea 
porque el administrador debe calificar los rcmtivos durante su ejecucidn o porque esti 
usando un instrumento que sólo puede ulilisrar una persona al mismo tiempo. El aplicador 
establece el tiempo para los reactivos individuales. Cuando es factible, se prefiere la prueba 
de ,mpu debido a su mayor eficacia. 

Cornpamciih entre las pruebas ob+jetivas y las de preguntas abiertas. Con una 
prueba ohjctiva, la persona que realiza Iri prueha escoge entre vuriss posibles respuestas; 
taIes exdimcncs de opción múltiple sirven para probar habilidad y ctinmirniento. Una prue- 
ba de preguntas asabirias es como un examen en el que se escribe un ensayo, quien contesta 
debe generar una  esp puesta en vez de seIeccionar la correcta. Mienmq que Ia prueba obje- 
tiva se prefiere por ser  mhs FJcil de calific- la de preguntw abiertas es m& apropiada para 
algunas caracierísticas; por ejemplo, la habilidad para escribir se evalúa mejor pidiendo a 
una persona quc cscri bti un ensayo. Los expertos, al lecrlo, lo califican cn cuanto a una serie 
de cmcten'sticas, como la claridad de -si611 y prccisi6n gramatical. Sería m 5  dificil 
evaluar astas cwacterfriticus mediante una p e b a  o.jetiva 

Comparación entre lns pruebas de ltípiz y papel y las de ejecución. Unn prueba de 
lápiz y papel, se realiza sobrc una hoja de papel u otro medio impreso, y las respuestas se 
cscrihen; un examen de curso con cipcihii mÚItiple es una p e b a  de Idpiz y pripel que 
presenta las preguntas Uzrpresas y las rcspuextux se hacen a lápiz sobre la gropiia prucha o en 
una hoja u p i ,  ia3 de pregunlaq obíertitu, ttiinbién pueden ser de Idpiz y papel si a las 
perstinau se les pide que escriban sus respuestas en algún formulario. Una prueba de ejecu- 
c i h  implica 10 d p u l a c i ó n  dc instrumentos, equipo, materiales o herramientas; tal vez la 
&S usiida es In de mecanografía, drindc el phciparrte demuestra su destreza para mecaoo- 



grafiar, usando una miuina  red bajo mndliciones estandaridsis. Esto pone a prueba la 
habilidiid mecanogrifica e n  sí, m& que el ~onocimiento sobre mecanogdl& el cual podrla 
evaluarse con una prueba a lápiz y papeI. 

Comparación entre las pruebas de poder y las de velocidad. Mientras que una pmeh 
de poder brinda al participante tiempo casi ilimitado pura recolverIa, la prueba de velocidad 
tiene un estricto límite de tiempo y está diseñada para que casi nadie pueda terminar tdos 
los reactivos en el tiempo otorgado. Hay des manerafi en lus que se usa esta última: primero, 
una prueba de velocidad contiene reactivos retadores, Iti pnieba indica con que rapidez los 
puede contestar el participante; algunos instmctores luti usan como exámenes, asumiendo 
que IQS estudiantes mejor preparados podrhn contestar mbs rdpido que los menos prepara- 
dos. hio anterior tiene el inconveniente de otorgar dc~ventiijn al participante que sea lento 
para leer. Su segundo uso es para medir la velocidad en la realizacion de una tarea en par- 
ticular, una p m h  de mecanografía es una prueba de tiempo porque su propósito es &car 
tanto la rapidez de una persona para escribir a miquina, como su precisiiin. 

Una capacidad o aptitud es la destreza de una persona para desarrollar o aprender a hacer una 
tarea en particular. Lis habilidades cognoscitivas, como la inteligencia, son importantes 
para tareas que implican cl pn~esamientci de infrimación y aprendízajc. Las habilidades psi- 
comotoras, como la d t m c ~ ~  manual, abarcan movimientos del cuerpo y la manipulaci hn 
de objetos. La importancia de cada prueba de habilidad es independiente de la naturaleza de 
las tareas de inteds, algunaq quieren  aptitudes cogioscitivas (p. ej ., programar una 
computndora), micntral; que otmq demandan rnb dedre.zas pslcomotoras (p. ej., hmer); 
muchas tarcas requieren ambos tipos de habilidades (p. ej., reparar una computadora n una 
pitzn compleja de un cquipo). 

Pruebas de capacidad cognitivai. Um prueba de inteligencia o CI que evalilia la ca- 
pacidad cognitiva general, constituye la prueba de capaádad cognitiva m&, c o n d b ,  m b i h  
hay pruebas de habilidades cognoscitivas indiv-es, como la matemática o la verbal. La 
mayorla de estas pruebas son de lápiz y papel, sus reactivos representan problemas particu- 
lares a resolver; se pueden aplicar a grandes gnspos de personas y proporcionar una eficiente 
evaluaci6n de solicitantes a bajos costos. 

4 JA figura 5-1 presenta dos reactivos del Personnel Tests for hdustty (mi) (Prueba indus- 
hial de personal), la que está diseñada para medir la habilidad rnam5na y verbal; sus reactivos 
ron problemas que implican razonamiento verbal y rnatemliico. LIi pnieba x diseñó para apli- 

5 carse de manera grupa1 y en casi 25 minutos se puede resolver. E1 FTT lo produjo h kycbolctgical 
Corpomtion, que es uno de los editores rnk viejos y ccmocidos en pniclmq de penwial. 

4 Dado que no todo? los participantes son eficientes en el lenguaje local, sc han de!!- 
. liado pruebas que no tienen como fundamento la habadad de lectura. La figura 5-2 cnntiene 
5 a dos reactivos de1 Beta-11, que es un examen de inteligencia no verbal; sus reactivos implican 

la solución de problemas sin palabras. El primer renctivo pide al participrtntc que encuentre 
2 su camino en el laberinto, el segundo consiste en resolver un problema de chdigos usando 

números y figuras. El waluador lee las instrucciones a los participantes, para cada tipo de 
$ pregmta; emfleando d q u i e r  idioma necesario. 
E -. Debido a su eficiencia y validez, las pruebas de capacidad mgnitiva tienen una Iarga 

ihistwia dc aphcaci611 por parte de las p n d e s  organimciunes para la selección de personal. 
E Las pruebas grupala se pueden aplicar a varias personas de mnnm simultánea y son fáciles 
5 de ~alifi-, el m-tv de cada copia de una prueba es bajo, no de un dólar o dos. Además de 
"S 
$ su bajo co~to, han pmbado wr pnBdi~rn~% vfilidm del desempefio laboral para gran variedad 
2: de tipos de puestos (Murphy, 1988; Ree y Cürm6a, 1998), la gente que obtiene buenas pun- 

tuaciones en las p b a s  de hahil idmi suele desempñarse mdjor en el trabajo. 



Para tas -&as que deberian tener punla m. el punM @stB impreso en Iri 
llnea de eipuesta. 

EJEMPLO: 

' Hay 8 galones de agua en un tanque que puede 
contener 16.5 galones. tCu6.ntw galones se 
pueden agregar al tanque? . . . . . . . . . . . . .' 5 . . M. 

-. VERBAL 
- .  

EJEMPLO A: 
~ C u & l  de las siguientes no pertenece al mismo grupo? 
{A) rojo, (B) verde, (C) morado, (D) dulce A B C X  
FDoja wrn)e y morado mn colores pero dulce (o- D) no es un color y no 
neoa a las m$ palabras Por tanto, I t  D se ha marcado como se muestra a Ta 
derecha de ia pregunta. 

Figura 5-1. Dos muestras ds reactivos del Personnel Test for industry (PTI). Reproducido con 
autorizaMn. Cowight Q 1969 por la Psychologml Corporatlon. Derechos r e m d o c .  

Pruebas de capacidad pshomotora. Éstas evai6m aspectos como la destreza paca 
manejar objetos y usar herramientas, abarcan tanta la cmrdioacidn entre los sentidov y el 
mwimiento (p. ej., la coordinaciOn ojo-mano), como la pnxisihn de los movimientos. 
Mucha.? pruebas de habilidad psicomotora son pruebas de ejmcirin. m& que de 1kni.z y 

Los lz ibhios  pi- a las personas evaluadas que marquen la distancia más corta 
para cruzarlot sin &ms=rninguna Ilnea (1.5 minutos) 

La eodicaci ln requlsre de eiiquetar las flguras con los nijmwos mspondientes 
(dos minutos) 

Figura 5-2. Muestra de dos reactivas del Beta II: segunda edicibn, prueba na verbal de Inteligencia. 
Reproducidocon autorizacldn. CopyrigMO1978 pm la Psychologi~al Corporation. Derechos reservados. 



papel, porque las habilidades de interés implican la manipulación m8s que elementos 
cognitivos. Se califica la habilidad de la gente para desanpiiar tareas motfices, como coIo- 
CPT clavos en un hoyo O U S ~  herramientas simples para manipular objetos. 

Las figuras 5-3 y 5-4 son imágenes de dos pruebas psicomotms, la ffgura 5-3 es el 
Hand-Tool Dextenry Test, que evalua la habilidad p m  usar herramientas simples y operm 
objetos pequeños; la prueba implica quitar y seacomodar vidrios tomillos, usando llaves 
inglesas y destornillador. La punhaci6rt se basa en el tiempo que se invieda para terminar 
la tarea. La figura 5 4  muestra el Stromkg Dexterity Test, que califica-la precisi6n y 
velocidad del movimienfo de mano y brazo; la persona debe colocar los dis~os de color en 
los orificios del color correspondiente. De nuevo, las puntuaciones se basan en la velocidad 
con que Ia persona pueda terminar la tarea. 

Una pnieba de capacidad tiene la finalidad de medir el potencial de una persona para apren- 
der, una prueba de conociiniento y habilidad, llamada con frecuencia prueba de logro, 
esta disefiada para evaluar el nivel actual de una persona; un examen de conocimientos, 
evdh  lo que la persona aabbe, y uno de habilidad lo que es capaz de hacer. La principal 
diferencia entre Iris  do^ iipos de pruebas es el énfasis que se pone en el conocimiento previo 
y lu habilidad para desarrollar tareas  específica^. Por ejemplo, una prueba de habilidad 
psicamotnz podría evaluar la velocidad cun Ia que una persona coloca clavos en hoycis, 
como un indicador de la coordinación cijo-mano; mientras que una prueba de capacidad 
psicornotnz padría evaluar lo bien que puede mecanografiar una persona, la habilidad de 
mecanografiar es el producto de varias capacidades diferentes. 

Con una prueba se pueden evaluar nruchas kees diferentes de conocimiento y habiIi- 
dad. Algunas pruebas se centsan en capacidades generales, como las matm8ticas o la lec- 
tura; otras sirven para valorar la capacidad para tareas en pmlicular, como mecmog&ar. 
Con una prueba de mecanograffa, al participante se le da Ea tarea de escribir a máquina 
algunos materiales bajo uindiciones esmdarizadas; luego se le caliñca por la cantidad de 
palabras por minulto y el número de mores. Asi como con las pruebas de capacidad, algu- 
nas pruebas de conocimiento y habilidad son de lápiz y papel, otras son de ejecución. 

" Flgura 5-3. El Hand-Tool Dexteriíy Test. 



Flgura 5-4. El Strornberg Dmerity Test. 

La figura 5-5 contiene tres reactivos del Bennett MechaMaI Comprehension Test que 
caHca una combinncicín de capacidades mecánicas y conocimjento sobre herramientas. Este 
tipo de pruebas er; útil para determinar si una persona tiene una buem compreniiicin de la 
m e r a  en que Funcionan los objetos mechicos y cómo se pLIden usar las herramientas. 
Nótese que esta es una prueba de conocimiento y evalúa lo que una persona sabe acerca de llas 
herrarnienlas, m&? que su habilidad para usarlas; empleadas en la realidad es una habilidad 
que abarca elemmtos oognitivos y psicomotores m8s que sólo el aspecto del conocimiento. 

¿Qué persona carga más peso? 
(Si es igual, marque C.) 

&m IwbNWbnliene rnds eco? ¿Que herramienta seda 
melor para cortar metal? 

Figura 5-5, Tres reactivos muestra del Bennett Mechanical Comprehenqtm Test (BMCT). Reproducido 
con autorización. CopyrigM Q 1980 por la Psychological Corporafion. Derechos reservados. 
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Un r a m  de personalidad cs la predisposici6n o tendencia a comportursc de cierta manera 
en particular, a través de diferentes situaciones; se dice que mna pcrsona que prefiere hacer 
lits cosas con otros tienc un alto rasgo de sociabilidad, mientras que Quien que siempre 
dcbe imponer su inancra a otros posee un alto rasga de dominancia. Los atributos de p e r m  
naiidad son importuntcs porque ciertas clases de cumporiamientos pueden ser relevantes 
para efectuar un trabajo y otras actitudes p m  funcionar dentro de las organizaciones. La 
sociabilidad es una carmterística trascendente para un vendedor que debe relacionarse con 
otras personas, mientras que la actitud dominante puedc ser necesaria para un supervisor 
quc debe dirigir la5 actividades de otros. 

Las prueba- de persondidnd de lápiz y papel son herramientas iitilcs para medir rasgos 
de personalidad, algunas estdn diseñadas para valorar un solo rasgo; los inventmios de 
personalidad evdtían miiltipler; dimensiones y a veces se usan pura proporcionar perfiles 
de las personas, mediante medir varios rasgos de v n a l i d d ,  Por ejcmplo. el tipo extro- 
vertido tiende a una puntuación nlta en rasgos de actividad, optimirimo, sociabilidad y se 
amcterizan camn platicadores: mienttas que el infrovatido tiende a ser alto en meliculosidad, 
serenidad, pasividad y es poco sociable (Pervin, 1993). 

La figura 5-6 presenza dos muestras de reactivos del NEO Personulity Invenlory-Revised 
(Costa y McCrae, 19921, inventario que eval6a 30 rasgos y 5 dominios. h rasgos incluyen 
ansiedad, calidez, confomidad y capacidad de logro, Los dominios encajan con la teona de 
personalidad de "las cinco ,-des", la que se ccinsidera en el capítulo 10, 

Los investigadores suden aplicar pruebas de personalidad para estudiar diferentes aspec- 
tos dcl mmpmnienro humano en las organi7xirines. Sin embargo, en la prfictica, su uso 
ha sido ampliamente criticado, debido sobre tído ti dos preocupaciones vinculttdris con la 
seleccirin de personal. Primero, existe la posibilidad de que los solicitantes falseen las res- 
pueslas. contestandri de la manera en que ellm piensan que los pondrá en la pmicidn m6s 
favorable; por tünto, las punmcic~nc$ de  personas que falseen respuestas no serán validas y 
la validez de la prueba en si estad comprometida. No obstante, investigación reciente ha 
revelado que los-intentos de distmi6n no siempre invalidslrfin una prueba de personalidrid 
empleada para seleOci611 de pcñsonal (Schmit, Ryan, StierwaZt y PwelI, 1995). Segundo, 
las pruebas de personalidad no siempre pmcen ser de importancia para el puesto, corno 
sí  ocurre con otros instrumentos de medici611, esto filtimo se refiere n que aquello que una 
h d n t a  mide se relaciona de manera muy evidente con tarea\ especificas del puesto. 

a 

; Por ejemplo, un cxamen de mecanografía estar vinculado estrechamcn~e con el puesto de 
s una secmaria que hbrd  de mecanografiar. Es m6s difícil prcibar que los rasgos de persona- 

lidad, wmu seda la dominancia, están relacionados con hrcah en particular. 
A pesar de las preocupaciones sobre el uso de las pruebas de personal idiid para selec- 

B ción de personal, &atas han sido muy populares entre los practicantes en Iüs organizaciones. 
2 Smith y George (1992) recomiendan tener cuidado con el uso de irrventarim y p e b a s  de 

personalidad para seleocih de personal en el caso de que dichas pruebas ni) hayan sido 
2 desarrolladas para ese uso. Esk es un buen consejo poyue los metaanálisis han encontrado, o 
u 

Una vez que inicio un proyecto, mi siempre b termino. 
Con frecuencia hago cosas de manera irnpulsiva. 

5 
3 Figura 5-4. Dos reactivos muectrackl NEO Pemnalrty Inventory-Revised. ReproducidOcwi avtorizacion 

especial del Edftor, Psychological AsCessment Resoirces, Inc., 16204 North Florida Avenue, Lutz, 
Florida 33549, del NEO Personaiity Inventory-Reviged por PauE Costa y Robert McCme. Copyright Q " 1978, 1985, 1984,1992 por PAR, Inc. Esta prohibida la reprodudn pocterior sin permiso del PAR Inc 



para fines genedes, una validez modesta de las pruebas de personalidad como elementos 
de predicción del rendimiento laboral (p. ej ., Ones y Viswesvaran, 1 9%; Saigado* 1997). 
Por otra parte, se ha mmvada que laq pruebas de personalidad diseñadas para escenarios 
organizacionales vaticinan m buena madida el desempefio en el trabajo; un ejemplo es la 
Employee Reliability Scaie (EscaIa de confiabilidad de personal) que J. Hogan y Hogan 
(1  989) encontrmn paro. augurar el ejercicio y otrris conductas en eI trabajo. 

Hesketh y Robertson (1993) opinan que la!! pruebas de personalidad con fsecuenciti se 
usan m poco razonamiento de como se relacionan los rasgos en particular con el rendi- 
mienta Iaboml, Una dificultad para extraer conclusiones sobre la wlidez de Ias pruebas de 
personalidad, a m de los metaanálisis existentes, es que éstos tendían a agmpu todas las 
pruebas que d u a b a n  varios rasgos difesenles p m  predecir e1 desempeñe en muchos tipos 
de puestos. Algunos de esos rasgos tal vez representan las caracteri'stius de importancia 
para el puesto, pem &ros quizá sean irrelevantes para el éxito; dgunas evidencins sugieren 
que los atributos específicos de personalidad elegidos para ser trascendentes en el ejercicio 
I a h a l ,  en particuIar, arrojar2 una predicci6n del desempeño satisfactoria. (Hogan y Roberts, 
1996; Schneider, Hough y Dunnette, 19%). Aunque se requiere precaucidn, las pruebas de 
personalidad iienen un considerable p k a c i d  como herramientas de selccciún. 

Están diseñadas pan  vaticha si un empleado r nan i f ed  conductas contraproducentes o 
desboncsm en el trribajo, como engaño, bajo desempeño, sabotaje y rob. También se usan 
para predecir el ausenusmo o la deserción. Sacketi, Burris y C a l l h  (1989) notaron que 
hay dos sipos dikrentes de pruebas de inteMdad: las explicitas y las de personalidad. 

La prueba de integridad de tipu expiícito evalúa las actitudes de una persona y su 
comporiamicntri previo, se pide a la persona que indique si está de acuerdo o en desacudo 
con los enunciados que tienen que ver con e1 comportarnicntci honesto y moral. Un ejemplo 
de tales reactivos serfa: "Si uno sabe que, no va 5i ser descubierto, está bien mentir". T~mhiin 
se pregunta al participante qui tsm seguido ha ~vrnetido una serie de compurtmdentos conira- 
prrducentes, una posible pregunta sería: ¿Con qud frecuencia ha robado algo de su patrón? 

La prueba de integridad de tipo de personalidad mide las wrdc~eristicas de persona- 
lidad que hm demostrado ser predicinras dc cunductas contraprnducentes. Mienras que las 
pruebas de tipo explícito constituycn valoraciones abvias de honestidad e integridad, las de 
personaiidad no evidencian su prop6silu; de hecho, los invenEarios estandares de personali- 
d d  se suelen usar como pniebas de integridad. Ya se analiz6 el uso de las pruebas de 
personalidad en este capítulo. 

La invcstigeci6n sobre Ias pruebes de integridad comprueba que pueden predecir el robo 
y otras conductas riesgo%? (Ashton, 1998; Ones y Viswesvm, 1998; Ones, Vjswesvamn y 
Schmidt, 1993). Collins y Schnidt (1993) compararon a criminales de "cuello blanco" con 
empleadas de "cuel Io blunco" mediante la aplicación de varios pruebas de personalidad uti li- 
ladias como pruebas: de integridad ellos las e e c o n ~  M e s  p m  distinguir entre ambos 
pp. En varias medidas de personahdad los c r h i d t s  obtuvieron puntuaciones diiercntcs 
a las de IQS ernpteados, Woolley y Hakstian (1993) hallaron que tanto las pruebas de lipo 
explícito como las de personalidad sc relacirinahan con la admisi6n de estudiantes universita- 
rios al caer en comportamiéntos lesivos y deshonestos en el @abajo o la escuela. 

Hogan y Hogm (1Y89) desarrollaron una pruchii de personalidad destinada de manera 
especifica a muna prueba de integridad, su Employee Reliability Scale se hizo pam cmcar 
varias ~aracterislticas partlcnlara~ relncionadas con el  roba y otras conductas contmproducm- 
tes que ellos llamaron dehmmda organixacional. DesarroIlarori una escala mediante la 
determinacidn del p d o  en que los dclincumtea encarcelados diferían de los otros p p o ~ ~  
en cuanto a personalidad. Por ejemplo, averiguaron que 18s delincuentes son más exhi- 

/ 



bicionistas y experimentan menos culpe por sus acciones que los no delincuentes. Se ha 
probado que la escala resultante predice viiricm c o r n w e n t o s  delictives así wmo el 
desempeño Iaboral. 

PRUEBAS DE INTER~S WOCACIONAL 

Las de este tipo vinculan los intereses y la personalidad de la persona evduada con los que se 
requieren en una variedad niveles y ocupaciones. L o s  intereses se valoran fommlando pregm- 
m que indican las preferencias del participante en cuanto a v ~ d s  actividades, coma asistir a 
un evento deportivo o visitar un museo; la personalidad se: mide con una prueba del tipo de 
penunalidad. Hay datos diriponihles sobre las respuestas de las personas en muchos irabajos 
difmntes, I M  rcspue~taq del participante se comparan con las de quienes se desempeñan en 
los diferentes Waba.joof a fin de ver hasta qué punto el participante es idóneo para el puesta. 

Los perfiles de interts y personalidad varían en un grado considerable de una ocupa- 
ción a otra, por tanta, todo pnrtlcipante encajará en algunas ocupaciones y en otras no. 
Dado que las. actividades tiendcn a agruparse en categorías, alguien se encontrarfi en una 
cakgm'a de ocupaciones, camo la artística que implica creación y biisqueda de arte, como 
ademAs en el diseño de interiores o la fotografía. 

Una de las pruebas de interés vocacional más conocidas es el Self-Directed Search 
(Holliind, 1 9 9 4  la cual proporciona puntuaciones en seis tipos diferentes de personaiidad 
(Figuni 5-7), ~ n d a  una de ellos está relacionado con una dase de actividades en particular, 
Como se muestra en la figura, el tipo investigador prefiere los trabajos de indagaci6n que 
incluyen Tireas científms como bid& o geología. El perfil de la? ~alificaciones en los 
seis tipos guia al interesado en su elecci0n de mmm 

Una de las maneras más fáciles de saber sobre la gente es prepregunthddes b que se quiere 
averiguar, pero en un escenmio de contratación de -al, la informaci6n bssica se obtiene 
de una hoja solicitud. Aunque las solicitudes pueden variar de una orgsinizaci6n a otxa, 
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Al tipo Realista le gustan Iw f r a b a p  realistas, Cwro m i c a  automotfiz oontrc4a- 
dor de tráfico aéreo, topógrafo, granjero o electricista 

Al tipo lnveshgador le agradan 105 trabajos de hv&gad6n, ecsmi el de bi6iogG 
químico, físico, antrop6iogo. ge6logo o t8cnicc m&rco 

El tipo Artístico se inclina por lbs trabajos de arte, como el de cmpodtor, nnjsleo, 
director de escena. escritor. decorador de interiores y actor 

Al tipo Social le atraen los trabajos sociales, carne maastro, habajadar rellghw, m-+ 
selero, psicálogo cllnim, o,istente social, psiquiatn Q terapeuta del lenguaje 

E!l tipo Empresario prefiere los trabajos de negocios, mma agmtedeventas, gewniei, 
ejecutivo de negocios, productor de televlslbn, promotor da deportes o comprador 

Al tipo Convencional le gustan los trabajos wnvenclonales como blbllotecario, este- 
nágrafo, analista financiero, banquero, anpillsti de oostos o experta en Impuestos. 

- 
G 
$ Figura 5-7. Los seis tipos de personalidad y las ocupaciones asociadas de acuerdo con el Self-DjMed 
8 Search.Adaptad;o y reproducido con autorimi6n especial del Editor, Psychological Ascessment Recoirces, 

Inc., 16204 North Florida Avenue, Lutz, Florida 33549, de '%u and p u r  Career" de John L. Holland, Ph.D. 
Capyight O 1985, por PAR, Inc. Esta prohibida la reproducelbn posterior sin permiso del PAR Inc. 



la est6ndar contiene preguntas sobre escolaridad, habiíidades de trabajo, caractetkticas per- 
sonales e historia laboral. Algunas son muy detalladas e indagan acerca de actividades 
esoolares eximcunicullires. como lri participacidn en los deportes. 

E1 inventario bi%dfim euestiana muchos m8s deialles que la solicitud scihre los 
antecedentes de una persona. Mientras esta iIiltima pregunta sobre el nivel previo de escola- 
ridad y la experiencia laboral, el inventario biogrAfico interroga sobre la experiencia espe- 
cíñca en la escuela y el  trabajo, o incluso otras 6rens de la vida. Algunas de las pregunms 
imedgan hechos objetivos verificables, como: "i,Cuiil fue su promedio en la univasi- 
dad?". Otras indagan opiniones o expeiiencias subjetivas.  AL^ gust6 la universidad?". 

Si un iuventario biogrUfico contiene suficientes preguntas como éstas, se aproxima a 
una prueba psicológica que mide intereses y personalidad, en lugar de la expaiencia pre 
via. Los reactivos de un inventano bio*co se centran m6s en las experiencias y reaccim 
mes pasadas que los de Ias pruebas psicológicas (Strikeb: y Reddy, 1992). La mayoría de los 
inventarios usan un formulario de respuestas de opcidn mdltiple que se califican Con facili- 
dad. Las posibles respuestas a la pregunta acerca del gusto por la universidad podrían ser: 
"Me gust6 mucho", "Me gustó más o menos", "Me guH6 un pm" ,  "No me gustó para 
nada". El cuadro 5-2 presenta algunos ejemplos de ciedctivos de inventanos. 

L i s  datos biográficos son útiles para las organi;r.iiciones en el proceso de selecci611, las 
solicitudes contienen información sobre escolaridad y experiencia laboral que podrian sei. 
necesarias para un puesto en particular. h s  inrenmios birj@ficci~ se califican de ltel modo 
que predicen el rendirnientu tahmal y la permanencia (el tiempa que una per?ion:i conserva 
un puesto antes de renunciar). Se han desmIIado sistemas para entregar un puntaje pwa 
cada solicitante combinando laq respuestas dadas a varias preguntas. Se ha vism que es 
posible predecir el desempeño Iaboral r m d h t e  dichas puntuaciones (Hunter y Hunier, 
19X4; Rothstein, Schmidt, Erwin, Owens y Sparks, 19C10). 

Las mayores criticas a los inventarias biogr5ticos consisten en que sueIen adoptar un 
enfoque meramente empírico, las preguntas se eligen c m  base en su capacidad para augu- 
rar el desempeño; no obstante, en ocasiones un reactivo lo predice sin estar ligado con las 
CHCO nec~saria.. para dicho ejercicio laboral, e%ms reactivos se combinan en puntuaciones 
que vaticinan el desempeño pera que no reflejan las CHCO relacionadas c m  el puestn. 
Muchas preguntas de esos inveotarios pueden pareccr por completo fuera del contextu del 
puesto o el desempeíío laboral, tal vez los solicitantes piensen que algunas invaden su inti- 
m i d d  como aquellas que altiden a los noviazgos en la preparatoria. 

Aun así, se encuenuan muchos ejemplos de que los inventarios biogrSficos evaldnn 
caracterlsticas signiticativas relacionadas con el puesto (Stokes y Reddy, 1992); ea muy 
probable que este dItimo enfoque conceptual continúe, ya que es necesario relacionar las 
decisiones de selecci6n y uhicacidn con las características de importancia para el puesto. 
Una trascendente razdn se refiere a los requisitos para la selección legal, de la que se habla- 
rá en el siguiente capitulo; un principio vital de la selección legal en EUA y en muchos 
paises es que las bases para lw decisiones de contratación sean relevantes para el puesto. 
Otm asunto es que los solicitantes piensen que las preguntas son más aceptables si están 
relacionadas con el puesto, 

Cuadro 5-2. Reactlvos muestra de un inventario biográfico 

Cuando estaba en la escuela primaria y se krmaban equipos, por lo general, j c ~ á d o  lo escogían a 
usted? 

¿Qué calificaciones obtenla en qufmlca durante el bachlilemto? 
¿Asistió a su baile de graduaclbn en la preparatoria? 
En su primer trabajo de tiempo cornpl~to, &con qu4 f ~ e n c i a  iniciaba una convetcacióñi con su jefe 

inmediato? 
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Son encuentros cara ti cara entre la persona interrogada y uno o m& entre\ristadores que 
reúnen infonnacih o toman decisiones de contratación; casi todas las orga~izaci~mes las 
nsan para conkatacicin en casi todos los niveles. Tal vez tenga un uso universal debido a su 
amplia aceptacidn. Steiner y Gillilnnd (1 996) haflwon que la entrevista era valorada por los 
estudiantes universitarios como el mbs aceptado de todos los procedimientos de seleccicin 
corndnmente usdos, tanto en Francia ctimo en EUA. 

En los escenarios ~rganizacio~les hay dos tipos de ellas: la entrevista no estructurada, 
cn la que el entrevistador plante cualquier pregunta que [e viene a la mente: se parece mucho 
a una cmmridh en donde es la naturaleza de la ínteracci6n entre las dos personas lo que en 
gran p m  determula lo que se trate. En cambio, en una entrevista estructurada, B entrevis- 
tador tiene pepadas una s&e de pregunfas que se formuIan a todos !os solicitantes; esto hace que 
la entrevista sea o menas estándar, aunque la interacción entre Iüs dos personas pueda 
afectar lo que se averigüe. De cualquier modo, el uso de una serie estándar de preguntas 
pmuk al eatrevistador mnir la misma ~ ~ c i ó n  sobre tdas las personas. 

Campion, Palrner y Campion (1997) examinaron 15 maneras en las que se estnictura 
una enmvista no existe una maneraúnica de TlevarIas a cabo. Algunas son semiestructuradas, 
en cuanto a que se especifican y estandari7an las preguntas que se deben hacer o s61o los 
tema a cubric otmq timen condiciones tan e.stri~w que proponen reactivos a pl wtetir~e en 
un orden fijo, usando las mismas palabmq, e 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 cl existmo, la entrevista cs muy parecida a una pmeb de preguntas abierFas que se res- 
ponde de manera od, en vez de asmita. Campion y sus colaboradores (1 997) sugieren que 
los enfoques más eshctuwdos son los de mayor validez y, por mito, se debe procurar 
estructurar la entrevista lo m& que se pueda. 

Es posible usarla de dos maneras, primero, como una alternativa a una solicitud de 
empleo o a un cuestionario escrito para =unir infmacibn. Se pueden hacer preguntas 
sobre actitudes (¿Le gustaba su último empleo o puesto'!), expmiencias de trabajo (¿Ha 
supervisado a alguien?), antecedentes personales (¿Cuál fue su especialidad en la universi- 
dad?) y preferencias (¿Le molestaría trabajar los h e s  de semana?), La otra manera de 
realizar entrevistas es para inferir sobre el grado de adecuacidn de una p e m a  a un pwsto* 

S con base tanto en sus respuestas como en su modo de comportame mientras dsta dure. La - 

2 entrevista se considera como un ejemplo del comportamiento interpersonal, mostrando 
la manera en que una persona se comunica y relaciona con e1 entrevistador. 

F O - Se puede pedk a los entrevistadores que valoren las dimensiones relacionadas 'cm 
el puesto, como capacidad de comunicaci6n o experiencia importante, o el grado en que el - 

2 so t icitante se adaptará al puesto. Esta@, apreciaciones se ~ujetan a los mismos problemas que 

g Ios referidos en el capítulo 4, de las evaluaciones de desempeño. Los sesgos y los procesos 

$ a wgnitivos del entrevistador tienden a reducir la precisi6n de sus juicios y valoraciones 
(Dipboye y Gaugler, 1 993). - 

O 
u La entrevista estructurada es una buena manera de reunir informaci6n que comple- " mente la que ppmiona la solicitud, las preguntas especfficaa logran mis detalles; por 
% ejemplo, una wiinnid pediri a ia persona que haga una lista de sus trabajos anteriores, en 

la enavistq se le pedirá describir cada puesto y explicar c6mo podrían ser importantes sus 
expeaiencias en el pesto soficittrdo, E Una entrevista tiene dos ventajas sobre la solicitud, primero, ofrece respuestaq mas 

5 largas y detdadas para aquellas preguntas que no pueden ser con testadas de manera breve 

3 o simple; a la mayoría de la gente se le faciüra m8s hablar que escribir. Segundo, lo entrevis- 
ta favwece la r e ~ e n t a c i ó n  entre quien la dirige y quien la responde y, asi, el primero " pude pedir al entrevistado que le expliique la que no le quede c l m  o que dé más detalles; 



104 Psicelonía industrial v ummizacioml 

ln aspirante quizá solicite que se repita o explique una pregunta confusa, a que se le indique 
si la información proporcionada es suficiente o requiere conocer &s. 

La desventaja de la entrevista e5 que el entrevistador puede influir en las respuestas, 
inc1uso estructurándola de la manera rnds cuidadosa posible y con el entrevistador más 
capacitado, Ia interacciiin entre los dos participantes diferirá de nna entrevista a otra. Las 
diferencias entre quienes las conducen, en cuanto a su habilidad para desamollarlas y sus 
pemonalidades, afe~qan el proceso de la entrevista y las respuestas de la persona (Dipboye 
y Gaugler, 1993); esto no ocurre con las hojas de solicitud de empleu, ya que existe poca 
interaccjón entre la persona que las reparte y quien las contesta. 

El usar la enbevista como apoyo en las decisiones sobre contrataciiin, ha sido objeto de 
conimversia dentm del dwa 110 por muc hris uñcis; evidencias de investigacicin recientes 
apoyan el uso de las entrevistas estructuradas en vez de las no estmcturadas para tomar 
decisiones de personal. A lo largo de vanos estudios (Campion, PurseLE y Brown, 1988; 
Hmk,  1988; Hriffcurt y m u r ,  1994; Wiesner y Cronshaw, 1988; Wright, Lichtenfels y 
Pursell, 19891, se ha demostrado que las valoracianes surgidas de una entrevista estructurada 
sobre la idoneidad del entrevistado. logran predecir su desempeño laboral futuro. Por otra 
parte, se ha encomado que la entrevista no esuuctairada tiene menor validez para augurarlo 
(rMarchese y Muchinsly. 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 solicilante eH 
inadecuada so hre l u base de la apariencizi, Cable y Judge ( 1 9 7 )  averiguaron que las deci- 
siones dc contratacihn de un entreviqtndor se relacionaban con el grado de atracci6n hacia 
el soliciimte y si le gustaba o no su apariencia; dichos enmvdad&~, eran menas profundos 
iil cuestionar a un solicitante que no les agradase y no lograban dascuhr las cümcterlsticas 
relacionadas con el puesto que los lleva& a la contratación. 

Wiesner y Cronshuw ( 1  988) condujeron un rnehaailisis con alrededor de 100 estudios 
de entrevistas, esta tdcnicu de mGlisis de datos permite la combinaci6n de resultados entre 
múltiplts estudios sobrc el mismo fenhmeno. Ellos clasificaron cada estudio como repre- 
sentante de entrevistas estructuradas o no estruchiradas, y calcularon la correlaei6n pro- 
medio entre los estudios en cada grupo. La correlación promedio enue los resultados de la 

La entrevista se usa en casi todas las contrataciones, 
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entrevista y el desempefio laboral fue mayor para los mtudios de entrevista estructurada 
(r=.34) que los de las entrevistas no esmmdlac.  (r=. 17). 

EE estudio de Wiegner y Cronshaw, así como los siguientes, proporcionó evidencias 
convincentes sobre la validez de las entrevistas estwcturadas para la selwión de personal: 
antes de que se publicurun estos estudios, existía la creencja en el área de que la entrevista 
cmcía de validez para la seleccicin de personal, conclusión que hoy en día sólo se acepta 
para las entrevistas no estructura$as. El mejor consejo que se puede dar a las V n a s  que 
hacen entrevistas para seleccionar personal, es que estkn seguros de usar entrevistas 
estructurada% en vez de entrevistas no estructuradas. 

Hay muchos -res que oonkibuyen para la validez de la entrevista estructurada. 
HuHcutt, Roth y McDwiel(1996) dirigieron un metaanálisis que mostró que la habilidad 
cognitiva se relaciona m los resultados de la entrevista y es un factor que influye para su 
validez. Dipboye y Gaugler (1993) analizaron seis factores, los cuales se muestran en el 
cuadro 5-3. Estos factores abarcan el diseño de preguntas, la informacl6n disponible y 
no disponible para el entrevistador, las valoraciones hechas por él y la capacitación que se 
le dio. Roth y Campion (1992) enconmon buena validez para una entrevista estructurada 
que contenía la mayoría de los factores que Dipboye y GaugIer (1993) seadaron como 
importantes. 

Son un medio de evaluaci6n en el que la persona debe mostrar q d  tan bien puede desarrci- 
llar las tareas irnplícita~ en un pues~o, bajo condiciones estandarizadas. Es un tipo de simu- 
lación en la que una persona ejecuta parte o la totdidad de un trabajo bajo condiciones de 
prueba, en vez de las condiciones reales. 

Una muestra de trabajo es como m prueba psicoMgica, a excepción de que esta últi- 
ma se ha diseflado para medir un mayor nive1 de habilidad. Una p e b a  mide una capacidad 
bhica, como sería la coordinación ojo mano o la deswza manual. Una muesba de trabajo 
evatúa la habilidad para desarrollar una tarea en pariicular, como manejar un tractor, llu cud  
estii compuesta por varias capacidades basicas ejecutadas en el cmtexto de tma serie parti- 
cular de condiciones. Para algunas aplicaciones podría ser más importante mevaIuar la habi- 
lidad de mayor nivel que las capacidades bhsicas, ya que una muesfra de babajo indica la 
manera en que una persona puede hacer una tarea en  lar. La p b a  psicolbgica 
señala si una persona posee las capacidades bhsiccis requeridas que, en teoría, debe& 
vaticinar qué tan bien m & z á  la tarea. 

Cuadro 5-3. factores que pueden Incrementar la confiabllldad 
y validez de una entrevista estructurada 

El entrevistador debe hacer preguntas estandanzadas 
El entrevistador debe poseer inforrnacibn detallada del puesto en cuestibn 
El entrevistador debe carecer de informacion previa sobre la persona entrevistada, como serian sus 

puntuaciones en pruebas pslcol6gicas 
Las evaluaciones de la persona entrevistada se harán hasta que teminaa'o la entrevista 
El entrevistador debe evaluar las dimensiones individuales de la persona entreuistada, corno la esw- 

laridad o la experiencia laboral relacionada con el puesto, más que una calificacion global del grado 
en que la persona es id6nea para el puesto. 

Los entrenctadores deben reclblr capacitación sobre la maneta de mnduclr una e n t r e  estructurada 
de wiidez 

Fuente Adaptado deCognaiveand Behavioral Pmcecces in the Splectlon InterulN. por R.t y B-BGaugie?, 
1993, en N. Schmhl y W.C. Boman (eds.), Pemonnel Selectron in Org~nlzaHan. San Francisco: J- 
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En la muesea de &ajo típica se m g a n  al solicitante los matiteriuleri y hemmientas 
para completar la tareq se le en*a &o U& a cabo de manera rspida pero precisa. Se 
e s h a  una punímciSn hwda  en la precisíh con la que se realiza la tarea y el dempo emplea- 
do; como cuando a una persona se le pide que desarme y arme un motor eléctrico o un pequeóo 
motor de gasolina, entonces un observador capacitado la caUcaría en cuanto a su precisi6n y 
rapidez. Tal ve-- la muestra de trabajo m5 famiiiar sea la prueba de manejo que se requiere 
para h e r  una licxncia de conducir, al solicitante se le pide que realice una serie de msnio- 
bras con el amm&il, mientras que el evaluador registra las puntuaciones para cada una; a fin 
de obtener la licencia, deber4 lograr una puntuaci6n total que cumpla con un criterio estable- 
cido. Una mu- de trabajo en un escenario organizacional se podría usar también para 
determinar si una persona es adecuada para un puesto en particular. 

Se ha encontrado que las muestras de traba-jo son buenos eleme~tm de predicción con 
res,pe~To d desempeño futuro (Hunter y Hunter, 1984; Robertson y Kandola, 1982). En d- 
dad, la comspondencia entre la sinuicicín de evaluaci6n y el trabajo en sí tiene mucho que ver 
con el éxito que se tenga en la rnuespa de trnbajo para predecir el desemperio. Así como con 
las técnicas de simulación, la muestra dc trabajo tiene un alto de importafma para d 
puesto, lo cual incrementa la posibilidad dc que la gente a q t e  su uso m elemento de 
predicción en lo referente a las habilidades importantes de la selección de personal. 

Estos miden el grado en que una persona puede ejecutar iras tareas de un puesto ecpecífico. 
Consisten en varios ejercicios diseñados para simular diversas actividades; la mayorfa esti 
diseñada para evaluar habilidades gerenciaIes, pero tambidn se usan para puestos no 
gerenciales. Las ejercicios a veces involucran varios días y se suelen aplicar a un grupo de 
personas a l  mismo tiempo, esta técnica se usa ampliamente para diverso# tipos dc emplea- 
drires; por ejemplo, en una encuesta realizada a los empleadores bRtCinicos, Keenan (1995) 
enconeró que 4 4 8  u s n h  centros de evaluación para la contratacidn de universitarios p- 
duados. En EUA, los centras de evaluación se usan principalmente para realizar decisiones 
de crmtrataCi6~ y promoci6n, aunque también para reforzar laq habilidades de 30s empleados 
(Spychalsb. Quiñones, Gaugler y Poh ley, 1987). 

Los ejercicios de los centros de evaluación tienen un alto nivel de mlismo porque 
simulan muchas de las tareas reales que se desarrollan en el puaqto, aqí se mía pedir a la 
m o n a  evaluada que pretenda ser o actlie como un gerente en una situación dada. este 
quizá implique trabajar con biuhmdinados o manejar documentas del puesto. Un panel de 
evaluadores capacitadobi califica el desenvolvimiento de la p m n a  evaluada en cada ejerci- 
cio, se les pide que midan el desempeiio de la persona en cada una de las dimensiones 
importantes para el puesto en cuesti6n. Para el puesto de gerente, esto podria abarcar Comu- 
nicación, trato con otras personas, toma de decisiones y planeacióu El cuadro 5 4  contiene 
las dimensiones de un centro de evaluaci6n tipico para geremes, descrito por Harris, Becker 
y Smith (1993). 

Un centro de evaluacihn puede contener muchos ejercicios y actividades diferentes, es 
probable que se entreviste a la persona evaluada y xe le aplique una balería de pruebas 
psicol6gicaq, además de la realización de varios ejercicios de simulación. Los ejercicios 
incluyen uno de bandeja de entrada, uno grupa1 sin Iider, otro de resolución de problemas y 
dram~tizacimcmes; cada uno arroja puntuaciiines en vanas dimensiones y cada dímensión se 
m l ú a  con diversos ejercicios. Además de esto, hay una evaluación general del potencial de 
la persona para el pueto en cuestión. 

En un ejercido de bandeja de entrada, se le pide ti lu persona evaluada que pretenda 
estar en su primer día en un nuevo puesto y que encontri) uhu serie de papeles en su charoIa 
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Cuadro 5 4 .  Dimensiones catiffwdas en un centro de evaluaeldn 
Comunicación oral 
Comprensión oral 
Resolución de problemas 
Relaciones interpersonales 
Asistencia 
Planeación 
Comunicación escrita 

Fuents: V o e s  ñe Asseasmeni Center Scoflng Method A M  the Crass-Situeiionel C W e n q  o€ Rating?", por M.M. 
Hams, AS. Becker, y D.E. Srnlth, 1993, Journal of Applieo' Psycholog~ 78, 675678. 

de entrada, los cuales incluyen cartas, memcirandsi, notas de sus c o ~ a ~ o r e s  y mensajes 
itelefbnicos. La tarea de la persona evaluada es litiiw con cada una de esas cosas de mmm 
apropiada, decidiendo qué acción tomar y haciendo notas en cada papel. En el cuadro 5-5 
se muestra un memorandun que ser parte de un ejercicio de bandeja de mimiia; para 
calificar bien, la persona debe utilizar10 de una manera apropiada y consiructiva; ignorarlo 
a escribir una respuesta desagradable a quien lo envi6, no serían acciones constructivas, 
dejar una nota a La se~ezaria para que termine el infwme o lo haga por 61, seda mejor, 

En un ejercicio de grupo sin líder se les da a varias personas un problema para que lo 
resuelvan juntos, dicho problema podda ser competitivo. como por ejemplo la repariicidn 
de un recurso escaso. A cada miem bra del grupo se le pediría que represente una posici6n 
gerencia1 en particular y el grupa debe decidir qué departamento obtendri equipo nuevo. El 
problema rmbi6n podn'a ser cooperutivo, para lo que todos los miembros del grupo deben 
p e r a r  una solucih a un prcihlemu de la organizad&, como sená decidir si se comercia- 
liza un nuevo producto. 

Ea una sllnuIadón de solucldn de problemas, se da a la persona evaluada un proble- 
ma y se Le pide que proporcione una soIuciíin, quizá mediante la elabotaci6n de un informe. 
El problema proporcionarla antecedentes suficientes a partir de los cuales se elabore el 
informe. Por ejemplo, pedir a la persona evaluada información sobre los costos y los ingre- 
sos presupuestados para Iri apemira de una nueva planta de ensamble; su tarea sería elaborar 
un informe sobre la factibilidad para la apertura de la planta, 

Un ejerdda de representación de rol requiere que la persona evaluada pretenda que 
es alguien en particular en un rol eqecífico de la organización, como gerente de m u m  
humanos. La tarea es manejar un problema o si tutición, como aconsejar a un empleado en 
sirnaciones difíciles o lidiar con un cfiente irritado. 

Los evdundores calLfican a wda persona en cada dimensi6t-1, mediante la observación 
de HU compofitiiniento y la revisifin de los materiales prducidos durante todos los ejerci- 
cios. Cada persona es ~alificada en todas las dimensiones y obtiene una puntuacihn general, 

$ Cuadm 5 5 .  Ejemplo de un memorando para un ejercicio 2 
L.. de bandeja de entrada 

g Memorando 
PARA: Roberto López. Gerente de mercadotecnia. - - DE: lrma Suárez, Diritctom de recursos humanos ' ASUNTO: Puesto nuevo. 
El 15 de octubre del afia en curso usted me solicit6 un puesto secreiarial adicional para su departa- 5 mento. El presidente de la ewnpañia me ha dado instrucciones de que le propcrelone ese puesta Sin 
embargo, antes de hacerlo, usted deberá facilitarme una justlicaci6n completa de Iss razones por las 
cuales lo requiere. Por favor, llene un Reporte de Juctif~acrón de puestos y envlemelo. Lo necesito 

3 antes de finalizar la semana o la aDerlura del ouesto se demorará hasta arfnclolos del siauiente año. 



las calificaciones de la dimensi6n se usan para dar rematimeatación acerca de las fortale- 
zas y debilidades de las personas, La puntuación general es 6til si el desempeño del centro 
de evaluación se usara para tornar decisiones de contrataci6n. 

la investigaci6n sobre Iris centros de eraluitci6n ha encontrado que son una herramien- 
tti valida para la seleccihn de personal (Gaugler, Rosenthal, Thornlon y Bentson, 1987; 
Smith y George, 1992), eslo significa que las puntuaciones de esos centros se correlacionan 
can el desempeño laboral. Shechtman (1992) halló que las puntuaciones de un centro de 
eviiluaci6n obtenidas por estudiantes universitarios en la admisión, prededan su desempe- 
ño como profesores despuR4 de 2 a 5 años de haberse graduado. McEvoy y Beatty (1989) 
establecieron que las calificaciones de los centros de evaluación predm'm el desempeño de 
los próximos siete añm para gerentes del equipo legal eskital. 

Aunque se ha mostrado que las puntuaciones generales de un Centro de evaluaci6n son 
válidas, se han generado preguntas acerca de la validez de cunsmcto de [as calificaciones en 
las dimensiones individuales (p. ej., Branniclr, Michaels y Baker, 1989; Bycio, Alvares y 
H b ,  1987; Chan 1946; Joyce, Thayer y lPond, 1W; Robertson, Gratton y Sharpley, 1987). 
Es decir, no hay certeza de que los centros de eduaci6n midan en realidad las dimensiones 
que pretenden medir. Los diferentes ejercicios están diseñados para evatuar una serie co- 
mún de dimensiones, dado que ésta% sc califican en varios ejercicios, las pmtwiorres en 
las dimensiones de diferentes ejercicios deberían correlacionarse bien. Za puntuación de 
1 iderazgo en el ejercicio de handcja de entrada tendria que estar relacionada cm Ia califica- 
ci6n de liderazgo. en el ejercicio de lider sin p p o .  Por o&a parle, los puntajes de las 
diferentes dimensionaq denm del mismo ejercicio no deberían mrrelacionase de una ma- 
nera alta, porque se wpone que las dimensiones son medidas de características diferentes. 
Las correlaciones altas entre las calificaciont~ de las dimwsio~es son sifilares a los erm 
res de halo en la evsiltración de desempeño {vdase el capitulo 4). 

El problema con los centros de evaluaci6n es que las puntuaciones de las diferentes 
dimensiones dentro de un mismo ejercicio, como el de la bandeja de entrada, se comlacionan 
muy alto; es más, no se corre1acionan lo suficiente los puntajes dados a las personaq evaluadas 
en las mismas dimensiones a lo largo de los diferentes ejercicios. La? altas correlaciones 
entre dimensiones de un mismo ejercicio sugieren que los evaluadm están calificando 
una sola dimensión; una posibilidad es que ellos solo puedbin juzgar el desenvolvimiento de 
un ejercicio de manera general y no en dimensiones individuales, La bajas correlaciones 
entre las dimensiones a lo largo de los diferentes ejercicios iugieren que cada ejercicio 
podría estar midiendo una caracterlstica diferente. 

Si se toman en oonjunte, arnbo~ descubrLmZentos elevan la posibilidad de que cada 
ejercicio en un centro de evdwi6n mida un solo raqgo en vez de mdliiples dimensiones y 
qm los difmtes ejercicios pueden evaluar cosas diferentes. A la fecha, no existe segwidd 
de cuiiles son exactamente las CHCO bajo evaluacih, de modo que el uso de los centros de 
evaluacidn para dar retroalimentación sobre Iris CHCO de una persona (p. ej., toma de deci- 
siones o liderazgo) es dudoso. Russeii y Domm (1 89 S) proporcionaron evidencia9 de que 
las calificaciones reflejan Ia manera en que una persona desempeña el rol del puesto simulado 
y no el modo en que Ea pema lnba ja  pan. cada dimensibn. Independientemente de porqué 
funciona su m6 todo, los cenm de evaluaci6n hacen buenas predicciones del rendimiento 
ulterior. Por esta m2611 es una herramienta de evaluación muy popular para la seleccibn 
y ubicaciún (véase el apartado La Investigaci6n a deme). 

Se han hecho esfuerms de investigacihn para mejorar Ea validez de las puntuaciones de 
1 as dimensiones en los centros de evaluación. RellPy, Henry y Srnither (1 990) pensaron que 
tal vez los evaluadores no eran capaces de valorar las dimensiones individuales de manera 
adecuada, W u e  debían procesar mucha infamación, cada ejercicio propurcima una gran 
cantidad de informaci6n y ésta se debe organizar de cierta manera para hacer juicios. Para 
ayudarlos en esta tarea, los investigadmes les entregmon una lista de 273 comportamientos 
para usarla en la evaluación del desempeño de los ejercicios. Los evduadores la m n  para 
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sefialar los comportamientos especfficos ejecutadas por cada persona evaluada antes de 
hacer sus calificaciones. 

ios ml tados  de este estudio que las correlaciones entre las: dimensiones de un 
mismo ejercicio f u m n  menores y que aumentmm las correlaciones en'tre las: dimensiones co- 
rre~pondientes a b largo de varios ejercicios. Así, mejoró la vtilidez de las puntuaciones de las 
dimensiones individualcs. Estos remltados sugieren que un problema con los cenwos de h a -  
ci6n es que sobrepasan Ia capacidad del evaludor para di ficar 1% dimensionehi de mera  
precisa; al proporcionarles una lista de comportamientos se establece una estnictura para juzgar 
la tarea y se mejora la validez de las caüficaciones de los ejcrcicim. Esm multudos son prc- 
metedmes pero se necesita realizar m6s investigación refewnte al uso de ptocedimientos que 
5uperen la pmisi6n de las calificaciones en las dimensiones dc los c e n m  de evaluación. 

LA INVESTIGACIÓN A DETALLE 

.; :;' J ~ X '  
.>--; 

ciales para el desempeño laboa. La idea es combinar 3s puntuaciones pmcada capa-4 a l6 
largo de L&OS ejBrc~cios, 10s cuales deberían mejorar la canfiaBllidad a.\raIidez; sin embargo, $aL - 
investigación ha dcrnostrado que las puntiiacinnes d~ las personas en lks.dimensiones de c a p  : -4 

'cidades inrjividua'fes de un ejercí& a otrn, no se mdacior ian de mane- =irecha, cs dec~r, q;r~ . 1 

una prsona podría desernpeñaw bien eWuw girnensíbn (p. ej., toma dwdecisiiifies) en un. 
ejercicio y mal on {a mima dimensdn en aFm ejmlcio. Esto sugiere qtre,.tai ver;el centrn.de, - 

mIuaci6n no est.6 midiido las dimensknes q ~ l e  pretenda, si en verdad la hciem, las puntuacio- - 

- nec deberían ser similares a b largo de h s  diferentes ejercicios, L. T >, I '  

Caan (1 996) condujo un estudio que ;lustra este ,probkma & brrel~teiones bajG entre 1%' 
~=..puntueciones de una misma dimensión a b iargo dr! los diferentes -&jarcieios, en un centro de 
:I: evaluacrdn uue fdlavía es v5lIdo. El estudio se reafirú en la Fuerza & PnIicla de Stngapur, q u ~  ' 

pidii al autor diseñar un centro de eWuaci6ián para ellm. Las peeunas ~wiluadas fueron 46 ofcia- 
::>.'les que eran candidatos a una pmrnwián. ~ 9 ~ s  rj~rctcio$ eran escnio4 incluyendo uno de bande 

ja do emrada.y uno de gnipo sin lider. Se waiusron 14 dimensiones, aunque natadas estaban en 
/ todos los ejerdchs. El centro se Mi166 mntm dos cinwiok de desenpebo Wdra): eualuri6n ' 
, aduar del desempeño y el ascenso subsxiicnte, d a  rfnio6 despubs de la evaluací6n. a .  

Se cdcularon la:; correlaciones entre todas las ra18icacloncs del centrode evaluacidn, tan& y; - 
entra lzs medidas de ta mkma dimensión en los diferentes ejercicios, como entre las callficacio- :- 
neB dentro de uri mismo ejerclcío, Si las puntdaciones de las dime~;ones eran validas, ias.,: 

,primo= deberían ser mayorw que las Últimas. Los resultados Tu&m opuestos en cuanfo a 1 
. la correlaciSn media entre las medidas de ta misma dirnenst'6rM7-fue mayor que la de {as , 

i -. midas de las dikre3tes dirnensiones.dentX0 del mismo ejercicio #.O7 contra '71, respectiva- i 
'mente). La falta,de-relación significativa entre las medidas de las mismas dimensiones sogisre 

; que evalúan cosas $&rentas, mientras que las cotrciaciones tarraltas entte todas,le califica- ?'. 
r uones de un mismo ejercicio reflejan q* &te mide una sala cosa. 

EI centro de ~vahaci6n resultó en dos calíficacrones generales: desempeño g&at y poten- ' 
-' cial de prornocí6n &n el futuro. Et primero se cum7acionb mu? bien con la p~arnuaú~ ;ea! eva- : 

lmda dos anaS después. pera no so hizo en ~hsoluto ~ o f l  L evari~acrón del desempeño mas 
.reciente realizada por cl supewisor. La calr[icaci6n de paten~iai d~ prom#&n del ~sntro de I 
evaluacián~uvu farnbien una fuerte COrrefacibn mn I&prornocibn posterfgr y tan solo de maneta, -i 
Iwe ddqla hecha p r  el supewkor. Estos resultados demuestran la valide2 del Centro de eva- ' 
luaúótr, aun cuando los ejerciciss no hzyan funcionado bTRn para m d r  aquello para lo que' : 
es- diseñados en un rriicto. , - .< . < . ,' 

Cgs tesuitados de este estudio san consi~entes .cm muchos otms; en cuanto a que rnu~&>;-j. : 
traniina mlidez dudosa* las puntuaciones de las dimensiones; poy gkra parte, la fuerte pfedic-. : 

.. cióa ae los ascensos funtros fue muy aientadora. Mierilras que rrkichos esludios sobre los. 
* :centros de waiuaci6n se conlaminan, en el senaido ale que los resulfattos se usan para deterrnf- 
-5*.~~~Ar .gromricianes futuras, este na fue el casa aquí FI cerrtru-de evaIuadCin es una Zicnica 
'"eF&ivEt aunque no exista certeza de lo que mWe an realidad. ' _ , ^ ,  - ? 

- ,. i .  . 



USO DE COMPUTADORAS EN LA EYALUACIÓIY 

Las computadoras han tenido un gran impacto en diversas hreas de las organizaciones, y la 
evaluaci6n no es la excepcidn; hoy hay más y más evaluaciones que involucrm computadoras 
tanto para la aplicación como para la evaluaci6n de pruebas y oms instrumentos. Ademk, 
la computado10 ha permitido el desarrollo de nuevos tipos de tknicas de evaluaciún que 
serían imposibles sin ella; es indudable que el futuro ver6 muchas nuevas aplicaciones de 
las computador& a la evaluación de las caracterl&ticas de la?; personas. 

RPUCACIÓN COMPUTARIZADA DE PRUEBAS PSICOL~~GICAS 

l i s  pruebas de lapiz y papel se adaptan para apkarse por computadora, la persona evaluada 
lee cada reactivo en la pantalla y responde con el teclado o el "atdn" (mowej. Hay dos 
ventajas principales de este enfque, primero, la p e b a  se califica de manera automática, en 
el momento en que se responde e! Iiltimo reactivo; esto acelera el prciceso de seleccihn. Se- 
gundo, una prueba se puede colocar en una direccihn de Internec lo que mte el acceso a 
ella desde cualquier p m k  del mundo; el soiicitante no tiene que acudir ai Iugar de la evaiua- 
ci6n para realizar la prueba. Por supuesto, es preciso tornar precauciones al supeniisar la 
aplicación de las pruebas, para que no se haga trampa. Hay dos desventajas principales 
(McBxide, 1998), primero, el desarrollo de un sistema computarizado de pruebas cs costoso y 
tardado; los costos tanto de la paquetería m de los programas son considerables, en espe- 
cial si se cmpman con el bajo costo de los cuadmillos de p e b a  impresos y los ldpices. Sin 
embargo, el uso de las hojas de respuesta del lector .óptica da pie pam calificar grandes núme- 
ros de pruebas aun costo bajo, eliminando así una de las ventajas de la apbcaci6n computarizada. 
Segundo, las prueba5 computarizadas no necesariamente son equivalentes a las irnprmaq, en 
especial para las de velocidad, en las que se cuenta c d n m  respuestas correctas puede dar una 
persona en un intervalo d i h .  Una prueba as1 es una prueba de velocidad y precisión para 
oficina, en que Ea persona evaluada dete comprar dos series de lems e indicar s i  son iguales 
o no, por ejemplo: ~bdiel  conm abclifl, ghiche contra ghiche. 

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

Podria parecm que la aplicaci6n por computadora tiene el potencial de incrementar la 
precisión de las pmebas de personalidad, en las que con frecuencia la gente distorsiona o 
falsea sus respuestas, a veces las personas revelan su ser de una manera m&% honesta a una 
mhquina (como una computadora) que a otra persona. Una wmputadora @da parecer 
m8s impersonal a los ojos de la persona evaluada, que la prueba de lápiz y papel. Martfn y 
Nagao (1 989) comparamn lo favorable de las respuestas a un cuestionario de personalidad 
aplicado por computadora, con las respuesta de un cuestionario de lipiz y papel. La aplica- 
ción wmpwtarizada disminuyó la tendencia de la gente a presentarse de una manera más 
favorable. King y Miles (1995) a v e i g u m n  que esto ocum'a .sCilo para una medida de manejo 
de imagen, pero no con otras escdaf de personalidnd, por su parte, Larrtenschhger y Flaherty 
( 1  990) no hallaran ninguna diferencia entre Ios dos tipos de aplicacirjn. Potosky y Bobko 
(1 997) contestaron la aplicación por computadora con la de lápiz y papel y encontraron un 
allo grado de similitud en las punmaciones, lo que sugiere poca ventaja de b adminis- 
traciiin computarizada. Aunque pareciera que la gente estaría más abierta a revelarse ante 
una computadora, hayva ahora los d e s c u ~ e n t o s  no son consistentes y sugiexen que el 
efecto es m8s bien pequeño y limitado a ciertas escalas. 

Las pmebas de lápiz y papel no son las únicas tácnicas de evaluación que se puedan 
~nnputaizar, pues incluso las habilidades psimotoms Uegm a ser evaluadas así. Las 
versiones de Fa% pruebas mecanogr6ficas en cwnputadota se difunden en todo el mundo, 



&lo difieren & la% no computariztidits en que la p w n a  evaluada escribe en la computadm 
con un procesador de palabras en vez de la máquina de escribir, La principal ventaja de la 
prueba computarizada e s  que la puntuación se hace de manera nutomfilica cuando la peruo- 
na termina la prueba. 

Schmitt, Gilliland, h d i s  y Devine (1993) desarrollaron un complejo sistema de eva- 
luación para secretarias, el cual pide a la persona que haga ocho "pruebar" en la computa- 
dora y proporciona nuwe puntuaciones. Cada una de las pruebas es como una muestra de 
trabajo, en el sentido de que representa la simulación de una tarea hecha por una s m t a r k  
Una prueba pide a Ia persona que redacte y escriba una carta a un cliente, en un prwesadm 
de palabms. Aunque la validez de este sistema todavh no se establece, p m  que cales 
sistema de evaluación computarizada S& buenos predictores del desempeño futuro. 

Una prueba &ha a lo medida selecciona los m ~ t i v o s  especificas que se dan a la persona 
evaluada, de acuerdo con su nivel de capacidad. Amque es posible aplicar las pruebas 
hechas a la medida, de inmera manual, una computadora hace este enfoque más factible 
(Murphy, 1988). Una prueba hecha a la medida por computadora inicia dando a la personti 
evaluada un reactivo dc dificultad mdemda, si la persona lo responde de manera correcta, 
se le presenta uno d s  difícil; si contesta mal, se elige uno m&% fAcil .  Conforme la prueba 
avanza, h computadora eiegih los reactivos que estgn en el nivel de dificult~d aciecuado 
para esa persona en particular. Las pruebas hechas o. Iri d i d a  son mbs eficientes que las 
nomales porque logran el mismo nivel de confiabilidad con menos preguntas; no obstante. 
$610 una persona a la vez puede usar cada mmpntadosd, haciendo difícil la riplicacih ma- 
siva A menos que se demuestre que la evaluación hecha a la medida geneni una validez 
signiñcativsrmente mayor que las de lápiz y papel, no es probable que las reemplacen en un 
futuro cercano. 

i hdudablemente la computadora producirá los mayores cambios en la evaluación en el fu- - 

? mro, hasta ahom se le ha utilizado sobre tdo  para aplicar y caliticar pruebas. La maywia de 
las pmehu computari7adas no son muy diferentes de las de lápiz y papel, y con frecuencia 
la cornpuiarizada es siilo una pruebn de Eápiz y papel aplicadaen forma electrónica (Bartram, - 

1994). El gran potencial de las computadoras para facilitar nuevos t i p s  de pruebw y méto- - 

dos de evaluaci6n apenas comienza a explorarse, aunque la certificaci6n de e ~ t c  potencial 
aún no se ha efectuado (McBridc, 199X). Una computadura se usa para simular muchas 
situaciones y tareas dc un puesto, la misma moloogía empleda para los juegos de compu- 

a 

2 ladora p d i a  aplicarse para crear situaciona organizacionules. Ya existen juegos de com- 
P putado& que simulan 15 acción de conducir un avión y realizar una chgia, dgunas exten- 
3 siones de estos sirnuladores podnan serviir como herramientas de evaluacihn para medir 

CI-iCO Mítlcas. 
f = Es factible que: se desarrollen programas que representen varias dc las situaciones en- 

con tradas en un trabajo real. Por ejemplo, una simulacih de nn gerente podría requerir que 
E la persona ejecute muchas de las tareas de un gerente d, por ejemplo, la asignacion de 

ticas a ouas p e m a s ,  la decisión sobre las compm, la planeación de un presupuesto y la 
3 

3 organizaci6n del trabajo de lu gente. Los avances te~nol6~icos que Ea compu- - 
8 tadm cree simulaciones de reulidad.vimia1 de las situaciones organizacionalcs, que pare- 
Q cerán muy reales para la persona evaluada; Ia persona podrk oír y ver a sus subordinados y 



sostendrk comaciones  con ellos como si estuvieran presentes. El alto nivel de realismo 
debcrfa ofrecer una huena predicci6n de la manera en que la persona responderh a la situa- 
ción sed. 

RESUMEl DEL CAPITIIIQ 

h a  de las principales tareas que los psichlogos y0 realizan pan. las organizaciones es Ia 
evaluacidn de las características de las personna?; para scleccionarltt~ y ubicarlas; estos ras- 
gos se clasifican como conocimiento, habífidad, capacidad y otras característic&s persona- 
les o CHCO necesarias para tener éxito en el desempeño dcl puesto. 

Los cinco mbt& principales de evaluaci611 usados para medir las CHCO son: 

La prueba psicológica. 
El inventano biogrSfico. 
La entrevista. 
La muestra de trabajo. 
El centro de ewiluación. 

Una prueba psicol6gica es una serie estandarizada de problemas o preguntas que se dan a la 
persona para eviiluar algunas camcrn'sticas en pitrticular. Por lo general, se usan para eva- 
luar muchas CSICO, incluyendo conocimienta, capacidad, habilidad, actitudes, i n t e e s  y 
pmonaiidad. 

W inventario biográfico pide información detallsida acerca de las experiencias previas 
de la persono, tanta en el trabajo como fiera de él, Pregunta i nfmacirin mucho m8s deta- 
llada que la infomacidn típica de las solicitudes de empleo- 

Una enmevista es una reuni6n cara a cara entre la persona examinada y uno o m& 
entrevistadores que reúnen infmacihn o toman decisiones sobre la conlrtitación. En la 
entrevisa no estnicturada, el entrevisiadtñ formula cualquier pregunta que le venga a la 
mente; en cambio, en la entrevista esuucruwdri, se tiene una serie de pregunta preparadas 
que se plante& a cada une de las personas que entreviste. Etr ambos tipos, el mtrevistador 
hace, con h n c i a ,  juicios genmales dcl nivel de adecuación de la persona al puesto. 

Una muestra de trabajo es una herramienta de evaluación que requiere que la persona 
demuestre la manera en que puede e,jeeuuta la actividad bajo condiciones estandarizadas. Es 
un tipo de simulacibn en el que la persona reali?a el trabajo o parte del mismo, bajo condi- 
ciones estandarizadas, en vez de las condiciones reales del puesto. 

El cenm de evaluación consiste, de varios tipos difaen tes de ejercicios que se llevan al 
cabo en uno o rnh días. Aunque la mayoría de Iris centros de evaIuacicin se usan pni 
identificar el potencial gerencia], tambien son Utiles pam evaluar el potencial de la gente 
para muchos tipos dierentes de puestos. 

Las computadoras rápidamente ganan terreno como herramientas para asistir la eva- 
luaci6n, aunque hasta ahora las p w b u  por computadora han sido versimes electLbnicas 
de las pruebas de lipiz y papel, Irm investigadores estan empemndo a desamillar nuevos 
tipos de henarnicnnas de evaluaci6n, que hagan pleno uso del potencial que ofrecen las 
computadoras. 
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Este caso tiene que ver con el desamllo de un centro de malwcion que usa una compaAla 
para calificar a los ejecutivus que proceden de una gran variedad de industrias y pa(sis. El 
doctor Paul Van Katwyk ha estado invotucrado en el desarrollo e implementacidn de este 
nuevo centro de evaluaci6n. en su papel de consultor principal en 
una de las firmas de consultoría más grandes del mundo, la 
"Personnel DeCisions InternationaA (PDI). El Dr. Van Katwyk rsci- 
bid su grado de maestria en Psicología 110 por la Unlversity of 
Guelpc, Canadá y su PhD. de la University of South Florida en 
1996. Ei empezó a trabajar para PDI en 1995, como consultor en el 
equ~po "Acsescment Soiutlons" (Soluciones de Evaluacidn) que 
es responsable del desarrollo de sistemas de evaluación para 
organizaciones.En 1997, aceptd una comisión para trabajar en la 
oficina de Tokio, donde ofrecid una gran cantidad de servicios de 
consuitoria 110 en varios lugares de Asia. El objetivo principal de 
estos servicios es la evaluacldn y asesoría de gerentes y ejecuti- 
vos expatriados (trabajan fuera de su país de origen) o que traba- 
jan en organizaciones multinacionales. También es responsable 
de ayudar a desarrollar nuevas herramientas de evaluación para 
usarse en Asia. 

La PDI ha estado desadlando Centros de evaluacíón a niveles ejecutivos a lo largo de sus 
30 años de vida. algunos centros son dlsefiados especialmente para una organitacion cliente, 
pero la PDI también afrece algunos centros estandarizados que ya han sldo desarrollados. ia 
ventaja de un centro estandarizada es que es menos costoso y m& rápido, porque el cliente no 
tlene que pagar por e! desamllo del mismo, aunque el centra estandarizado no slernpre es el 
adecuado. Cuando se envía a los ejecutivos o a los posibles ejecutivos a que sean evaluadas, 
los consultores deben determinar primero los requisitos particulares del puesto en cuestión. Si 
este es el caso, se envia a la persona que 8erA evaluada a una de las 22 oficinas de la PO1 en 
el mundo, para una valoración de dos diaa, que Incluye pruebas psiooliigicas y algunas simula- 
ciones (p. ej., la bandeja de salida o el anhllsis del grupo sin líder), y entrevistas estructuradas. 
Estos centros de evaluacion se usan para seleccl6nlubicación de personas en puesto o para 
desarrollo (ayudando a la gente a que mejore sus habilidades de trabajo). tos Últimos se llevan 
mas tlernpo, porque se les entrega a las personas evaluadas una extensa retroalimentacibn 
durante todo el proceso, 

En los Últlmos aAos, se ha hecho evidente que el centro estándar se ha actualizado. La 
gtoballzaclbn de los negocios de la PDI y el vertíginoso cambio organizacional dieron lugar a 
cambios en las CHCO requeridas para un puesto e]eeutlvo. El reto era diseñar un centm que 
fuera apropiado para genie que trabaja en compañlas multinacionales de rápida ewoluclon. 
Para lograr esto, varios psicólogos reunieron resultados de estudios hechos en muchas orga- 
nizaciones para identificar las CHCO requeridas en los puestos gerenciales y entrevistaron 
consulteres senior expertos en la evaluacion de ejecutlvos. Este equipo disefró una lista de 
CHCO necesarias para una variedad de puestos ejecutlvos y diseíiamn ejercicios (p. ej., 
bandeja de entrada o drarnatizaci6n) para el centro; para lograr mayor flexibilidad, diseñaron 
un sistema de opciones (menú). En vez de tener un número fija de ejercicios para cada eva- 
luación, el consultor relaciona los ejercicios con los requisitos del puesto, segun cada ase; 
&o permite una mayor capaeldad de aplicación, ya que no todos los puestos requieren de 
todas las CHCO. 

El Dr. Van Katwyk fue miembro del equipo que desarmlló el n u m  centro de evaluación 
colaboro en el diseno de lo8 ejerclclos, itambien estuvo imlucrado en la Introducción del can- 
cepto de centro de evaluac[dn en la oficina deTokio de la PDI. Esto Incluyó la capacitación de un 
equipo y también fue uno de los CansultoEs líderes en algunas de las primeras evaluaciones de 
ejecutivos, realizadas en Asia usando este m amtm de evaluaci6n. En la actualidad, dado 
el crecimiento de los negocios de las Rrmas laponesas, ra oficina de la PDI en Japón ha tradu- 
cido a su idioma el nuwo centm de evaiuaci6n para ejecutivos. El centro de evaluacion también 
se este traduciendo a mrioc idiomas europeos, ya que se está empleando en todas sus oficinas 
eri E~ropa. 



Preguntas para discusión 

1. L S ~  requieren las mismas CHCO para ser ejscutiva en una organimción estadounidense que 
en una japonesa? 

Z ¿Cómo asegurar que un centro de evaluacidn armje mmbadm cOmparables wando se usan 
m otm paises o se traducen a dl&intos idiomas? 

3. ¿Por que una empresa haría el gasto de enviar un ejecutivo a un mntm #a . , 
mfl 

fines de desanolb? 
4. p o r  qué las grandes f i r m  de mnsurtorla 110 estadounidense, como la PD1, se están exkm 

diendo en el mundo? 
5. ¿Que tipo de retos un consufior !/O al mudarse de Estados Unldm a Japdn u otrn 

país en Asia7 
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Seleccibn de empleados 

Sup6naaae que alguien habsb wmo mrwite de una Im- 
portanta irgsnizacióñ y se le pide que contrate a un nueva 
empleado. En muchas omanizaciones. es rmoncabilidad del 
gerente el decidir a quiénse wntrata. con frecuencia, es el ge- 
rente quien determina el tipo de persona que se requiere para 
Un empleo y decide quibn, entre varios aspirantes, es la percona 
m8s apta para un puesto, ¿Cómo podría tomarse tal decisibn? 
Seria afortunado si la orcianización emoleara a un ~sicólooo 

SINOPSIS DEL CAPÍTULO 6 

Rsetutnminnto de di*m 
Seleccidn da empleadm 

~Cbmose selecciona a losempleadas? 
Realización de un esnidlo da validación 

Cáma se smplea la infnrmación del 
predi-, para la seleeeidn 

Eleecidn da i o l i c i m  que aceptun f 
consewen nl emplee afirsri;do 

Cárnafunclonan los mecanismos de, 
leccidn vilidos 

Cilculo de la utihbd de hmimeiin cien 
tif ica 

Aipestoi legalas 
Selección lega[ en EUA 
Selección legal fuera da EUA 

Tamas y rtm a futuro 
Resumen dsl capblm 

InductriaYorganizacianal (lk) para ayudarlo en el cumplimiento 
de esta imuortante función. ia mrüciaación en la selección de 
empleados representa una d e  las inncipaies contribuciones 
de esta rama del área 110. Como se señalo en loseapitulos 3 y 5, 
los ps!wlogos IIQ disponen de numerosas herramientas para 
auxiliar a los gerentes en la tarea de selemlonar empleados. 

El teclutarnieniol y la selección da empleados mnsftuyen 
dos de las mAs nmportantes funciones de cualqurer organiza- 
ción. La salud y el bienestar de la organización dependen en 
gran medida de un flujo constante da elementos nuevos. Los 
emplsadoa deben contrazarse tanto para ocupar puestos re. 
cién creados como para reemplazar a las personas que no 
trabajan mas para la organiracion. 'la adquicrción de nuevos 
empleados, que puede resultar una tarea costosa y difTcil, 
comprende los siguientes cuatro pasos (figura 6-1): 

Planfkar la necesidad de nuevos empleados 
Conseguir a las personas apropiadas Dara clu. soliciten 

los guectos requeridos (recluiamienta) 
Decidir a auién contratar Iselmión). 
Obtener a'las personas &lemíonadas para ocupar los 

puestos 

El reclutamiento y la selección de empleados implican acpec. 
tos legales en muchos países, en particular Canadá y EUA; 
conforme ya se indico. algunos palses aplican severas leyes 
que prohiben la discriminación en cualquier decisión que afec- 
te a los empleados. El objetivo m88 frecuente de las politlcas 
de igualdad en las oportunidades de empleos es el proceso 
de contratacion, por ello, el psichiogo 110 que participa en la 
selecclbn de empleados debe ser un experto en los temas 
legales referentes a ésta. 

Eni este capítulo, se expondrá c D m  fas organizaciones 
wniratan y seleccionan a nuevos empleados, utrlizando los 
cuatro pasos mencionados. La mayor parte de los esfuerzos 
de los psicbfogos 1110 se concentran en la selección, de ahí 
que este tema ocupe mas espacio que todos los demás. 
Sin embarga, esto no significa, que el paso de la selección 



Figura 6-1. Cuatro pasos para adquirir nuevos empleados. 

sea el m& importante. MAS bien, ha sido el principal campo de acción de la práctica y la investigación 
de esta especialidad desde su creación. Además de tos cuatro pasos, se tratará e[ valor o utilidad del 
método científica en el proceso de selección. Asimismo, se abordará los aspectos legales relaciona- 
dos con la contraiación y selección de empleados, desde la perspectiva de la legislación en torno a los 
derechos civiles. 

Obietivos Al terminar este capítulo, el estudiante será capaz de: 

1. Explicar cómo las organizaciones realizan la planificación de los recursos humanos. 
2. Exponer los métodos de reclutamiento. 
3. Explicar los pasos que componen la realización de un estudio de validación. 
4, Describir la utilidad que para las organizaciones pueden encerrar los enfoques científicos de la 

selección. 
5. Mencionar los principios de la seleccibn legal. 

PLANIFIEACI~W DE LAS NECESIDADES EN RECURSOS HUMANOS 

A fin de que una orgmtzaci6n se mantenga saludable, debe contar con un flujo 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 organización; de igual forma, para 
los nuevos puestos que genera la expansicin o los cambios organizacionales. Para un buen 
trabajo en la contrataciiin de perstinas que requiere la organización, se necesita una planifi- 
caciíin cuidadosa; los planes de recursos humanos deben contener tanto una consideracihn 
de las necesidades de gente de la organización, como el suministro de posibles personaq por 
contratar (Cascio, 1987). 

Por lo general, la predicción de las demandas de recursos humanos incluye tanto el 
número de personas requeridas en cada categoría de empleo, como la cantidad de emplea- 
dos o maestros. El cuadro &1 presenta un ejemplo de proyección que podria realizar una 
t~rganización manufacturera que atraviesa por una automatización gradual de sus fábricas. 
Ei número de obreros de la línea de ensamblaje disminuye de manera sostenida, mientras 
que la cantidad de técnicos manifiesta un crecimiento constante. Se tiene qiquí una tenden- 
cia común a todas las industrias, de ahí la importancia de que las organizaciones planifi- 
quen la reducción en un tipo de empleados y el aumento en otro. La organizaci6n puede 
aplicar diversa medidas para adaptarse a la cambiante naturaleza de! empleo y de los re- 
querimientos del trabajo. De acuerdo con la perspectiva de la selección, se sustituiría a 10q 

ensambladores por técnicos. La perspectiva de capacitacihn convertiría a los ensambladores 
en técnicos. El primer método resulta menos costoso, ya que habría que gastar mis en el 

Cuadro 6 1 .  Proyecciones de los empleados requeridos 
para una organización que atraviesa por la automatización 

de sus procesos de manufactura 

Clasificación 
del puesto HOY Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 

Ensambladores 20 (300 16 O00 10 000 5 O00 4 000 
Técnicos 20 200 400 ' 600 1 000 
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entrenamiento de los empleados que siguen percibiendo sus salarios mientras aprenden una 
nueva forma de reaIizar su trabajo. El segundo tiene la ventaja de causar el menor daño a Ios 
empleados actuales, pues brinda considerabEes hn&cios a aquellos que proporciona una 
habilidad nueva y m6s comercial. Sin embargo, cuando el mercado dc trabajo w cuenQ w n  
una oferta adecuada de personas con las habilidades requeridas es necesario el enfoque de 
wmenamiento. 

La oferta de mwo de obra ea d mercado de trabajo puede estimarse de varios modos. 
Las organizaciones mantienen un registro de la cantidad de personas que solicitan detemi- 
nados puestos, ademdr;, las oficinas gubernamentales brindan información acerca de la can- 
tidad de trabajad0re.u disponibles en diferentes categorías de empleo. En EUA, son varias 
las agencias que n b n  este tipo de datos (cuadro 6-2). ia comparación entre la oferta y la 
demanda de penanas para diversos puestos representa un importante demento al escoger 
entre la se8acción o el enfoque del entrenamiento a fin de satisfacer las necesidades de 
recursos humanos del futuro. 

Tanto la gTobalizacion dc la economía mundial como los avances tecnologicos han 
producido significativos cambios en la demanda de personas con diversas habili- h b  
des .  La demanda de ensambladores no cawcados y semicalificados en las f a ~ c a s  ha 
venido disminuyendo en países industnalizados como Can& y EUA. Los empleos espe- 
cializados hm tenido un incremento. En el cuadro 6 3  se muestran las tendencias de algu- 
nas categorías de empleos en EUA hasta el año 2005. Se espera que disminuya la demanda 
de empleos en los sectores minero y manufacturero, habrá de inmentarse en las áreas 
relacionada5 m la salud y las venta< al por menor, como los murantes .  Ln figura 6-2 
ilustra las 20 mupaciones de crecimiento más acelerado en EUA que requieren instrucción 
universitaria, de acuerdo con proyecciones de 1992 a 2005, 

Uno de los retos que enfrentan muchas organizaciones es hacer que las personas soliciten 
puestos disponibles. Para canmatar buenos elementos, la ernpma debe contar con una gran 
cantidad de posibles empleados entre los cuales pueda mger;  para determinados trabajos 
puede resultar un tanto fácil reclutar aspirantes, En los msos en 10s que hay una oferta - 

4 insuficiente, Ia organización debe realizar esfuen~s mnsidaables para atraer a las pw- 
5 

oas indicadas y ocupar asilos puestos vacantes. Son varios los métodos que pucden aplicar- 
se paca reclutar e los aspirantes a m puesto vacante, algunos +omo la inserción de un 

g aviso en un diario locd- no requieren graodes esfuerzos. En otra? circunstancias, empero, 
se puede requerir la participación de tiempo completo de una o r n h  personas, como la 
colaboración de estudimtes universitmios que se encarguen de enkvistar a empleados 

2 potenciales en vatia% regiones del país. 
o 

B 
9 

Cwsdn, 6-2. Fuentes de Inkrrnación del mercado de trabajo para EUA 

Bvreau ol Labor Statistics of the U.S. Depariment of Laboi 
Engineering Manpower Cornmicsion 
National Sclence Foundation 

E Office of Education 
Public Heaith Ssrvice of the Department of Health and Human Cervices 9 U.S. Ernployrnent Servlea - 
Fuente: De Applted P.sych~I&~ym PerwmIManagement, 34. ed.fp. 224)> por W.F. -o, 1987, EngIewood C Id í  NJ, 
Prentics Hall. 



Cuadro 6-3. Tendmbs del mercado de trabaja en EUA, 1979,1992 y 2005 

Categoría ocupacional 1979 1992 2005 

Agricultura 
Construccibn 
Gobrerno 
Man uiacturas 
Minas 
Servicios 

' 21 le% de personas en la hiem de trabajo 
heme Las prgPeccidnes del aRo M 0 5  se Zomamn de la -A moderada de Franlrlin. De "Industry Output and 
Empioymenr, par J.C. FranWin, 1993. Monlhly Rwiew, 1 1  6,4747. 

Maema de preeswlar 
y j d i n  de niños 

P a f ó l m  y audiiólow del habla 
y el lenguale 

Trabajadores de la rmcEEibn 

Maestros, educación swndaria 

Maestros e instnictores. educaci6n 
vacacional y sntrenamientc 

Insüuciams y entrenadores, depones y 
educacion flsica 

Especialisias en enirenmiento de 
personal y relaciones labomles 
Gerentes de mmercializacidn, 

publicidad y relaciones publicas 

O 20 40 60 80 100 12 

Porcentaje de crecimiento laboral 

Flgura 6-2. En EUA, las ocupaciones de crecimiento más rápido requieren un título universitario; 
obsérvese que más de la mitad de dichas ocupaciones se encuentran en empleos de tipo educativo O 
médico. Los psicólogos ocupan el noveno lugar. En esta lrsta también aparecen los especialistas en 
entrenamiento de personal y relaciones laborales, los cuales se relacionan de manera directa con el 
área de la psicología 110. Fuente: tomado de Occupational Putlook Quarterly (p. 421, por el U.S. 
Department of Labor, 1993, Washington, DC, U S  Government Printing Office 
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Cinco posibles fuentes de aspirantes ti las que suelen recurrir las organizaciones son: 

* Publicidad 
Referencias de otros empleos 
Agencias de empleo 
Reclutadores escolares 
Solicitantes par iniciativa propia 

la elección de las fuentes depende de la facilidad con la que las organizaciones puedan 
reclutar a los aqpiruntes, algunas organizaciones descubren que obrienen suficientes as- 
p i r a n ~ ~  por iniciativa propia para cubrir las plazas que necesitan, de ahí que n o  tengan que 
rrcrmk a métodos más elaborados. (Un ~olicitante por iniciativa propia es aquel que solici- 
ta un trabajo sin acción alguna por parte de la organización.) Sin embargo, en los mercados 
de mbajo competitivos, muchas empresas se esfuerzan por atraer u [as mismas personas; en 
estos c ~ ~ o s ,  es necesario m& a r n d t d o s  más arduos para captar el personal requerido. 

Lw diferentes fuentes de aspiranies no siempre atraen la misma calidad de solicitantes. 
Taylor y Schmdt (1983), por ejemplo, observaron que la asistencia y el desempeño dc las 
nuevas contrataciones dependían de la fuente de la que provenfan, En el estudio de dichos 
autom, los aspirantes que fueron recomendadm por empleados observaron una mejor asisten- 
cia que los solicitantes reclutados a través de otras fuertes. observarun que sus resultados eran 
un tanto diferentes de los que obtuvieron en esrudios anteriores. Así, parece que aun cuando 
haya diferencias en los ti por; de personas contratadas a ptvtir de diferentes fuentes, ninguna 
de éstas es superior en todas lai situaciones. 

Los empeííos realizados para redutar solicitantes adecuados deben basarse en una es- 
pecificación detallada de conticimiento, habilidade~, capacidades y otras características 
personales o CHCO que se requieren para un empleo (vdase capítulo 3). Cuando !as CHCO 
se especXcan de antemano, la organimción puede dirigir sus esfuerzos al reclutamienro de 
los aspirantes apropiados, con lo cual se incrementa la eficiencia de este procedimiento. Por 
ejemplo, si una compañía necesita persona3 con habilidades en computaci6nW la atención se 
conccntraril en las áreas donde se espera que se encuentren dichas personas, como las uni- 
versidades mAu importantes. Por otra parte, si una organkmción necesita un suministro ele- 
vado de irabajadoles manuales, un área con una alta tasa de desempleo debido al cierre de 
fgbricas, sería un buen lugar para buscar. 

- - - - - 
+ - - 
- - - 

- - 
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Si la organización tiene suerte, recibid muchas máJ solicitudes convenientes que las plazas 
disponibles; como se explicar8 a continuación, cuanto mis selectiva sea la organizaciún, 

a tanto mayores serán las p~sibilidades de que la pwsona oonhtada sea un buen cmpleudo. 
Esto se debe a que muchos de los procedimientos de ̂ ;elecciCin de personal creados por los 

2 psiodlogos VO funcionan mejor cuando hay varios aspirantes entre tos cuales escoger. 
Dichos procedimientos se bnsun en complejas metodología% matemáticas y estadísticas, Ins 

'8 cuales rebasan los alcances de esta abra. Esta exposicidn se limitara a los principaIes con- 
! ceptos de la seleccibn, omitiendo la discusihn de los detdes estadísticos; antes que nada. se 

presentará d enfoque de la validez relacionada con los criterios para la seleación de em- 
pleados que suelen aplicar los psioó10gos 110 y que se basa en principios cienfjficor y en 

2 técnicas estadísticas. Luego, se presenm5 de manera breve los procedimientos allematívos 
B 
& a los que con mayor ikcuencia se recurre, en virtud de consideraciones prkticas. Por d t i -  

mo, se abordara la utilidad de las tknicas de sel~cci6n I/O, relacionada con los beneficios " que obtienen las organizaciones por hacer um de la seldciún científica. 



$ÓMO SE SELBCIOIA A LBS EMPLEADOS? 

La finalidad de la 5elecci6n de empleados es contratar u la persona que rdna las condicio- 
nes para triunfar en el desempeño de sir trabajo, para cllo, se puede echar mano de varios 
métodos. Acaso el método más usual sea el de liis entrevistas por parte de un gerente, quien 
decide de manera subjetiva a quién debe contsatarse, no obstante, es probable que este tipo 
de procedrnicntos de mtrritacicín resulten ínexücto~ y prejuiciados. Una mejor alternativa 
sería emplear &tod!os cientíñcos, cuyü validez ha sido demostrada por ca$i un siglo de 
investigaciones m torno a la selección de empleados. 

Son dos los elementos que han de tomarse en consideración en la selecci6n de emplea- 
dos. m e r o ,  el criterio, el cual repmenta In definición de un buen empleado; aunque 
parezca obvio que se contrate a la persona cuyo desempeño se espera sea el mejor, no es 
tarea fiicil deñnir lo que esto significa. El desempeño laboral implica muchos aspectos. 
Algunos empleado& pueden destacarse por la exactitud en su b-abajo, mientras que otxos por 
su rapidez. No sicmpre es fCicil decidir si se debe contratar con b a s ~  en un aspecto del 
criterio (p. ej., asistencia y puntualidad) u otro (p. ej., cantidad de trabajo). Estos lemas se 
discutieron a fondo en el capfailo 4. Para aplicar los m4todos de selección científicos, es 
preciso saber primero cuál ES el criterio que se aplica al puesto en cueritión. 

El segundii elemento se conoce como predlctor, que se define como cualquier cosa 
que se relaciune con el criterio. En el capliulo 5 se expusieron varios m&todos para evaluar 
las características vincuIadas a los requerimientos del puesto. Esias ~écnicas se pueden uti- 
lizar para evaluar la? CHCO consideradas como necesatias para triunfar en el empleo. Las 
medidas obtenidas de las CHCO pueden efnp1enrh.e como pmáictores de un criterio de desem- 
peño laboral. Por ejemplo, en el caso de los aspirantes a maestros, el conocimiento de In 
materia funciona como un buen predictur del desenvolvimiento en el aula, si bien éste solo 
no hasta para ser un buen maestro. 

Para determinar si un predictm d d o  se relaciona con un criterio, se requiere un estudio 
de validad6n, el cual no es oltra cosa que un estudio de investigación mediante el cual se 
intenta demos~mr que el primero guarda com(;pwdenciu con el segundo; para rdimr este 
tipo de estudio, He cuantifican tanto el criterio como el predictor. Para un grupo de empleados, 
se minen datos en torno a las variables de1 criterio y el predictor, como uno y obo son cuan- 
ti ficados, se pnede realizar una pmeha estadística para comprobar si su vínculo es significati- 
vo; el coeficiente de comlitci6n indica qu6 tan bien se enlazan ambas variables. Si éstas 
presentan una relaci6n signifkativa, se concluye que el pdictor es valido en t&minos del 
h ~ e r i o .  De lo anterior se afirma que la información acerca del predicm se p0dr.í~~ utilizar pi 
formular un pron6stico en tomo al probable desempeño laboral del ahpírante, 

8 i 993 por NEA, Inc. 
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La realizacidn de un buen estudio de validacih es una tarea compleja y ardua, primero 
se debe analizar con sumo cuidado el puesto y sus requerimientos, mediante un wrilisis de 
puestos. Los resultados del análisis de puestos se usan para desmollar Cnmios para el 
pw&o y adoptar predictores. Los dato5 se compilan para cerciorarse de que los prdictores 
elegidos sean vhlidos, de ser us.l frinnar6n parte del sistema de selección de empleados de la 
organizaci611. En la siguiente secci6n se bat& con más detalle este proceso. 

REALIZACI~M DE U I  ESTUDIO DE VALIDACI~N 

La realizaci6n de un n~~udio  de vaIidacicín comprende cinco pasos: 

1, Redizar un análisis del puesto 
2, Especificar los criterios del desempeño laboral 
3, Seleccionar ~~ 
4. Validar los predictwes 
5, Validación mzada 

Conducir un análisis del puesto pqmriona la infmwibo requerida para proceder con los 
siguientes dos pasos: la especificación de los criterios y la selecci6n de los predictores. Una 
vez qme se cumple con esto, se reúnen dotos en tomo a una muestra de empleados, para 
determinar si las criterios se relacionan con los ptdictoles. De ser axi, [os resultados deben 
replicarse en una segunda muestra, a fin de verificar las conclusiones. En la figura 6-3 se 
ilustran estos cinco pasos. 

Paso 1: Realirar un an8llsls del puesto. Como se s&aiÓ en el capítulo 3, el analisiu 
del puesto brinda informrici 6n ucerca de las tareas  relacionada^ con e1 empleo. Asimismo, 

datcis en torna a Ins caructcrfsticas (CHCO) que debe reunir el emplendo para 
alamar el dxiio. Ambos tipos de i n f m a c i ú n  no son independientes, ya que a menudo I R  
especificación de las CHCO se deriva de un análisis de las tareas requeridas para el puesto. 

Como se expbczrá en la sección de aspectos legales -al término de este capítule un 
concepto imponante en la selección del empleado es la pertinencia del puesto, es decir, la 
mmspndencia entre las CHCO requeridas para realizar exitosamente el mabajo y las del 
aspirante d puesto. Para una selección tanto adecuada coino legal, ambos requaimientos 

2 de CHCO deben compondme entre sí. La contratación de personas con carackrfsticac 
que no guarden ningh vinculo con los requerimientos del puesto representaría un absurdo 
en el mejor de los casos y, en el peor, una transgresión de Itiu leyes si resulta en discrimina- 
cibn. Así, lo más  idóneo s e ~  contratar sobre la base de la fortaleza f í~ ica  cuando el empleo 
requiere levantar objetos pesados, como entre los esribadores de los rnueller;; seria inapro- 

3 pido exigir fueva física a un rmesim. 3 

D Figura 6-3, Clnco pasos para reallzar uh estudio de v a i i i .  



El análisis del puesto puede emplearse de muchas maneras como base del estudio de 
validación. Primero, dicho análisis 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 información que es posible elaborar una lista de los criterios 
y predictores de desempeño. 

Por ejemplo, para una gerencia, uno de los principales componentes podría ser la admi- 
nistracidn de un presupuesto. A menudo, los gerentes tienen que desarrollar presupuestos y 
adininiskar sus recursos de tal forma que estos no se agoten. Una de las CHCO que entrañaria 
importancia para la administracihn de un presupuesto es el dominio de la matemiticas 
básicas, como la suma y la resta. Las personas a las que se conbata para ocupar el puesto de 
gerentes deben contar, pues, con este conocimiento básico. 

Paso 2: Espedicar los criterios del desempeño laboral. Una vez que se adquiere 
una buena perspectiva de lo que entraña el puesto, se puede comenzar a desarrollar criterios 
para un eficiente desempeño. Por ejemplo, si se precisa que e1 gerente se ocupe de adminis- 
trar un presupuesto, un criterio razonable consistiría en determinar que tan bien se las arre- 
gla para mantenerse dentro del Limite asignado. Como pueden existir muchas razones para 
exceder el presupuesto asignado, este criterio no basta por sí solo para evaluar la eficiencia 
con la que una persona se desempeña en este puesto. Sin embargo, para hacer un estudio de 
validación, lo que interesa es utilizar criterios que puedan pronosticarse mediante uno o 
mas de los prehctores. Por ejemplo, si se descubre que una prueba de capacidad matemática 
sirve para predecir la eficiencia con la que un gerente puede mantenerse dentro de los 
límites de un presupuesto, cabe esperar ia contratacihn de gerentes que se desempeñen 
mejor en este criterio, en caso de que dicha prueba se emplee para ayudar a seleccionarlos. 

Paso 3: Seleccionar predictores. A1 desarroliar los criterios para un puesto, también se 
seleccionan los posihIes predictores del rendimiento con base en esos criterios; dichos ele- 
mentos pueden escogerse para evaluar de manera directa lar CHCO, como en el caso de la 
prueba psicológica de capacidad matemática. Otros predictcires pueden resultar menos direc- 
tos w m o  medidas de las CHCO, con frecuencia se supone que los egresados de las universi- 
dades cuentan con ciertos conocimientos y capacidades, como Ias matemAlicas básicaf y la 
escritura en la lengua natal. El uso del nivel de instrucción como predictor puede eliminar 
la necesidad de evaluar muchos requerimientos de CHCO para un empleo. Tal es Ia razón 
por la que numerosas organizaciones prefieren contratar personas egresadas de institucionas 
universitarias. No obstante, se debe tener el cuidado de que el puesto ofrecido justifique la 
exigencia de una instrucción universitaria. Este nivel de educaci6n resdtan'a innecesario para 
un puesto en el que s610 se requieren matemáticas y nivel de lectura bksicos. 

En el capítulo 5 se presentan cinco métodos a los que puede recurrirse para evaluar las 
CHCO. Estos métodos se emplean con frecuencia como predictores en los estudios de vali- 
dación, y se ha demostrado que tambikn funcionan como predictores válidos del desempe- 
ño laboral: 

Centros de evaluación Pruebas psicológicas 
Inventanos biográficos Muestras de trabajo 
Entrevistas 

Estas herramientas podrían predecir otros criterios no relacionados con el desempeño, como 
la satisfacción en el empleo. Aunque pocas organizaciones eligen a los empleados basadas 
en la probabilidad de que éstos disfruten su trabajo, es posible realizar un estudio de valida- 
ción con el fin de hdlar predictorris apnpiados y válidos. Por lo general, los criterios que se 
escogen para esta clase de estudios se relacionan con un aspecto del desernpeiío laboral u 
otras conductas vinculadas de manera directa con la consecución de objetivos organizacionales. 

Paso 4: Validar los predictores. Después escoger los criterios y los predictores, se 
puede dar inicio a la etapa de recoleccicin de datos para el'estudio de validación. En este 



paso, se toman medidas del criterio y de la# predictores Con base en una muestra de perso- 
nas para comprobar que e1 predictor se relacionu con el criterio. Urna prueba de campo 
adecuada del pdictor se realiza en el entorno ~rganitacional, donde se usará en el futuro. 
La mayor parte de los estudios de validacián se redizan en espacios organizncionales reales 
en Iugm de los ambientes de laboratorio. En el laboratmio se puede determinar el vlncuko 
de un atributo humano con el dcsenipeüo en una tarea, pero no se tendría la segundad de 
generalízarlo al ámbito orgunizacional La realización de estudios de campo en enltornas en 
los que: las herramientas de selección serán finalmente empleadas, rnaximjza la probabili- 
dad de generalización, 

Se dihpone de dos tipos de diseños para realizar el estudio de validación. En el estudio 
de validación concurrente, se rcdnen las cdtlificaciones tanto del criterio como del predictor 
a pmir de una muestra de sujetos en un punto temporal m& o menos coincídente. Por lo 
camiin, los sujetos son empleados a los que se evalúa tanto en criterios como en predictores. 
Se puede pedir a la muestra de empleados que proporcione daim de predictor sometiéndose 
a una prueba de evaIuación. Las cdificlieiones de dicha pruebe se correlacionarim con la 
evaluación de desempeño mas reciente de los sujetos; de existir vinculo entre ambas, se 
supone que las calificaciones del prdictor a1 momento de la solicitud del empleo constitu- 
yen una predicci6n del desempeño posterior en el trabajo. 

En el estudio de validez pdictiva. el pdic tor  se mide antes que el criterio. Es 
posible propcircionat la evaluación del predlctor a una muesira de aspirantes a quienes se 
contratan'an y, algiln tiempo después, se evaluaría con base en el o los criterios. El periocio 
entre las evaluaciones del predictor y del criterio podría ser  de meses o años. Luego, se 
comlaciom'an las calificacitmes del predictor con h contrapartes del criterio para verificar 
si aquél sirve para predecir futuras calificaciones del criterio. Si se pronmzica el desempefio 
futuro, se puede depositar un grado de c o n f h z a  razonable en el pdictor  como un rneca- 
nisrno de se1ecMón válido, 

Pareciera que el diseño predictivo supera al concurrente en la validacion de los 
prediciores, en virtud de que aqudl pone apruebael pdictor  obre 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 generaIizaciones deben maximi7ame. No 
obstante, algunas investigaciones revelan cpe ambos diseños son igual de efectivos para 
validar los predtctores. Se ha observado que los cneficientes de validez, o la correlacibn 
entre las callficacivnes del criterio y el predictor, son casi los mismos en los estudios que 
utilizan ambos tipos de diseños (Schmitt, Gooding, Noe y Kirch, 1984). Esto es una buena 
noticia para las organizaciones, ya que Iris discños predictiwis suelen tornar demasiado 
tiempo: n veces se tiene que esperar hasta un aRo después de compilar las calificaciones del 
predictorpara reunir las calificaciones del critwio. En algunas organizaciones, pueden trans- 

meses o afios antes de que se contrate un nBmero suficiente de personas que se encar- 
guen de reali~ar el an6lisis; un estudio concurrente puede reali7ase al cabo de unos pocos 
días si el predictor se aplica con rapidez y- se dispone de las calificaciones del criterio. 

Paso 5: Validad6n cruzada Es el último paso en el estudio de validación, consta en 
replicar los resultados de una muestra con los resultados de otra; su objetivo es d o r a r s e  
de que los resultados no se deben a un error estadístico, a diferencia de una corre1aci6n red 
entre el criterio y el prdictor. En crif quier estudio estadfstico, la signikación puede ocu- 
rrir al azar, en vez de las relaciones reales entre Ias variables relevantes; eslo~ errores esta- 
disticos se con- como AIfa o de Tipo l .  La proteccihn conha esta clase errores en las 
~onclu~imes acerca de si un predictor yirve o no para predecir un criterio, la ofrece la 
valjdacibn cruzada o reiteraci6n del análisis en otrin m w h  de sujetos. Es muy improbabie 
que se repitan los resultados cuando no hay una relaciún entre las vuiables relevantes, en 
otras palabras, es poco probable que se s u d a n  dos emm de tipo Alfn. 

Para una vdidaciiin cruzada, se necesitan dos muestras, la primera se emplea para 
determinar si hriy una correlación significativa entre &l criterio y e1 predictor: la segunda, 



para ~vmprobar si la relwi6n significativa detectada en la primera muestra puede mpetiise 
en dsti~. El predictor se valida en la primm muestra, para luego rcvisarse dos veccs o 
revalidme en la segunda; esto fortalece la oonfin7a en que el predictor prrindca el o los 
criterios de relevancia. 

En ocasioiics, no es necesario rcunir datos para validar una prueba de selección u otro 
mecanismo; la% pruebas de stleccih que son válidas en un entorno suelen conservar su 
validez en muchos otros ámbitos. La gcnerali7acl6n de la validez signiljcn que lavalidez de 
los mecanismos de selección puede generalimse o W l a h  de un empleo a otro y de una 
orgw1izaci6n a otra (Schmidt y Hunter, 1977). Si una p c b a  predice e1 desempeño de 
una secretaria en una organimción, pw ejemplo, tambiin pronos*& el rendimiento de una 
secretaria en otra organímciún. 

La idea de la generaliiiuci6n de la validez gom de una amplia aceptación entre los psi- 
c(il<xos UO, a wndicihn de que los puestos y la4 pmebas puedan compai-arse, Si se valida 
una prmeba para la selecci6n de personas en un puesto particular, 1á prueba dehe conservar 
su validcz parad mismo puesto en una organizaci6n diferente; asimismo, dche ser válida 
para un puesto con 10s mismos requeri in ientos de CHCO. Si el .segundo puesto difiere de 
aquel cuya prueba resultó válida, dicha pmeba puede ser vdlida o no, la única forma de ase- 
gurarse de lo antericir sería realizanda un estudio de validación para el segundo puesto, con 
lo cual se determinaría si la prueba predice el criterio. 

CÓMO SE €MPLEA LA INFORMACIÓN DE1 PREDICTOR PARA LA SELECCIÓIO 

Una vex que se determina que el Q los predictorcs sirven para pronosticar con validez los 
criterios de rendimiento ulkrinr, .se debe decidir la mejor forma dc utilizar l a i n f m x i 6 n  del 
prdlictor. Dris de los usos m6s pnerali7adoc de dicha informacirin .wn como barrerlis o 
como predicñrres en una ecuación de represión. ambos sirven como predictom milltiples en 
combinacih. A menudo, la prediccibn resJdTít ta precisa con varios predictores y no sólo 
uno, ya que las CHCU múltiples son necesarias para el éxito en el desempeño del trabajo. 

Barreras múltiples. El método de las barreras múltiples establece un criterio para 
cada predictur, si el aspira& lo alcanza, la barrera es superada. Por ejemplo, un vendedor 
de compuiadortis debe rmnir mias CHCO a fin de alcanxar el éxito en su de~empeño, una dc 
Eas más obvias sen'a el conocimiento de Ios principios de la% computadom~; contar con un 
t í do  universitario en computadoras podría servir como indicador de la CHCO, por lo que 
el aspirante suparh esta bmern, Otra CHCO importante sería la habilidad en la comuni- 
cación, en vítnud de la cual la persona puede intcructuar de manera adecuada COTI 10s clien- 
tes; esta podría evaluarse con un ejercicio dc habilidades comunicativas, para vencer esta 
barsera, los aspirantes tendnan que obtener una calificación determinada. 

Resulta eficiente usar barreras múltiples en un orden especificado, eliminando ri los 
solicitantes a medida que se pasa de una a obx. Por ejemplo, cl ejercicio de habilidades 
comunicaWas sólo se nplicaria a los aspirantes a vendedores de ctimputadoras con título 
universitario. Asimismo, en atenciíin u las consideraciones financieras, convenchía ordenar 
los predidores en téminos de CORIOH, es decir, de lo menos a lo 1136s costoso. nilucha?, 
organi7aciones aplican d o d o s  prcliminures relahamente económicos a manera de barm 
rac, de tal suerte que las evaluaciones CUIW no se aplican a los aspirantes cuyas caracterísiicas 
puden determinarse desde las primera etapas del pmceso. 

Método de la regresida Aqui se emplest la calificwi6n dq cada predictor en una ~uac ibn ,  
a fin de obtener una estimacidn numériczl del criterio. En el caso del puesto de vendedc~r de 



computadoras, dicha ecuaci6n sirve para pronosticar la cantidad mmietda real de ventas 
mensuales; los predictores del puesto serfin el promedio de calificación escolar (PCE) en la 
universidad y las calificacioner; en el ejercicio de comunicacíón, ambas variables cuantita- 
tivas se combinan en terminas matemáticos para obtener las ca~cac iones  del criterio pro- 
nosticado (p. ej., las ventas mensuales). Así, se contrataría a las personas que obtuviemn las 
mejores ~ ~ c a c i o n e s  de promedio. 

Con la variable de m solo prsdictor, la ecuación de regresión lineal se calcula a partir 
de una muestra de datos, para lo cual se debe contar con datos tanto del predictor como de1 
criterio, de tal suerte que se obtenga la concordancia encre las calificacicines pronosticadas 
y las calificaciones reales del criterio. La fórmula general que adopta la ecuación de regre- 
si6n lineal es: 

donde X es el predictor, Y el criterio, b la inclinaci6n y a la intersección. Cuando se emplea 
estaecuación, a y b representan cantidades conmidas. El valor pronosticado del criterio (Y) 
puede estimnrse reemplazando X por los valores del pdirtor. 

La ecuacinn dc regresi6n se desarrolla a partir de los datos del estudio de validacion. 
Adernh del coeficiente de correlacinn, la ecuación de regresihn puede calcularse para una 
muestra de datos del criterio y del predictor, como ya se dijo, esta ecuación proporciona 
un modo de pronostic~lr el criterio de un prodictm- Por ejemplo, las ventas mensuales de un 
vendedor pueden pronosticarse con base en las calificaciones del ejercicio de comunica- 
c i h .  La predicción mis precisa se obtendrá a partir de una ecuaci6n de regresidn como la 
siguiente: 

Ventas = $400 x calfifiwcidn del ejercicio + $2 000 

En esta ecuación, a es $2 000 y b es $400; si la persona oblmo una caliricacih de 10 en su 
ejercicio, sus ventas se pronosticarlan en $6 000: 

Ventuv = $400 x 10 + $2 000 
Ventas = $6 000 

ñ - - Si o ~ a  persona obtuviera una &cación de 5,  sus ventas se pronosticaxían en $4 000: 
O 3 

r 3 

Ventas = $400 x 5 + $2 000 - - 
O Ventas = $4 000 
3 - 

Obviamente, se preferir4 a la primera persona en virtud de que su deseq~í ío  pronosticado 
esmayw. 

2 
2 

Se aplica un procedimiento similar cuando hay dos o m& predicto~s, este case com- 
prende el uso de la correlacj6n y la regresión múltipks. La correlaci6n mfíltiple es el 

." vínculo entre m criterio y dos n mb predietores. El coeficiente de correlación mdtiplple 
f se indica mediante una R, La regresión múltiple, por su parte, es una ttcnica estadística 

que proporciona una ecuwi6n que vincula dos o más  predictores con un criterio; esta 
! ecuaciún puede ernpleiirue para pronosticar el criterio a partir de las calificaciones de 10s 

predictores. En muchos casos, la combinación de muchos predictores puede brindar una 
E prediccibn más precisa del criterio, de lo que proporcionaría uno de esos prechctores de 
o manera individud. 
$ 
9 
F 

La f imula general de la ecuacibn de regresión miiltiple es: 



para cuando se utilicen %S p d i c t o ~ e s .  En esta ecw5611, las X representan predictores, Y es el 
csikrio, a es la interseccihn y las b los coeficientes de m i & .  h a  coeficientes y la intersec- 
ción se &irnan a partir de los datos de la mue~trn.; esta ecuación se emplea sustiísyndo los 
valores de los Wctores por Itis X, para luego calcular el valor pronosticado del criterio. 

Por ejemplo, se pueden combinar las calificaciones del ejercicio de comunicación con el 
PCE en la universidad; sup6ngase que estos dos criterios se relacionan con el desempeño de 
wntac. Combinados, podrían mducirse en prediwiones mas precisa5 que con uno solo; si 
cada predimr tuviera una comlaci6n de 0.40 con las ventas, es probable que al combinarlos 
den por rawltado una correIaci6n superiur a dicha cifra. La magnitud de la correlacibn múlti- 
ple está en funcibn de la fuerza con la que la variable de cada pdcror  se correlaciona m su 
contraparte del criterio, así como cuán estrechamente las variables de cada predictor se 
wrrelacionan enbe sf. La correlacihn m6ltipIe pmenkuá el vdor más alto cuanda las varia- 
bles del predictor carezcan de correlación alguna, la cual demostraía que me7xhios los 
preriimres son m i s  exactos al predenr el cn terio que cwlquima de ellos en forma individual. 

El andikis de ~gres i6n  múltiple proprcionaria una ecuacirin que tendría que serW 
para predecir las ventas, con base tanio en la crrlificaci6n del ejercicio como en el PCE en la 
universidad. Dicha ecuación podria usarse para pronosticar las ventas a partir de las califi- 
caciones de los dos predi-s. SupEingase que la ecuación del predictor la siguiente: 

Ventas = ($2 000 x PCE) + ($1 000 x ejercicio) + $2 000 

En esta ccuaci6m a es $2 000, mientras que las b son $2 006 y %1 000; para utili~ar la 
ecuación, hay que mltiplicm PCE por $2 0013 y sumar a In cdificaci6n del ejercicio multi- 
plicado por $1 000. A este total deberá adicioname $2 OOQ, lu cantidad resultante representn 
una estimación de las ventas mensuales futura< de la persona. Si dsta obtuviaa un PCE 
universitario de 2.0 y una calificaci6n de 4 en el ejercicio, sus venm pronosticadas serían 
de $10 000. A la pwsona con un PCE universitario de 4.0 y una calificación del ejercicio de 
10, se le prono~tican'an ventas de S20 000. 

La magnitud de la relación entre los predictms y el citeno determina lapmisión que 
podría alcanzar la predicción, si los predictores se correlacionan de manera marcada con el 
criterio, es probable que los valotes pnosticados de las ventas resulten bastante exactos. 
Si, por el contrario, los predictores no se correlacionan bien con el mimio, las predicciones 
no serfin muy precisas, Aun cuando 10s predictores se vinculen de manera modesta con los 
criterios, el uso del &toda científico expuesto antes pude resultar en la contramcidn de 
empleados con mejores desempeños, que si se aplicaran métodos no cientíñcos. 

Todas Ias ecultc iones de ~gresi6n deben revalidarse para cerciornrse de que sigan pro- 
porcionando predicciones bastante exactas, la ecuaci6n generada con base en una muestra 
de datos podn'a resultar en predicciones lo más precisas posibles para esa muestra. Es pro- 
bable que la misma ecuacibn no sea tan exacta cuando se aplica a una segunda muestra pr 
razones estadísticas en las que no se abundará q'- Para realizar una mGdaci6n cruzada+ la 
ecuación generada a p& de una muestra de datos .w aplica a una segunda muestra de 
datos; por [o general, la exactitud de la predicción podrían disminuir cuando se usa la esa- 
cien de la primera muestra en Ia segunda. Si la ecuaci6n regresiva proporciona resuItados 
no signiricativos al apkarse a una segunda muestra, no se le debe usar. 

Una de las impticaciones del mitodo regresiva es que una baja calificacibn en un 
predictor puede compensarse mediante una alta calificación en otro. El método de las ba- 
m múltiples 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 mínimo en cada CHCO, aun cuando algunas de éstas sean muy 
altas. Por ejemplo, para seleccionar a un cinijano se deben reunir dos CHCO de igual im- 
ptancia:  poseer conocimientos quinírgicm y la capacidad manual para Ilwar a cabo una 
inkrvenci6n. El nival alto en una CHCO no basta para "cubrir" una deficiencia en otra 



CHCO. La destreza con el bisturí resulta insuficiente si el cirujano no sabe dónde hacer la 
incisión. Tal Limitación del método regresivo puede subsanarse combinmdo su uso con 
las Barreras; en primer lugar, se observa el desenvolvimienm delos aspirantes frente a éstos- 
La ecuacidn de regreslan deberla apIicarse sólo a quienes logran sortear dichas barreras. 

Alternativas a la realización de estudios de validadh. La mayor parte de las org- 
nizaciones seleccionan a los empleados sin d i z a r  los costosos y complejos eshrdio~ de 
validación; no siempre contratan personal swGciente para llevur a cabo dichos estudios, los 
cuales pueden r e q u d  más de 100 sujetos para funcionar de manera apropiada. En otros 
casos, no están dispuestas a invertir tiempo o dinero en la realizwibn de estos estudios; para 
una ktitación compuesta de cientos de puestos diferentes, los estudios de validacidn para 
cada puesto costadan millones de dólares, 

Una alternativa es recurrir a la vaLidex eritahlecida de las herramientas de selección que 
puedan vincularse con las requerimientos de: CHCO, con este método, se determinan las 
CHCO mediante un análisis del puesto, para Iuep seleccionar los m4todos que evaléen 
dicha9 cualidades. Si Ioc resultados del d i s i s  indican que se requiere una capacidad 
cognitiva. podria escogerse una prueba para medirla. En gran medida, este rn6todo se basa 
en los ~suErados de ciertas investigaciones relacionadas con la validez de los métodos exis- 
tentes, no exige que se reúnan dalos pata probar la validez de los predictores. A menudo, la 
organización puede valerse de los resultados de la generalizacibn de validez como guía 
para eIegir el m4toda de selección. 

Es posible adquirir mecanismos de selección que se han creada en otras esferas. Las 
compañias dedicadas a la pmducci6n de pruebas psicológicas confieren validez a las pme- 
bas que venden a las organizaciones. Como se iadioó en e1 capítulo 5,  hay numerosas p b a a  
que sirven para evaluar cientos de caracm'sticas diferentes; mas aiin, es posible contratar a 
miembros de empresas consultoras para administrar todo tipo de evaluaciones, como los 
centros de evaluaci6n, las entrevista!!, los ejercicios & simulación y las pruebas. En ocasio- 

para las empresas resulta m8s económico contratar los servicios de evaluación que 
d z a r l a s  ellas mismas, sobrc todo entre Iüs compaiiia? pcqu&as, las cuales tienen pocas 
personas para evaluar. 

Independientemente de  Ias decisiones de seIecáón que se tomen, una vez que se ha 
decidido a quikn contratar, deben ejecutarse las rnedidas necesaria para que esa persona 
comience a trabajar. La organizaci6n dispone de muchas formas para convencer a la perso- 
aa a que se incorpore, cnmo la oferta de beneficios adicionales o la rsesmcnrraci6n del 

i - puesto a las  necesidades del emp1eado. Una de los procedimientos que se emplean con más 
frecuencia, es la vista previa real del puesto, que se abordará a continuaciún. - 

- - = - 

ELECCI~N DE SOLIEITAHFES ñUE ACEPTEN 
Y CONSERVEN EL EMPLEO OFRECIDO 

-i 

L5 JA tarea de reclutamiento no termina cuando se decide a quitn ha de ofrecerse el empleo, el 
8 sipiente paso consiste en cerciorarse que los aspirantes a quienes se desea contratar se 
3 Enmesan en aceptar la &m de mbajo. Aplicar el sistema & seleccibn más preciso posible 

no s h e  de nada mando hay aspirantes identificados como porenoiiias empleados eficisn- 
tes que no aceptarán el puesto que se les ofrece. De igual importancia eR asegurarse de que 

E las persona? que acepten el empleo no lo abandonen al poco tiempo, cuando descubran 
2 que no es de w agrado. 
9 

8 Convencer a un solicjtnnte de aoeptar un empleo requiere vaaias m t e g i a a ;  primero, 
2 es vital que el salario ofrecido pueda compararse al que pagan otras organizaciones por " d z a r  t m n s  similares en la misma Qaa, Una mantra de garantizar que las ofertas sean 



competitivtis consiste en realizar un sondea salarid a fin de averiguar lo que pagan las 
demhs organizaciones, esto se hace contactando a otras compañías e investigandti l o 8  sala- 
rios que paglin para determinados puestos. 

El segundo método consiste en negociar el salario y otros beneficios con el posible 
empleado, muchas instituciones se muestran flexibles en estas cuestiones, pues pueden 
eofeccionarlas a la medida de las exigencias del aspirante. Un buen ejemplo serla un 
programa de beneficios "a la carta", mediante el cual las empleados pueden escoger s u s  
beneficios de una larga lista de posibilidades, coma diferentes tipos de políticas de ase- 
guramiento. Las organizaciones tambitn pueden ofrecer flexibilidad en el conteaido del 
puesio, de fuma tal que el empleado potencial pucda modificar sus responsabilidades 
a su gusto. 

Cuando se inlenta atraer a un empleado potencial, se dehe tener buen cuidado en pre- 
sentar las condiciones de1 puesto de  manera honesta, exhibk una imagen positiva falsa de la 
organización, puede resultar en una mrd~ión alta, cuando los empleados descubran que Iaq 

condciones no son tan favorables como se pretendía hacerIes creer, La persona puede en- 
contrar que el pueste es inlolerable debido a una situación que desconocia al momento de 
la contratación; por ejemplo, quiz6 no se le adviai6 que sus responsabilidades incluían 
numerosos viajes durante el verano. En estos casos, lo mmrís probable es que la persona 
renuncie, con lo cual se tendrh que buscar nuevamente wi sustituto. 

La vista p d a  del trabajo real (VPTR) se utiliza para brindar a los aspirante3 infor- 
ma& precisa acerca del puesto y la organizaciún, por 10 regular, se cumple con este paso 
mediante un folleto o una presentación filmada (Wrinous, 1989). Una efectiva VPTR pro- 
porciona una persptiva precisa de los aspectos m t o  favorables como desfavorables de un 
puesto, de tal suerte que la persona que acepta un empleo lo harii con expectativas claras y 
realistas; quien conoce de antemano lo que encontrarfi, tiene mfis probabi lidddes de penna- 
necer en el puesto a pesar de que siajan condiciones desfavorables pero anticipadas. Si 
existen circunstancias que &tan intolerables para el aspirante, lo mh probable es que 
rechace la oferin de empleo; en consecuencia. se contmtm'a a otra persona que e~tuviera 
dispuesta a cumplir con dicha? crindiciones, con lo cual tendría más probabilidad de perrna- 
necer en el mesto. 

Las in;estigaciones en torno a1 VPTR demuestran que ésta es bastante efectiva para 
alcanzar sus objetivos. Premack y Wtl~luubl (1985) realizaron un metaandisis de 2 1 ex- 
perimentos con la VPTR, que se llevaron a cabo en varias organizaciones. El anhlisis 
matem5tico de los resultados de extori estudios indica que la W T R  reduce las expcctati- 
vas iniciales en torna al puesto y la organización, disminuyendo al mismo tiempo la 
rotación subsecuente de empIeados; tambitrn reduce la cantidad de empleados que acq-  
tan el puesto ofrecido por la organizaci6n. Las VPTR pueden aumentar el desempeiio y la 
satisfacción con el trabajo, debido quizfi a que las personas que se htihrlan sentido a 
disgusto en un puesto son examinadas antes de aceptarlo; quienes aceptan el puesto prcs 
bablemente tendrán percepciones meaos favorabTa pero más realistas dc la org~nización 
debido a las VPTR. 

Un estudio más reciente demweswa que los efectm de una VPTR pueden ctimplicdrse a 
causa de la experiencia laboral de los aspirantes. Meglino, &Nisi y Ravlin ( 1  993) realiza- 
ron un experimento de campo en el que a los ~01icitanb del puesto de funcionario en una 
correccicmal se les as¡ gn6 ya fuera una VPTR o una condfcic'in de control sk i  VPTR. Los 
aspirantas de cada grupo se clasificaron segUn sus experienciiw anteriores como funciona- 
rios de c ~ c i o n a l e s .  Los resultados demostraron que el impacto de 1a VPTR era diferente 
para los g m p s  de persmtti experimentadas y no experimentadas (véase el apartado La 
investigaci6n a dctal le). Los resultados revelan que los efectos de la VPTR no tienen por 
fuerza que ser iguales en todas las personas si bien, en témi nos generales, se ha demostra- 
do que este ~ecumo representa un método efectivo y relativamente económico para dismi- 
nuir la rotacilón de crnplexh. 



- - - - 
Quizi la pregunta rnb importante a plantear acerca del m&& cientifico para la selección 
de empleados se relaciona con la utilidad o el valor del método mismo. ~Cuái  es el hne- - 

i ficio que obtiene la organizaci6n por emplear este arduo y engorroso enfoque para 3u selcc- 
- - cíón? No es faca enconñar la respuesta, la investigación ha demo~trndo que la selección 

científica puede resulGtr en la coiitratacion de mejores empleados, aunque sus efectos sobre 
d e1 funcionamiento general de las organizaciones no es tan claro. El esmdio de estos efectos 

se conoce como análisis de utilidades. Los psicdlogos U0 han creado procedimientos 
matemáticos para realizar anslisís de utilidades de los procedimientos de selección. En esta 

Z - sección se revisard primero, en términos generales, la forma en que los mecmtnfsmos de 
; selección pueden traducirse en Ia contratación de mejores empleados; a continuación, se - 

considmá los usos que se han dado d unálísis de utilidades como ilustraci6n de los im- = 
z portantes efectos que pueden ejercer los procedimientos de seleccih sobre el funcio- 

namien to organizacional, 



C ~ Y O  FUNCIOHAN LOS MeGRWISMOS DE SELECGI~N VALIDOS 
Para comprender e1 análisis de utilidades, primcro se necesíia conocer cúmo funcionan los 
mecanismos de selección; son tres los oonceptos bkicos que conforman la base de esta 
exposicibn: 

* Tasa base 
Tasa de selecci6n 
Validez 

&tos tres factores dekrminan el grado al que la seEección científica podría resultar en la 
contratacidn de empleados con mejores desempeiios; si se obtiene este resultado, se deberá 
someter a cansideraciiin el c m t ~  que requiere su empleo. 

Tasa basa Es el porcentaje de solicitantes que alcandan el éxito en e1 trabajo si 
fueran ~ontmados. En alguno? puestos, Ea mayoría de los aspirantes sená. capaz de d m -  
pefiarse de manera satisfactoria, lo cual daría por resultado una tasa base cercana a 100%; 
en otms, relativamente pocos solicitantes lograrh~~ e1 dxito y esto darla una tasa cercana a 
O%. Una tasa base de 50% resuita en una utilidad mhima, ya que da cabida a mejoras en 
la exactitud de la predicción. Supóngase que, con base en la experiencia, se conoce Ea tasa 
base de un grupo de empleados; si 50% de &tris ha sido exitoso en el pasado, la mejor 
tasa de exacritud posible de e s p m  adivinando cuáles asphitcs lograrán el dxito es de 
50%. Si se sirpone que cada solicitante podrb tener éxito o no, cabn'a esperar que He esté en 
lo correcto Ia mitad de las veces. Usando un predictor, as posible ser más preciso en las 
predicciones hasta  TI un 100%, lo cunl representaría una diferencia de 50% en exactitud 
entre la tasa base y el predictor empleado. 

Si se sabe que la tasa base es inferior o superior a 50% se puede obtener una precisidn 
predictiva superior ti 50% mediante supuner que cada solicitante alcanzará el exitri (si Ea 
tasa hase es superior a 50%) o fracasará (si Ia tasa base es inferior a 50%). Por ejemplo, una 
tasa base de 60% proporcionurla una preñsihn aproximada de 60% al suponer que todm 
los aspirantes obtienen éxito. Una tasa base de 40% se traduciríii en una precisión cercana a 
60% hihipotetixando que nadie lo consigue (40% de personas exitosas significa que 60% 
&casan): en ambos casos, cl beneficio rnAs grande posibk en la exactitud de !U predicción 
seria dc 60 a 100%. 

Cuanto m i s  difiera la tasa base de 50% en cualquier dirección (la mayorla de los em- 
pledos sean exitosos o no), habrá menor probabi lidud de mejoría al intcntar obtener una 
prediccihn perfkcta; as& todas las tasas base supeRnres o inferiores a 50910 brindan menos 
cabida a ganancias de 50%. 

B s a  de selección. Es la propcirciíin de aspirantes que Ia organización debe nmtpdtar. 
Se calcula como el número de puestos pcir ocupar dividido entre el níimero de aspirantes. 
Algunas instiniciones descubren que tienen muchos solícirantes p m  c d ü  puesto vacante. 
En estos caqos, la tasa de selección dehe ser baja. En otros casos. hay prxos aspirantes para 
los puestos disponibles, de tal suerte que su tasa de selecciún debe ser alta. Por ejemplo, ai 
hubiera 100 aspirantes para cada puesto, la tasa de seIecci6n será de 1EIM; si fueran 2 sali- 
citantes para cada puesto, la tasa de sclccciiin será de 1/2. Las tasas de seleccihn bajas generan 
In utilidad mis alln, pues permiten a la empresa conducirse dc manera m& selecha en la 
contramión de empleados para cada puesto; a lii Itirgti, la orgwi?xidn pude  contralar a 
mejores empleados cuandri hay muchos aspirantes cn tre los cualcs escoger. 

Validez, La validez dcl inecanismo de selwci6n es la magnitud de la melacibn entre 
dicho mecanismo y el criterio, cuanto más alla sea la correlaci611, mayor xri la exactitud 
con la que pueda predbcirse d criterio mediante el mecanismo de selccirín. Cumto más 
exacta sea la prediccitín del criterio, mayor scrL la milidad, ya que ésta se basa en parte en 
el incremento de la tasa de: dxito respecto dc la tasa base. 
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La figura 6-4 ilustra la forma en que la taca base, la tasa de selección y la validez se combí- 
nan para aumentar el indice de &ira de las pmnas  contratadas; dicha figura grafica las 
wlificaciones del c r i e o  del pGedictor para una muestra ficticia de 20 aspirantes. El eje 
hori-~ontal representa la variable del predictor y el eje vertical muestra Ea variable del &te- 
rio de desempño laboral; los aspirantes individuales estan qmsentados  por los puntos. 
Cada punto i l ustm la ca1ificaciSn del criterio y del predictor para el solicitante. 

La trisa hase se representa por la Enea horizontal situda a Ia mitad de la gráfica, los 
casos Pocali~lidrn sobre esta última línea forman parte del rango de éxito del criterio, mien- 
tras que Iils que se observan debajo, simbolizan la variedad no exitosa. La calificaci6n de 
~rirte del predictor se indica con la lfnea vertical que desciende por el centro de la gráfica. 
Los solicitantes que obtienen calificaciones más altas que el corte (lado derecho de la línea 
vertical) son contratados y quienes obtienen calificaciones inferiores a dicho corte (lado 
izquierdo de la línea vertical) no. En esre ejemplo, la miiad de los aspirantes tuvieron cali- 
ficaciones de predictor superiores a la línea de corte. 

La gráfica se divi& en cutitro cuudrantes. El cuadrante superior derecho contiene a los 
solicitantes que se habría contratado y quienes habrían alcanzado 6xito en el empleo; se les 
conoce como positivos verdadens. En el cuadranfe inferior derecho se encuentra a las per- 
sonas que se htibrín contralado pero sin lograr éxito en el desempeño de sus tareas; a éstos 
se les denomina positivos falsos. El cuadrante inferior izquierdo muestra a las personas que 
ni hubieran sido contratadas ni hubiesen tenido éxito; ellos conforman el conjunto de nega- 
tivos verdadem. Por iIltirno, el cuadrante superior izqiiierdo contiene ü los aspirantes que 
no habrían bid0 coniniratados pero que alcanztirítin dxito en el empleo; se trata aquí de nega- 
tivos falsos. Se obticne, pues, & negativos verdaderos y P positivos verdaderos, junto con 
2 negativcis frilsos y 2 positivos falsos, 

Si cl prediclor es v a d o ,  los puntos de la grfifica descrihiriin una fcmna elíptica; pr&- 
ciendo una prediccibn m6s precisu rehpcclo de la tasa base si se empleara una calificación 
de corte para seleccionar ti los empleados. La rasa base en la figura &4 es 50%, es decir que 
la mitad de los casos hubrlan tenido f xita ea el empleo si se les hubiera contratadlo a todos. 
Si se emplearan las calificaciones del predictor con el corte que se iluswa en la gráfica, 8 
personas hubieran logrado el dxito y 2 no; esto representa una mejora de la predicción de 
50% de la tasa base a 80%. Este tiumcnto es reflejo de la utilidad potencial de la selecciOn, 

. - 3 PradicTor 
z 

figura H. Forma en que el rnscanlsmo de seleccibn vdlido'incrernenta la precicibn de la selección. 



y puede alcama proporcima sustmciaIes cuando laq condiciones son favorables. Como 
se seña36 antes, la mejor n c a s i h  se presenta cuando la tasa ba5e es de 50% y hay una tasa 
de selección bajs cuanto m&% alta sea la validez, mayor ser6 Ia utilidüd putencial de In 
selección científica. 

Haqta ahora se explicó cómo los predictores váLtdos sirven para idenliiicnr a lns personas 
quc tendrán éxito en su empleo, se trata de una parte i rnpomte  de la utilidad; no obstante, 
la precisión de un mecanismo o sistema de selección es sólo una parte del beneficio. La otra 
parte se relaciona con el relativo costo que implica utilizar el mecanismo selectivo, respecto 
del costo de una selección equivocada; a continuación se a b o r d ~ á  esta perspectiva gene- 
ral de la utilidad. 

CALCULO DE LA UTILIDAD DE LA SELECCI~N CIENT~FICA 

Aunque el uso de un predictor se tradu~ca en la contratacidn de mejores empleadris, no es 
forzoso que ello sea benéfico para la organi~acihn, ya que las ganancias de un predictor 
podrfan ser inferiores al costo. En algunos tipos de trabajo fabril, por ejemplo, no son muchos 
los requerimientos de habilidades o entrenamiento que se imponen para hacer el trabajo; 
aqui resultaría relativamente baratci reempluar a un empleado no exitoso, en cuyo caso, 
serin dificil justificar el usti de un méiodo de selecci6n costoso, como el del centro de 
evnluticifin, ~ r i s  puestos que implican una inversión significaiiva en crnpledos individuales 
ameritun el empleo de mecanismos de selección costosos, por ejemplo, la Fuerza Ahea de 
EUA necesita rnilIones de dólares para entrenar al piloto de un avión de combate; aquí se 
explica a plenitud el uso de procedimientos de selección coszosos. 

El concepto de utilidad expuesto hasta ahora se concentra en la identificación de los 
empleados exjtostis y no exitosos. También es posible realizar análisis de utilidad para 
verificiir las rncjnras de desempeño que pudiese derivarse del uso de un mecanismo de 
seIeccih válido para escoger empleados. Si el mecanismo es d ido ,  cabria esperar que, en 
promedio, las pirsonas seleccionadas mediante él obsenamn un mejor ejercicio laboral. 
Diversos estudios han demostrado que los empleados m& eticientes pueden ser hasta 16 
veces más productivos que los empleados menos productivos en puestm con productos 
contables, como el trabajo fabril (Campbe31, Gasser y Oswald, 1996). Si es posible calcular 
cl valor monetario de esas mejoras en e1 desempeño, también se puede estiniar lautilidad de 
emplear un mecanismo de selección. 

Son varios los métodos propuestos para realizar este tipo de analisis de utilidad (p. ej., 
Reiju, Burke y N o m d ,  1990; Schmidt, Hunter, McKen~e y Muldrow, 1 979), cada uno se 
basa en ecuacianes m'dhm6tia5 que propmrcionan ~timaciomq de Ilw beneficios mtmeta- 
rios a partir de un mecanismo de selección. Estos ~~Gtodos formulan sus propios supuestos 
y cuentan con sus ptitipias variaciones en las ecuaciones, tcdm requieren que se determine 
la relaci6n entre dem@o y beneficio mo&o. Para ciertos puestos, puede tratarse de 
un procedimiento dimto; por ejemplo, el desempeño de un vendedor se tmhce al valor 
monetario de las ventas reali7ada~, otras veces, dicha traduccíón no redta tan fácil. iCórno 
estimarlarnos el valor monetaria de1 deseqxfia de un maestro? Aquí, suele recurrírse a 
experros en la materia que 61 imparte, quienes emiten juicios subjetivos. 

En el Srea de la psicología UO, se ha generado un intenso debate en tomo a cuál es el 
mejor mdtc~lo que deben'a aplicarse al anáficix de la utilidad, una parte se wncentra en e1 
m d o  en que las personas formulan juicios acerca del valor monetario del desempeño l a b e  
ral (p. ej.. Beeker y Huselid, 1992; Bobko, Shemr y Russell, 1991). E s h  autores han 
expresridci su preocupación acerca de que las personas no necesariamente son precisas al 
emltir sus juicios, lo que resulta en imprecisiones al estimar la utilidad. Otros a u t m s  han 
ohservrido que estos análisis no toman en considemiún todos los factores importantes que 
enciem la utilidad (Boudreau, 1983; Russell, Colella y Bobko, 19931, lo cual genera esti- 



mwiones un tanto exageradas de los beneficios; Boudreau (1983) explica cómo los incre- 
mentos en laq ganancias de una fuerza de trabajo mác productiva deben ajustarse a los 
impuestos, a fin de obtener una eshación más realista de los beneficios. 

Aunque el análisis de utiíidad tiene Iimitacione~, sus resultados demuestran que la 
seleccjdn científica aporta wnsiderabicq beneficios rnmxwnrn a las organizacicines. Schmidt, 
Mack y Hunter (1984) catcularon que el Servicio de Bosques de EUA abtcndna una pro- 
ductividad de hasta $3.8 millones (EUA) si tan s61o apIicnt-u. una prueba de habilidades 
cogniávas a los aspirantes a guardabmques; esta cifra se obtuvo conr;idtrando que se con- 
miaran 130 guardabosques al año. En las empresas que contratan grgrdndes cnnlidades de 
personas, los beneficios  esperado^ pocfn'an ser mucho mayores. 

La idea de estimar la utilidad no se circunscribe a la selecciún de empIeados. Landy, 
F m  y Jacobs (1982) señalan que este método puede emplearse para estimar el beneficio 
monetario de otras phcticas organizacionales, como brindar retroaIimentaci6n de ren- 
dimiento a los empleados. Al estimar los beneficios de desempeiío que produce tal pro- 
cedimiento, Iti utilidad se calculará en términos de beneficio monetario; estos unBlirris 
presentarían les mismas limitaciones que los análisis de utilidad aplicados en la selecci6n 
de emplendos. 

Hay otro problema en el uso del análisis de utilidad. estos procedimientos matemdticos 
proporcionan una e~timación teórica del beneficio de desempeño que se obtendría al contratar 
a personas m8s capaces. Aunque, en teon'a, ellas deben observar un mejor desempeño, es 
posible que en Ia practica nunca se reciban Ios beneficios esperados. Las orgmi7ncioncs son 
complejos sistemas sociales que =?dan sobre el conip-tamiento de las  monas en diversos 
modos; de tal suerte que el de~empeño laboral puede verse h t o  mejorado como inhibido poa 
las instituciones. Como se coimprribard en lo que resta de esh obra, el  unir las condiciones 
para un buen desenvolvimiento no significa que las circunstancias y las resb-icciones q a -  
nizacionales favorezcan ese desernpeiío. Una persona c a p  em'a impedida para trabajar 
de manera adecuada si el equipo O el apyo necesario para hacerlo no existiera: incluso el 
operador mis  talentoso w-6 i r n p ~ u c t i v ~  si su máquina 6ene defectos o se descompone con 
frecuencia. Aun asf. el d i s i s  de utilidad conserva su valor en WtlFd rfe que comprueba que 
10s prooedirnientos de selección resultan benkficos para las organizaciones, aunque todavía 
sea posible predecir con exactitud la magnitud $e los beneficios monetarios. 

ASPECTOS LEGALES 

En W o  el mundo industrializado, es un valor de aceptacibn general el que las organizaciones 
no deben conducirse de modo discriminatorio en las prhcticas relacionadas con los emplea- 
dos, como la contratación y los ascensas; estos paises tienen leyes que protegen los derechos 
de las personas contra las decisione~ discnminatotias de las organizaciones. Los grupos 
especificas de personas protegidas por dichas legifilaciones varían de un p's  a otro. si bien 
una buena parte de esa protección se dirige a las mujeres y, en menor medida, a los n e p .  
Es más probable que la ley proteja a los grupos cuando éstos constituyen una rninwía 
relativamente grande del país. Así, en países con grandes minorías de raza negra, a posible 
que se Ie conceda proteccihn; donde hay un numero menor, esta protección no forma parte 
de las leyes. 

En esta sección se verá las xpctm legales que implica la selecci6n de empleados 
tanto dentro como fuera de EUA; aunque este pafs ha ejercido cierto lidermgo en el desa- 
rrollo de la protección legal contra la discriminación. muchos paises experimentan progre- 
ROS notables al nzspxto. Lo que se ~ t a  a contiauación ilustrsi un contraste e n  el control 
del problema de b discriminación en EUA y en otros paises. 



SELECCI~W LEGAL EN EUA 

En EUA, antes de 1%4. Ia discriminación contra IRS minorías dtnicns y las mujeres era una 
prictica cornirn en numerosos puestos, en p a r t i c ~ l ~  los m6s importantes y mejor rernunera- 
dos. En 1964 la Ley de bs derechos civiles (Civil Rights Actj modificó la forma en que las 
nrgiinizaciones debian seleccionar a sus empleados, ya que expandía las defensas legales 
contru la discriminación y proporcionabaun mecanismo para aplicarlas. En los años subsi- 
guientes, la legislación extendió la proteccidn legal a los grupos que no se considefi~ban en 
esa ley, aunque no se ha logrado erradicar por completo la discriminación en las prkticav 
de contratación estadounidenses, son muchos bs avances alcanzados en este terrenu duran- 
te Ins últimos decenios, 

La Ley de los derechos civiles de 1964 declaraba ilegal la discriminación contra las 
minorías y otros grupos en el  empleo y en otras areas de la vida en la sociedad estadouni- 
denses. Legislaciones subsiguientes, j uiito con Ios casos dkimidos en la Suprema Corte. 
prhjeron un complejo y cunfuso coiijuntu de requerimientos legales para la selecciSn de 
empleados. La Ley dc Iris derechris civiles de 1991 represent6 un intento por rectificar una 
parte de la confud6n cnirssrdti por añcis de decisiones, a veces controvertidas. de la Suprema 
Corte. En el cuadro M se presenttin seis de los casos más relevantes de dicha hstancia, 
junto con el resultado mds signiticativti de cada uno. Aunque los principios subyacentes de 
la no discriminación son bastante simples, la aplicacion de un sistema de seleccjon que 
satiskga los requerimientos legales resulta complicada; esto se debe en parte u los c m -  
h iwtes  requerimientos de1 Congreso y la Suprema Corte y, en parte, a las complejidades 
técnicai de los sistemas de selección de empleados. 

El primer aspecto que se tratará es el concepto de las ~Iwes protegidas. Aunquc la Iey 
establece que la discriminación contra cualquier pasma es un acto ilegnl, cierios grupos 
reciben una proteccidn especial; a estos grupos se les m t x e  como clases protegidas, y se 
compcinen de personas que en el pasado han sido objeta dc prkticns discriminatorias. Los 
,~rocstadounidcilscs, los hispanos, los indios estadounidenses y la% mujeres son ejemplos 

La legislación de los derechos clvllea sehala que cada una de &asSpersíinas debe gozar de igualdad 
de oportunidades para acceder al empleo. 



Cuadro H. Seis casos significativos de discrlmlnación diñmidos 
por la Suprema Corte de EZIA y sus resultados 

Caso 

Griggs contra Duke Powr (1 971) 

Rowe c.mira &nwal MOTOR (1 972) 

Albermarle P E I p  Company contra 
Moody (1 $75) 

Baake contra Regents of h e  Unhir- 
síly of Callfornia (1978) 

Wads C m  Packing Company m 
tra Antonio (1987) 

Prlce Waierhouse cwilra Mpkins 
(1  988) 

~esultado 

Los rndtodos de seleccrdn con impacto advsrso deben ser 
v$lidos 

La p r o t a n  legal contra la inseguridad ae aplica a las eva. 
luacirwies de desempefio 

Las organizacíones deben emplear pmedimiwitos de valida- 
ci6n rrgurmos 

Las leyes contra la discrirninacldn protegen a todos, por lo 
que las condiciones para amder  a la educacibn universita- 
ria son Ilegales 

Este caso dificultó que la$ perwnas ganen los casos de dis 
crirninacion. Representtl Un impulso para la Ley de Dere- 
chos Cwiles de 1961 

Los ascensos no pueden basarse en lectereotlp genéricos 
(p. ej., exrgir a una empleada que se conduzca de una rna- 
nera más femenina). 

de clases prote@as. En el cudrn 6 5  se presentan las principales leyes contra la discrimi- 
nación y las p p o s  específicos a los que protegen. En la actualidad, se considera ilegal la 
disniminacihn basada en: 

Edad Discapacidad 
Color Genero 
Nacionalidad de origen Religión 
Raza 

Cabe esperar que, en el futuro, otros gnipos se conviertan en clases protegidas; por Po de- 
más, las autoridades estatales en EUA gozan de libertad pma amparar a p p o s  no com- 
prendidos por la legislaci6n nacional. 

Pautas uniformes en la seIBcci6n de personal. En 2978, el gobierno estadounidense 
presento un m j u n t o  de lineamientos para la seIección legal wnocido como Pautm uni- 
formes para los procedimientos de s e ldón  de personal (1978). Aunque en su origen 

U fueron creadas para las oficinas gubernamentales. terminaron por adoptarse como prácticas 
8 legales de aceptaciún general entre las organizaciones. Estas pautas definen varios mcep-  

tos importantes para la selección y proporcionan un p d i n n e n t o  mediante el cual toda? 

.E las organPzaciones pueden implementztr una selección legal; se mla de algo más que de una 
3 formulación de requerímientos legaies: indican la f m a  más apropiada de crear un sistema 
F Ii 

- Cuadro 6-5. La Letglslación de los demhs civlles en EUA protem 
E a diversos gmpris 
O 
E 

Legislación Comprende 4 Civil RigMI Aci de 1864 Color, género, nacionalidad de origen. raza, rellgl6n 
3 Age Diccrimination Act de 1967 Edad 
8 (enmendada en 1 M )  
2 Pregnancy Disctimination Embarazo 

M de 1978 
Arnericans Wtth Disabilities Discapacidades mentales y ffsicas 

e Aade1990 



váiido para la seleccibn de empleados, lo cual representa una ventaja adicional para la 
organizacion que las aplica. 

Unn de Ios conceptos m& imprtmtec que incorporan las pautas unifomcs cs el im. 
pacto adverso, que alude al efecto que ejerce una determinada practica selectiva sobre una 
clase protegida. Por lo geneial, esa reacción se define en términos de las tasas de seleccibn 
de la clase protegida y del grupo mayoritario, el cual sueIe constituirse por varones de raza 
blanca. El impacto adverso ocurre cuando la tasa de seleccih de la clase protegida es 
inferior a 80%, o cuatro quintas partes del grupo con la iasa m& aita, el cuai suele es& 
constituido por varones de raza blanca, pero 'tambien puede ser otra clase protegida. 
Supongase que He ofrece un empleo a un grupo de personas en el que W n  son varones, las 
aspirantes de sexo femenino experime~itürrin un impacto adverso si se ofreciera un puesto a 
menos de 48% de ellas (cuatro quintas partes de 60%) (cuadro a). Esra regla de Iw cuatro 
quintas partes reconoce la improbabilidad de que haya una cantidad igual de solicitan~e.~ 
de cada p p o  posible, lo importante aquí no son los números reales, sino eI porcentaje de 
aspirantes que son contratados. 

El impacto adverso es el umbraI o margen de una posible discriminncidn en ]los procesos 
de seleccibn, murir a un mecmima de seleccih que ejerza un impacto adverso sobre una 
clase protegida en rigor no repremia necesaiamen te un acto ilegal. Si una cstrutegia o pmce- 
dimienm selectivo resulta en un efecto advwso, se dispone & otras pruebas para determinar 
su legalidad. En apego a la ley, el mecanísmo de seleccihn debe guardar pertinencia respecto 
dcl puesto, es &ir, evaluar las CHCO que se consideran como necesarias para alcanzar cl 
eSxi l o  cn cl desempeño. Una forma de establecer la permmcia del empleo es demostrando que 
cl mwunismo de seleoci6n representa un predictor válido del rendimiento laboral. 

Si ltib prhcticas selectivas generan un impacto adverso, l a  orgrini7;lciÓn deberá preparar 
su defensa contra cualquier acusación legal. Es probable quc las pruebas tanto de capacidad 
cobmi tiva como de fortaleza fisica produzcan un impacto adverso sobre d e ~ m  g q o s :  
lti Iinica manera de justificar el uso de dicha9 pruebas será si el anilfsis de puesto demuestra 

Cuadro 6-6. Aplicación de la regla de las cumtro quintas partes al impacto 
adverso contra las mujeres* 

Case f: Ningún impacto adverso contra las mujeres 

Número Número Porcentaje Umbral 
de de personas de personas de cuatro 

Género sdicitanfes eontratadaa contratadas qufntas partes 

Hombres 100 60 60% 

Mujeres 80 40 50% 48% 
Ningún ínnpacto adverso debido a que 50% se encuentra por encima del umbral de 48% 

Caso 2: Impacto a d v e ~ o  contra mujeres 

Nijmere Número Porcentaje Umbral 
de de personwi de personas de cuatro 

Género solicitantea contratadas contratadas qulntas partes 

Hombres 100 60 60% 

Mujeres 80 20 25% 48% 
Impacto adverso contra las mulares dabldo a que 25% está por debajo del umbral de 

" En el primer caso, se contratd a 50%de los varones y 50% de las mujeres solicitantes, dado que 50%essuperiw atas 
cuatro quintas partes de 80%, no hay impacto adverso contra las rnuleres. En el segundo caso, se contralo a 600, de 
Iossolicitant@s varones, pero &lo a 25% de las mujeres aspirantes. ya que 25% es inferior a las cuatro quintas partes 
de 60%, hay rmpacto adverse contrs las mujeres. 



que edos aúibu tos constituyen CHCO necesarias para el puesto y que las pniebar srm 5- 
Si  no sc realiza un anáii ris del puesto ni se emplean m6todos de se lU6n  v a d ~  se unre el 
riesgo de aplicar prooedirnientos derleales con Ios grupos que sufren el impacto 
Aunque es legal exigir que quienes sean contratados cuenten con las CHCO requmidas para 
realizar un trabajo, se tiene por ilegal exigir CHCO innecesarias para el éxito en el emplm. 

Funciones esenciales y acomoda razmiabk La Ley para los csiadounidenses con 
discapacidad (ADA, Americans With Disabilities Act) de 1990, amplió el amparo legal 
contra b discriminaciiin a las per<wnas cm discapacidades, De esta le@slacíÓn surgieron 
dos conceptos:  la^ funciones esenciales que se indicó en el caphlo 3, se refieren u lus 
CHCO relevantes para el p u m :  por ejemplo, m e c a n o g ~ a r  es una de las funciones esen- 
ciales de una secretwia, no así lemntar objetos pesados. Seria ilegal negar el empleo a una 
persona argumentando CHCO reIacionadas tan s61o c m  funciones no esenciales; la idea 
indica que taseas inusuales, como levantar objetm pesados, que requieren CHCO ausentes 
en dgln otro empleado competente, se lleven a cabo por aIguien m8s. 

El segundo concepto es el acomoolo raumable para una persona discapacitada. La 
organi7~cih debe tomar todas las mdck  posibles para que personas con diwepacidades 
puedan realiza su trabajo; por giernplo, a un empleudo en silla de ruedas se debe disponer 
de una persona que ayude a subir una escalera o a llegar a ~u lugar de trabajo. Se tratn de un 
acomodo menor y sensato para el que se deben tomar todas las previsiones necesarias. El 
brindar ayuda en la realiación de funciones no esenciales es otro ejemplo de un acomodo 
razonable. Aún no w ha establecido con claridad cuáles acciones se considerarán como ra- 
zonables y cuales como demasiado complicadas o costosas para ayudar a una persona con 
impedimentos fisicos; sin duda, los casos que duiman los tribuna le^ en el futuro detemina- 
rkn la medida en que las instituciones deban es fonme por brindar un acomodo razonable 
a los empleados con discapacidadar. 

Acción afirmativa. La acción afirmativa es una práctica a la que muchas organiza- 
ciones han recurrido para Uicrementar el número de personas pertenecientes a clmes prote- 
gidas en ciertos puesros. Su propdsito es eliminar Itm cfn.tos que permaneciesen de las 
antiguas prhciicas discrjminntorias de contratacicin, permitiendo a cierto? grupos adquirir 
empleos que otrora tenían vedados. Un programa de accidn afirmativa puede componerse 
de muchos pasos diferentes, desde estrutegia~ adicionales para atraer a solici~antes hasta un 
trato preferencial en las ofertas de tmbiijo o en Tos ascensos, no es un sislema de cupo 
hi tado  ni requiere se contrate personas que RO refinen las CHCO necesarias. La Suprema 

$ Corte estadounidense ha fallado una y m vez en conixa de tales prhticas, excepto cuando 
$ median circunstancias excepcionales (Kravitz, Harrison, Tu-, Levine, Chaves, Brannick, 

Denning, Russell y Coniird, 1W$; tarnhi6n permitió que siguimevigente la ley de California 
5 que prohibía la mayor pme de tratos preferenciales. Esto no significa, empero, que se 

hayan eliminado otra% f o m s  de acci6n atatmtiva. 

5 A las empresas m mbs de 50 empleados o contratos gubernamentales supriores a 
$50 000 (EUA), por mandato ejecutivo se les exige implantar un programa de m i 6 n  afir- 
mativa Este requerimiento afecta a casi todas las instituciones universitarias cuyas Faculta- 

!a 
des cuentan con subvenciones gubernamentaIes para la investigación. Para la mayor parte - 

2 de cims organizacitines, esta actividad tiene un carActer voluntario; aunque a ciertos 

g empleadores, fuesen sorprendidos implementando rnedidai discriminatorias un tribunal les 
puede ordenar o recomendar enérgicamente que adopten un programa de acción afkmativa 
para poner fin a sus práericai ilegales. Casi todas laq organizaciones importantes de EUA, 
desarrollan alguna forma de acción afirmativa. sí bien algunas lo hacen c m  mayor rigor 

E que otras, asta difundida prriciica puede apreciarse en e! aviso despleglido de manera pro- 
minente, de que el empleador es un p a d n  perleneciente a la "Acción Afrrmaiiva", común 

S 
g en la papelería de muchas orpi.zaciones y de casi todas las universidades. 
2 La finalidad del programa de acción afmnativu en acabar con el generalizado proble- " ma de In discriminación. Estcis programas deben ejecitarse con extremo cuidado, y a que 
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de los participantes mediante un a m e n ,  segundo, que los entrenados plwkm preguntas al 
entrenador; ambos procedimientos m una práctica frecuente en cavi todos los a n o s  univer- 
sitarios. L ü  capacitación c p  pretende enseñar una habilidad, debe mtir que las personas 
practiquen y obtengan retroalimntacibn a medida que aprenden: por ejeniplo, para que 
alguien aprenda a conducir, debe hacerse woinpaBar de un instntctor, quien le wtmalimw- 
tara, La retroaiimentación también se hcorpora a la tarea misma, de forma que la petsona 
entrenada pueda distinguir si se mantiene en el carnino y si conduce en Enea mta.  

Prinapios generales. Su finalidad es explicar tanto la raz6n por la que (ic hace algo, 
como d modo en que debe hacerse. Muchm progamas de capwitacibn incluyen una sec- 
ci6n sobre los principies que subyacen al material impartido, cuando se trate de un entre- 
namiento para usar computadoras, puede impartirse una introducci6n de los principios del 
cómputo y el diseño de su paqqiuexería; aunque esta sea breve y muy general, debe brindar a 
los interesados una idea amplia de su utilidad y hncioniimiento. El propósito de la enseñanm 
de los principios generales es proporcionar un marca de refcrencia para el aprendi~ajc, se 
ha ribservado que su inclusion oportuna enriquece el aprendizaje (Baldwin y Ford, 1988). 

Elementos idénticos. Todo programa de capacitiiciln que logre transmitir de modo 
correcto la capacjdtid de entrenamiento debe contener esta clase de dernentos, es decir, que 
las respuestas de la siruacihn de entrenamiento sean idénticas a las de la situación de traba- 
jo. Esta expresiún denota tambiém la igualdad de los estimulm que percibe la persona m 
ambos entomos. Cuanto mayor sea la similitud entre las respuesbs y los estímulos, tanto 
m6s ficil será para Iac personas aplicar lo que aprendieron en la  capacitwi6n a las situacio- 
nes de trabajo reales. 

El simulador de vuelo es un recurso de adiestramiento en el que se upmvecha la idea de 
los elementos idénticos y permite a quien está bajo capacitación volar un aemplano sin 
abandonar tierra I+me. Hay dos tipos de sirnuladores: los de alta y los de baja fidelidad. El 
primero es realista en extremo, q u i d  sea la cabina & una aeronave autdntica montada 
sobre una plataforma m6vil que simula 1~1s movimientos del aeroplano, mismos que reprw 
ducen el manejo de los controIes. Si, por ejemplo. la pwina acciona una palanca, la pma 
de la cabina se eleva. El mejor ejemplo del simukador dc b.ja fidelidad es un juego de 
computadora mediante el: cual se simula el vuelo, aun cuando estos juegos de simulaci~n 
de baja fidelidad no contienen todos los elementos de un aeroplano real, muchas de sus 
cata~t~sticas son autkntictis, Es por esta razón que la M& estadounidense POS utiliza 
para adiestrar a sus aspirantes en ciertos aspectos del pilotaje. Sin embargo, para completa 
el entlenamiento, se deben emplear los simul adores de alta fidelidad. El simulador brinda 
una cnpacitaci6n que se transfiere de manera adecuada a los vuelos reales, ya que existen 
muchos elementos idhticos (figura 7-3). 

Sohreaprendh+ Esto alude a ja practica que se proporciona a quien recibe la capa- 
citacirin y que msciende de lo que se considera necesaria para alcanzar el criterio de éxim 
en el cntrenamientri; esta idea señala que la persona aprende primero los materiales, para 
luego sobreaprenderlos. A través del sobreaprendizaje, lu persona consolida los nucvos 
conocimientos o habiljdades, de tal forma que pueda usar lo quc apndiá  sin que mcdie 
mucha actividad intelectual. En estos casos, la persona ha alcanzado Eo que se ha dado en 
llamar automaticidad, es decir, que es capaz de reali7ar laq tareas con facilidad, sin nece- 
sidad de ejercer una vigilancia mental ni prestar atm~i6n a lo que se hace. Esto se traduce 
en un desempeiío mucho más efectivo, por lo que se le debe plantear comri el objetivo de 
casi todos los programas de capacitación organizacimdes (Ford y Kraiger, 1995). 

Los atletas practican sus habilidades hasta que adquieren un grado tal de 
sobreaprendizaje, que la automdicidad se consigue de manera n a b d .  En el atletismo, los 
movimientos que se ejecutan son a menudo tan complejos y se realizan en lapas tan cortos, 
que na es posible detenerse a pensar en todos ellos; los elementos sobreaprendidos se eje- 
curan de manera a u t o d c a  y rápida. En la esfera del habajq aplica el mismu principio: se 
recurre a las habilidades sobreaprendidas cuando no se cuenta con tiempo suficicnie para 



Figure 7-3. Lbs pilotos aprenden muchas de las habilidadbs necesarias para volar una aeronave en 
un simulador dc vuelo similar aT que se muestra en la fotografía. 

pensar en c6mo rea tizar una tarca, por e.jemplo, en la sala de urgencias de deun haspi~a9 hay 
poco tiempo para reflexionar en las tareas que deben h x m e  para salvar la vida de una 
persona, el equipo debe utiLizarse de manera rápida y automática pues el paciente se m- 
cuentra en  una condicicín crítica. 

El sobreaprendizaje puede h m v e  a la capacitación mediante la practica y la 
repetición. El entrenamiento de informacidn y conocimientri puedc hcluir la repeticiún de 

p conceptos hpwtantes a fin de ase- que l a  persona "ensaye" ha información. Los exá- 
8 menes tambidn permiten que la persona entrenc, contribuyendo asl ti conscilidar lo que se ha 

aprendido. Respecto de las habilidades manuales, hay que auspiciar una práctica ~ ~ c i e n t e  
a efectos de propiciar su sobreaprendizaje; no es suficiente con que la persona lo inlente 
una y owa vez hasta lograr realizurlo de modo correcto una sala vez: la práctica repetida es 

4 necesaria para adquirir el sobreaprendizaje. Cuanto más practique la persona, tanto más 
posibilidades tendra de emplear pn su trabajo lo que ha aprendido, 

E Driskell, Willis y Copper (5992) realízaron un metaanálisis de algunos estudios en 
t m o  del sdmaprendizaje, revisaron la magnitud de Ios beneficia en el desenvolvimiento 

9 como una funcicin del sobreaprendizaje. Este se debió como una práctica en la sesifin de 
entrenamiento que continuaba lucgo dc que los individuos bajo capacitncibn alcanzaban 
por primera vez el nivel de criterio minimo para aprender la tarea. En dichos estudios, el ! sobreap~ndirsjc comprendía dede 05% (ninguno) hasta 200% (duplicar la mn tidad de ca- 

l pacitación después de que se alcanzara el criterio en  comparación con el nivel previo). Si se 
E rcquirjeron dos horas de capacitaciún para que la persona lograse el nimio,  200420 de 
5 sobreaprendi~~je equivaldría a cuatro horas adicionales de capacitación; en la figura 7-4 
3 se presentan estas renoltados. Cuanto mayor era el sobreaprendiz* (eje horizontal). tanto 
$ mayor era la cantidad de aprendizaje adquirido (eje vertical), estos resultados indican que " se debe incorporar el mayor sobreapendizajk posible al programa de cdpacimidn. 
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Figura 7-4. El aprendizaje se enriquece con el sobreaprendizaje. El incremento en ia mpacitxAbn, Wpuhs 
de alcanzar el criterio inicial, se traduce en un incremento en el aprendizaje (D(Drisken ef al.. 1992), 

Secuencia de las sesiones de capacitación. Hay dos aspectos en la secuencia de s ~ i w  
nas de capxítaci6n: la parte en comparación con el todo y lo masivo en mnirapici6n con 
lo espaciado. La capacitacidn por partes denota. la descomposici6n de una tarea ea sus 
elementos, los cudes se aprenden uno a la vez; despuk de ser aprendidos, la tarea se enseña 
como una totalidad. La capacitación integral ocurre cuando toda la tarea se inctniye de 
una m'la vez, en lugar de descomponer[a en elementos individualca. 

Suele preferirse la ctipacitaci6n por partes cuando las tareas por realizar son demasiado 
complcjaq como p ser asimiladas de una sola vez. Resultaría difícil uprender n jugar goif 
o tenis usmdo un enmnarnimm inkgrai, en estos ~üsos ,  10 mejor sería inicirir con un aspecto 
del juego a la vez, como tornar el palo de golf a servir la pelota de tenis: concenkarse en 
todas las partes que componen el juego ='a muy difícil. Aprender a conducir una bicicleta, 
por el contrario, se hace de una sola vez y no es común enseñm los componentes de manera 
separada, como pedalear o tomar d manubrio. 

La capacitación en masa implica que las sesiones de enmnnmiento tienen una dura- 
ci6n larga y se verifican a lo largo de un periodo un tanto corto, La capdtación espaciada 
implica que las sesiones de entrenamiento son b r e v ~  y se distribuyen durante algún tiem- 
po. t o s  términos "en masa" y "espaciado" son designaciones relativas a las cudes puede 
recurrirse para describir ciertos programas como más espaciados o masivos que otros. Un 
programa de capacitación en el que se organizan sesiones de una hora diaria durante 10 días 
es r n h  espaciado que un programa con unu duración de 10 horas en un solo día 

la capacitación en masa resulta bttvltiinte eficiente. por elio se usa en laq instituciones 
cuando resulta m8s fácil permitir a la persona ublindonnr el trabajo durante un dia que una 
hora diaria d m t e  ocho días. En muchos casos, se tendrd que buscar un sustituto mientras 
el empleado tome estos cumos, aunque tal vez se dificulte encontrar un reemplwo dispues- 
to a trabajar sólo una hora; qiilrzl haya que pagar d sustituto, el salario de todo un dia u 
cambio de una hora de wbajo. Por afiinadidura, tal vez se deba recorrer distancias largas para 
llegar al centro de capacitacih si, por ejemplo, se encontrara en otra ciudad. Por estas 
razones prácticas, la opción más usual es el enWenamiento en masa. 

El entrenamiento espaciado, por otra parte, resulta, a la larga, más efectivo que la capa- 
citación en masa. Ésta iúltim suele prduMT fatiga, lo cual interfiere con el aprendizaje y 
quizá no seria posible realizar muchas tareas motms. Si se juega tenis en una sesi611 de I O 
horas, la fatiga tomaría jrnposi ble el aprovechamiento de cualquier beneficio del entrena- 
miento; aun en la esfera de las tareas mentales, no e! posible alcanzar la eficiencia cuando 
se está cansado. Cualquier estudiante que haya tenido que v&las con un examen sabe que 



el entrenamiento en masa no siempre representa la mejor alternativa. Las investi@ones 
sobre este tema revelan que el entrenamiento espaciado genera una mejor retención de Ios 
materiales a lo largo del tiempo Paldwin y Forci, 1988). 

En las organizaciones, la capacitacidn se desmlla 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 ln administracidn proporcione capacitación no significa que los 
empleados o sus supervisores promoveran su uso en el trabajo; es común que los supenrisu 
res directos de los empleados de bajo nivel, les indiquen que las nuevas habilidades apren- 
didas no serán empleadas en sus departamentos. Los enconos favorables, en donde los 
supervisores y otras personas promueven In nplicncián de Ios principios aprendidos, prcúu- 
cen la motivacilón suficiente para que 10s empleados aprendan y, por ende, aumenten la 
transferencia del aprendizaje (Facteriu, Dobbins, Russell, Ladd y Kudisch, 1995; Tracy, 
Tannenbaum y Kavansigh, 1995), A menos que se cuente con el apoyo de los empleados y 
sus supenriso~s, incluso el mesor entrenamiento no surtira los efectos deseados; la con- 
wucihn de dicho apoyo representa un problema bastante complejo que rebasa los alcances 
de la capacitacih, 

Hay otro problema que se relaciona con la oportunidad de aprovechar a no los ccintici- 
mientos o habilidad- adquiridos. Por ejempEo, quizi se capacite a Ios empleados en d usri 
de un nuevo sistema de chmputo, es probable que m el lugar de trabajo se carezca de dicho 
sistema, por tanta, Ia cripacilaci6n resultará inutil. Es* problema se remonta al concepto de 
la evaluacirín de necesidades, no se debe brindar capacitación en áreas que carecen de apli- 
clicihn en la esfera de! trabajo. 

Son muchos los métodos de capacitación de que se dispone, dada que cada una tiene sus 
propias ventajas y limitaciones, no hay m métdo al que se le considere con validez uni ver- 
sal; como se señaló antes, su eficacia depende de la capacidad de las personas. Los mejores 

$ programas de capacitación son lo suficientemente flexibles m o  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. 
C .a 
'6 

Esta sección expone ocho diferentes métodos de capacimcidn que se usan frecuente- 
mente en los programas organizacicinales; se les puede emplear de manera combinada, ya 

5 que un buen programa tai vez requiera aprovechar las ventajas de diferentes mdtodos para 
. diferentes aspectos del entrenamiento. Por ejemplo, la capacitacidn de los pilotos puede 
.S a requerir el uso de muchos de estos métodos, incluso de todos; el aprendizaje de tareas 

complejas exige el uso de diversos métodos, El cuadro 7-1 presenta estos ocho métodos. - 
2 detallando las principales ventajas de cada uno. 
E hstm~ción audiovisuat. Consiste cn la preaentuci6n & materiales mediante una cinta 
5 de ziudio o vídeo, diapositiva t i  prcsentaci6n computarixuda. Recientemente se ha manifes- 
5 tado interk en la utilizacicin dc las presentaciones multimediti basadas en computadoras 

m finas de capacitacihn, empleando diversas técnica$ para exhibir la inforrnacihn. La 
enciclopedia mulomedia c m  bina irnfigenes y texto con fumato de libro. junto con anima- 

? ciones y fragrner~tos de sonido; sin duda, el empleo de las presentaciones multimedia para .a 
la capacitación se generalizará cad~ vrz m8s en los años por venir, 

A ~ t m m h ~ Ó n .  Este rkmino denota cutilquier rnftodo en el que el ritmo del aprendi- " zaje lo establece el propio usu~uio y na requiere un instructor, La técnica mis  conocida es la 
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Cuadro 7-1. Ventajas de ocho métodos de capacitación 

Método Ventajas 

Instrucción audiwísual Materiales que no podrian escucharse u observarse por otros medios 
Capacitacih de muchas personas a la vez 
RetmlFmentacFbn Inmediata a los participantes 
Ritmo individualizado 

Conferencia Retroalimentacibn a los participantes 
Alto nivel de participacidn de las personas 

Disertacíón Económica 
Método adecuado para brlndar Informael6n 

Modelamiento Alto nivel de retroalimentaclbn 
Práctica de nuevas habilidados 

CapaciWbn en el puesto Contacto con et trabajo real 
Alto nivel de transferencia 

Representaci6n del rol Alto nivel de retroalimentaclbn 
Práctica de nuevas habilidades 

Simulación Alto nivel de transferencia 
Práctica de nuevas habiiidades 

Fuente: adaptado de "Selection, Training, and Development of Perconnel", por W.G. Borrnan. N.G. Petemn y T L  RvsJell, 
7992, en G. Balvendy (Ed.), Handbook of lndustrral Engtneering, 2a. ad. NuevaXotk John Wey. 

Instrucci6n programada, mediante la cual se dividen los &des a estudiw en una serie de 
pcircitmcs o marcos individuales; Cada uno de 10s cuales mtiene una p m e  de información, 
una pregunta por responder y la respuesta a la pregunta planteada en el cuadro anterior. Como 
se indicci, es el usuario quien define su propio tiempo de aprendizaje. Se incorpora la repeti- 
ción cuando los materiales se pmentan má! de una vez, tambiEn se incluye retroalimenQ- 
ción, ya que la persona debe contestar peguntas cuyas respuestas se presentan de m e r a  casi 
inmediata. Aunque al principio el medio de la instnicción programada era un libro o un m- 
nual, la oomputridora brinda un enfcque mucho más flexible a esta fomia de capacitaci611, 

Conferencia. Es la reunión de Ün inmctor  con sus entrenados con el objeto de expci- 
ner o discutir algún material; su rasgo distintivo es que los participantes pueden discutir 
la infmación y fomulrir preguntas, lo cual permite el libre flujo de las ideas a frn de que la 
discusión l o p  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 personas que conocen de manera más profunda los materiales a estudisu: 
Se trata del método de uso m As generalizado en el nivel de doctorado de los estudiantes de 
psicoIogía VO. 

Disertación. Consiste en la presentacibn que realiza un enhcndur frente a un grupo & 
personas, su principal ventaja es la eficiencia: el entrenador expone materiales a una gran 
cantidad de personas. En algunas universidades, las disertaciones su.qtentan knte a miles 
de estudiantes a la vez. Una de las grandes ventajas de este método tambih representa su 
mayor desventaja: la presentacI6n masiva frente a muchas pemmas limita Ia miroalimenta- 
ción que pudrera brindarse; incluso con 40 pemonas, si cada una planbra una pregunta, el 
disertador no tendría el tiempo suficiente paru responder. En situaciones que no requieren de 
retrohentaci6n, la djsertación constituye un efecIivo método de c+&6u 

Modelamiento. Este requiere que los, entrenados observen d instructor ejecutar una 
tarea, para luego reproducir ellos mismos lo observado. El modelo se presenta mediante 
una filmación o una cinta de video, y pude m o s m  ejemplos de condncta tanto eficientes 
corno deficientes. Este  todo se emplea a menudo para 1a enseknza de tareas de super- 
visión, como pqmcionar retmahent;icih negativa a un empIeado que realiza sus activi- 
dades de manera ipoco satisfacmk se muestran ejemplos de conductas del supervisor, para 
que luego los e m ~ h d o s  intenten emular la que han visto. ~k Euncih del entrenador con- 
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siste en estimular a las personas a utilizar los métodos y brindarles retroalimentación en 
tc~mo de la efectividad de su imitacihn. 

Las investigaciones sobre el modelamiento confirman su utilidad para entrenar a las 
personas en habilidades interpersonales, como la comunícaci(in con los demás. Latham y 
Saa i  (1979) evaluaron los efectos de un programa de este tipo para supervisores y descu- 
brieron que los supervisores entrenados reunían mas cualidades para tratar con los subordi- 
nados en un nivel interpersond como resultado de su experiencia en la capacitación. El 
modelamiento es un mitodo de capacitación efectivo no s61o para las habilidades inrer- 
personales, sino también para habhdades técnicas como el uso de computadoras. Simon y 
Werner (1996) reportaron un mejor aprendizaje con el modelamiento que con la autoins- 
trucción o la disertación, al capac i t~~  a personal naval estadounidense para el uso de un 
nuevo sistema de procesamientci dc datos en una computadora personal. 

Capacitación en el puesto. No es un mgtodo específico, sino cualquiera que se emplee 
para ilustrar a las empleados cómo realizar el trabajo mientras lo realizan; a menudo, la 
mayor parte de la capacitación ocurre mientras la persona realiza las diversas tareas inhe- 
rentes a su  puesto. Esta capacitación es un sistema informal mediante el cual el empleado 
recién contratado observa a un empleado experimentado para conocer cómo se desarrolla el 
trabajri. También invrilucra un programa de capacitación formal, como el adiestramiento, 
al cual suele recurrirse para los puestos cuyas tareas exigen aíios de capacitación; para esta 
clase de empleos, los otros métodos podrían no resuliar convenientes, ya que la empresa no 
estar5 dispuesta a remunerar durante años una actividad de capacitacihn sin productividad. 
Si la persona renuncia antes de terminar la capacitación, todos los recursos invertidos se 
perderán. 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 ü las personas con ocupaciones de tipo oficio, como los 
electricistas o plomeros. 

Representación de rol. Es una forma de simulación en la que la persona aparenta reali- 
zar una tarea, suele comprcndcr una siluacih intez-personal, como brindar asesoría o retro- 
alirnentaciíin a la persona. Eqte &todo forma parte del mecanismo de modelamiento expuesto 
anks; por sí mismo, la representación de rol no requiere que primero se observe a owa persona 
ejecutando una conducta. Se usa con frecuencia en la enseñanza de habilidades interpersonales 
y de supervisih, aunque es efectiva como técnica de capacitacidn, tambih resdta costosa, en 
el sentido de quc shIo es posible entrenar a unas cuantas personas al mismo tiempo. 

Simulaciones. Es una lécnica en Ia que se utilizan equipo (1 materiales especializados 
para representar una situación de ejecución de tareas; aquí, las personas deben actuar coma 
si la situación inese real, ejecutando sus tareas tal como lo hm'an en la realidad. Se emplean 
para enseñar a las personas a utilizar equipo, como automóviles o aeroplanos, también para 
simular otras situaciones, como una decisión de negocios, en la cual se pide a los partici- 
pantes que representan el ro! de miembros de una organización a la que se le plantea la 
resolución de un problema o la realizacicín de una actividad, como la planeación de una 
nueva planta de manufactura. Estas simulaciones pueden alcanzar altos niveles de realismo, 
ya que se basan en ejemplos reales de la misma organización. La sirnulaci6n comparte la 
limitación de la representación del rol en el sentido de que solo unas pocas persona pueden 
participar a la vez. 

IMPLEMENTACI~M DEL PROGRAMA DE CAPACITACIÓN 

Inclusive el programa de capacilación mejor diseñado resultara infructuoso si no se le im- 
parte de manera adecuada. En la mayor parte d e  las organizaciones quienes imparten 
el propma,  son prrifesionales espscializados en capacitaci6n. Quizi haya o no expertos en el 
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contenido de la capacitación o en el diseño de ésta. El contenido es responsabilidad de los 
expertos cn la materia, quienes conocen los temas particulares que ab-4 la capacitaci6n; 
los psichIogos YO, junto oon pnofesionde de otras ha$, se wp"iaJizan en el disefio dc progra- 
mas. Puesto que la implementx~,icm del programa no figura como una actividad frecuente del 
psic6lop 110, a conUnwi6n se abordará el tema de la evaluaci6n de1 encrenamiento. 

EVAEUACI~N DEL PROGRAMA DE CAPACITACI~~! 

Al menos desde la perspectiva del psicdlogo 110, el programa de capitación no esta wm- 
pIeto hasta ser evaluado para determinar su efectividad. La evaluación no es ob-a cosa que 
una investigacicin que se realiza con el fin de carnprohar s i  el programa ha surtido los 
efectos deseados, esto es importante pueb: muchos programas resultan inhctuosos. M m w ,  
Jrrrrett y Rupinski (1997), por ejemplo, valoramn la utilidad de 18 programas de mpacita- 
ción en una organización, tras lo cual descubrieron que cinco de ellos cmmn m8s de lo 
que rindieron en forma de desempeño laboral mejorado. Como se expliwl en e1 rrapítulo 2, 
los principios del diseño de la investigación guardan unn relacibn estrecha con e1 diseño de 
la eval uacih. Hay pocas diferencia? enhe realizar un eshidio de evaluaci6n para un progra- 
ma de capacitaci6n y efectuar uno de invmtigaci6n que intente determinar los efectos de 
cualquier intervención que se intenle en una organizacidn. Los principios y las técnicas 
de la melodologia de la investigacih expuestos en el capitulo 2 se apiican a la evaluación de 
un programa de capacitaci6n. 

Se requieren cinw pasos para evaluar un programa de este tipo (figura 7-5). En el pri- 
mero se definen los criterios de evaluaci0n. conforme se ha reiterado en esta obra; es preci- 
so establecer dichos criterios antes de evaluar cualquier cosa. Los criterios son nomas de 
comparaci6n que, en este caqo, sirven para determinar si ln capacitaci6n ha sido efectiva. 
Una vez seleccionados, se p r d e  a elegir e! diseño del estudio y ltia medidas quc han de 
emplearse para evduar los criterios (pasos 2 y 3). En el paso 4 se reúnen los datos para el 
estudio, y en el 5 se analizan dichos datos y se extraen conclusione~ acerca de la efectividad 
del programa de capacit.ación. A continuación se ahondará en el contenido de estas etapas. 

ESTABLECIMIENTO DE CRITERIOS 

Los criterios de la capacitacibn se emplean como la norma con la cual se evalilia la c a p i -  
tación, si se conace lo que se debe conseguir mediante ésta, se puede disefiar un estudio de 
eval uaci6n para determinar si se alcanzaron las metas. Supóngase que una compañia fubri- 
cante vende demasiados productos defectuosos, como objetivo de la capacimci Ón, esta or- 
ganizaci6n puede trazarse el objetivo de enseñar a los empleados areducir los errores en la$ 

Fqura 7 6 .  C m  pasos que se siguen para evaluar 'un programa de capacitación. 



actividades de manufactura; el criterio podría ser una reduccidn en 1a m & 
productos defectuosos. Cuando el criterio se expresa de manera especifica, come m re- 
ducción de 1 O%, r e m h  un tanto fácil caliñcat la efectividad &I programa de capacitaci6a 

Los criterios de capacitaci611 se clasifican en dos niveles, los cuales son importantes 
para evaluar el entrenamiento: de capacitaci6n y de desempeño. Los criterios del nivel de: 
capacitación se ocupan de lo que las persona$ son capaces de hacer al final del entrena- 
miento en el entorno de capacitacidn en si, más que el puesto, t o s  criterios del nivel de 
desempefie se relacionan con el ejercicio de la persma en su puesto y no en la esfera del 
entrenamiento, es decir, se ocupan de la transferencia de la capacitación. Así, el primer 
nivel se concentra en lo que aprende la persona, mientras que el segundo se relaciona con 
Irm efectos de la capacitación sobre el propio puesto o trabajo. 

Desde una p e r s w v a  individual, los criterios del nivel de &sempefio y capacitacihn 
resultan deficientes para evaluar la efectividad del enmnamíento. El nivel de desempeño 
debe su importancia a que indica si la capacitacibn ha ejercido los decm deseados sobre el 
trabajo. Puesto que la capacitación tiene como fin actuar sobre el desernpefio, todo prop- 
ma aue no surta efectos en este mbro habrá resultado infructuoso. Por otra time. es necesa- 

A -  

no conocer lo que aprendieron los empleados en el pmceso de capacitación; el mejor criterio 
que puede aplicarse a este iiltimo aspecto es el de nivel de la capacitación, ce pueden apren- 
der muchas cosas y, por alguna razón, no aplicarlas en el trabajo- La ausencia de este efecto 
sobre el  uabajo qui& se deba a otros factores; por ejemplo,-h persona puede saber muy 
bien qu6 y cómo hacer algo, pese a lo cual nunca se presenta la oportunidad de aplicar los 
conocimientos adquiridos. Es posible i m p h  entre los empleados un curso de primeros 
auxilios con el fin de controlar mejor los accidentes de mbajo; empero, si no ocurren acci- 
dentes, las empleados ao manifestar411 ningún efecto en el nivel del desempeíio. 

Ora forma útil de clasificar los criterios consiste en dividirlas en cuatro t ips,  dos de 
las cuales pueden situarse en el nivel de1 desempeño y dos en el nivel de la capacitación 
(Kirkpatrick, 1977; véase tambidn AIIiger y Janak, 1989): Reacciones, aprendizaje, con- 
ducta y resultados. 

Los criterios de la reaccibn refieren al grado de acewibn del enhienamiento pw 
parte de cada persona, así como con los beneficios que cada quien esperuba obtener de la 
capacitación; estos criterios se evaltían mediante un cuestionario que se distribuye entre los 
p~icipaotes al fina3 de la sesión de entrenamiento. Los criterios de apmndizqje indican lo 
que aprendió la persona durante la capacitación, es decir, lo que el participante puede de- 

$ mostrar en términos conductuales a la liiz de los conocimientos y las habilidades adqukidos 
en la capacikihn; dichos conocimientos y habilidades se evaíkan con un examen al ~érmi- 
no del entwmmienm, Ambos tipos de criterios se relacionan con e¡ iiivel de capacitaci6n y c m  

5 frecuencia se les emplea en instituciones unjvemitarias. Las evaluaciones de los estudiantes 
corresponden a los Criterios de reaccj611, mientras que las caliticaciones de los exámenes 

'K 

constituyen los criterios de aprendizaje. 
C - 
m 

Los criterios canductual~-se ocupan del c o m p ~ i e n t o  del paráicipante, que pue- 
s m 

den a ~ ~ e  a la capacitación; mediante este criterio, se investiga si b persona aplica o no 
en su trabajo las cosa que se le enseñaron, Lm critedm de nesoltados se utili~an para 

9 determinar si la capacitací0n ejerció los efectos deseados: jse redujeron los costos o se 
a hcrementb la productividad? Este iFlrimo tipo de criterio se emplea como indicador de la 5 
2 efectividad de un programa de capacitaci6n. Ambos tanto conductuales comu de resulta- 

dos, m n e c e n  al nivel del desempefio en virtud de que se concenm en 10 que sucede en 
el trabajo, no en la esfera de la capacitacihn- 

Todos estos tip de criterios son importantes debido a que cada uno  de ellos indica 
de manera parcial el éxito de lri capacitación. Un rnemn6Fisis reciente sobre 34 estudios de 

9 
k capacitacidn demostró que la mayor parte de los criterios evaluados dentro del mismo eshi- 
8 dio apenas si guardaron una comlación entre si (AUiger, Tannenbanm, Bennett, Traver y 

Shotland, 1997). Más aún, en cualquier pmgrha de capcitacióri, s61o a l p o s  de los 
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criterios pueden presentar I o s  resultados que se desan. Campion y Lampion (1987) reali- 
zaron un estudio en el que evaluaron un programa de capacitación a Ia luz de cuam crite- 
rios djfmmles, y concluyeron que la capacitaci6n fue efectiva en el nivel de ~nmamiento, 
no mí en el de desempeño. Estos resultados demuesm que parzi evaluar la efectividad de 
un progama de capacitación se debe k m  cuidado de incluir criterios en ambos nivel= 
(v&ase el apartado La investigación a detalle). 

, 8 ,  ' 

El diseño es la esiudma de ln'esnidio'en d & X especiha c6mo se han de reunir lm 
datos, bien sea en un estudia de capacitacidn o en cualquier QWQ fenómeno. Si se trata de 
una evaluación de capacitación, el tipo de miteno que se escoja impone límites a los diseños 



qlme pueden emplearse. En el caso de los criterios de reacci611, el hito diseño factible es 
aquel que evaiúa a los participantes una sola vez al término de la capacitación. No tiene 
sentído evaluar a los participantes o a los que no participan antes de que ocurra la capaci- 
tación; las personas que nri han sido capacitdx no pueden d e s m  reacciones a expe- 
riencias que no han tenido capacitacion o que están por experimentar. 

Hay otros criterios que se evalúan mediante m~chos  tipos de diseños, los dos de aso 
más generalizado son el pretcCvt-postes# y el pp control. El primero evalúa a las persanas 
antes y después de Ia capacitación, mientras que el segundo compara a quienes han sido 
capacitadas con un p p o  de empleados que noha recibido dicho adiestramiento, Al v a I m  
un programa de capacitacihn, mbos diseños tieneh sus ventajas y desventaja% intdnsecas. 

Diseño g&ed-po~sZsZ Tiene como finalidad proporcionar i n f o m i b n  acerca de Eos 
beneficios que obtienen las personas de la capacitaci6n. Este diseño puede emplearse para 
evaluar lo aprendido en h propia capucitacihn, o bien, Im cambios conductudes al regresar 
al trabaja. Para reaIizar un estudio con este di seña se califican las medidas de inteds, antes 
& cornenrxr e1 entrenamiento (preresbj y dmpds de que éste ternrina (pnrtest). La figura 7-4 
dustrn la estructura de este diseño. No es inusual que el programa de capacitacidn comience 
con una prueba pwa determinar los conocimientos del pMciph~iYE y concluyg con ;otra 
prueba paru evaluar 10 aprendido: Sns evaluacio~~~ también pueden Wizamz.erirel 'paksto 
mucho a t e s  y .mucho después de da qaci&i6ni.Por ejemplo, si ii programa se plantea 
mejorar la productividad. pueden tomarse medidas de productividad seis meses antes y seis 
meses despuds & la capacitac?ón. Hay métalos de entrenamiento cuyos efectos no se per- 
ciben sino hasta mucho tiempo des*; RO es posible, pues, realizar una. evaluacih ex- 
haustiva inmediatamente dcspués de la qxitacidn; : , 

El diseño pmiesr-possesr debe su popularidad aque /resulta bastanre pr$ctim para las 
organizaciones, ES fácil incnrporar la evaluación -al principio y al final del py-a de 
capacitacióu La evaluación también puede usarse como, un medio p m  brindar fetroali- 
rnentxión. La principal desventaja de este diseño es que no discierne aire los cambios 
m s &  pot lap-opia capacitación y por otras circiirismci~ de la organízación, esto es 
válido sobre todo para los criterios de desempeño.-Si el programa de capacitación tiene por 
cometido mejorar el rendimiento laboral, las mejoras previas y posteriores al entrenamien- 
to pueden atribuirse a muchos factores. Basta con que los supervisores tomen conciencia de 
que hay un problema de desempeñu, para que se sientan motivados a imponer presiones a 
sus subordinados respecto de su rendimiento. Tal énfkis guizB coincida con In capacita- 
cidn, y es posibie que sea la causa de los beneficios vidculaclos con el funcionamiento 
orgsuilzacional. Para detennim si la caprtcitucih en sí mism fue l a  causa de las ,mejoras, 
se necesita un diseño de hestigaci6n con on gmpo control. - 4 

Grupo control- M&@ este disefío se compara a los empleados que reciben cap&- 
taciiín con empleados equidentes que no han sido capacitados, En la figura 7-7 se ilustra 
la tstnicliira de este diseño. A fin & realizar un estudio~con grupo control, se selecdona un 
equipo de empleados; Ia mitad de ellos son asignadus al azar al gnrpo de qxcitados, 
mientras que la otra mitad constituyen los controles que no reciben enbamiento. Al término 
del pmgrdma de capacitaci6n, se evalúa a todos los empleados en las medidas pertinentes, 
la cornpar~ci6n entre mbos  grupos indica los efectos de la capacitacih. 

Figura 7-6. Estructura del diseiio de'evaluación pretect-postest. 
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Figura 7-7. Estructura del drseño de evaluaci6n de un grupo control. 

Este disefin es m& dicd de aplicar en las organizaciones, ya que no siempre es p i b l e  
asighar empleados al azar a los dos grupos; por afiadidura, produce coniamintici6n, pues las 
personas capticitadas comunican al g m p o  control lo que han aprendido. A6n asi, este dise- 
ño representa una mejora respecto del disefio pmrest-postest'cuando se desea determinar 
los efectos de la capacitación, ya que conbríbuye a conmlar la posibilidad de que otro 
factor, diferente denla capacitaci611, haya dado lugar lugar a los cambios que se observaron 
en los empIeados. 

S E L ' E C C ~ ~ ~ ~ ~  DE LAS MEDIIIAS DE LOS CRITERIOS 

Una vez que se eligieron los criterios, es preciso determinar sus medidas reales; en pan 
parte, cada criterio d e l i t a  los tipos de medidas que pueden aplicarse en la evaluación. lbs  
criterios de reaccj6n requieren el uso de un cuestionario ddnde los participantes describan 
sus reacciones, queda por decidir el djseño e s ~ c o  del cue%tionarío. Hay muchas maneras 
de pedir a las perRonaH que refieran sus d o n e s  a la capacitación; por ejemplo, preguntas 
sobre los conocimientos adquiridos por la persona o la amenidad del curso. 

h s  criterios de aprendizaje suelen ser vinculados con al& tipo de p m h a  sustentada 
d término del entrenamiento. La capacitación dirigida al incremento de conocimientos 
sobre un twna específico puede evaluarse mediante una prueba de conocimientos, muy 
similar a los ex&menes escolares; aquella que persigue el enriquecimiento de otros tipos de 
habilidades requiere un método diferente, como una representaci6n de rol o una prueba 
de simulacidn; los criterios de evaluaci6n del desempeño necesitan una a d i c i ó n  de  la 
conducta de la persofia o de los resultados en el entorno laboral, no en el de la capacitación. 

REUNIRm DATOS 

Aunque la lógica subyacente del estudio de evaluación es simple y directa, su realización 
puede converhe en una iama laboriosa, pues la recolecci6n de datos plantea muchos pro- 
blemas prácticos. Las personas na siempre se muestran cooperativas y muchas cosas pue- 
den salir d. En una organizau6n, resulta difícil efectuar una asignación con baqe en e[ mero 
wx, ,de ahí la necesidad de conceaar compromisos. A menudo, esto exige que el grupo capa- 
citado prwenga de oa departamento y el grupo control de otro. A su vez,  la^ diferencias 
entre los empleados que han recibido capacitacidn y los demás, qu% o k k m n  a diferen- 
cias departamen!des acerca de cuáles son Ios criierios relevantes. 

Siempre deber6 planearse el mejor diseño posible, como bien sabe cualquier investiga- 
dor, nti hay gurnntia de que el proyecto se lleve n.cabo sin p;oblemas; esto significa que 



quh5 sea necesario hacer modificaciones duranie d estudio. Un buen iuvestigador siempre 
se las arregla para solucionar los problemas que se presentan durante la etapa de recolec- 
ción de datos, si este paso se realiza de modo correcto, será posible extraer conclusiones 
sobre la efectividad dcl programa de capacitacibn. 

AIYALWAR E INTERPRWAR LOS DATOS 

Los datos de los estudios de evaluación se examinan mediante hferencias estadísticas. As& 
el diseno pwtest-postes6 demuestm los cambios que experimentan las personas de una a 
otra etapa del proceso. En el caw del estudio del p p o  control, lus csladísticas iluman las 
diferencias que mcdian entre Ios empleados capacitados y los otros. En ambos casos, la 
medida estsldistica empleada puede ser tan simple como una prueba f. 

Si los primeros cuam pasos de evaluación se concluyen de m e r a  correcta, se eXtraer4 
una conclusih c d a b l e  respecto de la ersctividad del programa de capaci tución. Siempre 
convendrá valorar Ea capaciiaci6n, de ahí que la evalua~ih se realice en los niveles de 
entrenamiento y desempeño. A menudo, s61o se alcmmt-ii la efectividad en uno de dos 
niveles, por lo que la evaIuaci6n de ambos arrojará inforrnaci6n in ti1 acerca de los efectos 
que pudiera haber tenido el adiestramiento. 

Si la capacitación funciona en los dos niveles, me le puede considerar como efectiva, 
por lo que debe proseguir; si, al conmrio, no opera en ninguno de ellos, se le iamarlí comti 
infructuosa y ser6 modificada o eliminada, La capacitaci6n que resulh efectiva en el nivcl 
del enmamiento pero no en el del desempeño, quizá represente una solución erronea o 
incumpleta del problema Un problema en lu Qrodnctividad quizá tenga su origen en un 
conocimiento o una habilidad inadecuadh aunque también puede originarse en otras cau- 
sas; en una planta manufacturera, a v a  la wsti es un rnanzenimientv deficiente del q u i -  
po. La capacitación de los operadores no surtirá ningún efecto sobre la productividnd, si su 
bajo nivel es causado por un equipo defectuoso. Es posible que la evduación de Iri capaci- 
tacihn revele cierto aprendi7aje por parte de los -dores, sin que despues se aprecien 
cambios en la productividud. 

El desarrollo de im nuevo programa de capibcitaciOn siempre d e b d  incluir un elemen- 
to evaluatorio. el enmnarniento que resulta infructuoso no d e k  continuar sino rndificme, 
si se considera que con elio se n l c a m d  Fa efectividad d e s d a .  Una estrategia appopiada al 

$ implementar la cupacitación consiste en realizar pruebas piloto antes k llevarla a cabo; - 

quid se someta a un grupo reducido de empleados a la capacitaciún, la cuaI sería entonces 
evaluada en varios niveles. No se aplicaría en todos los sectores de la instituciiin hasta que 
1a prueba piloto demuestre su efectividad. Esto permite la modificaci6n del programa, de 

% .- tal fmma se le pueda mejorar anm dc aplicarse u la estructura de ln wganizxión. Tal 
estrategia para el desarrollo del programa de en trenamiato debe resultar en un apmvec ha- 

, miento máximo de los recursos de capacitaci6n. 

" 
g 
LL 

9 
TEMAS Y R€iüS A FUTIJRQ 

E 
En su erpisición de las futuras tendencias que afw.%adn la esfera de la capacilaciún organimcio- 
m& Goldstein y Ciíllirui (1 M) smtienen que lo.? cambios a la nmrdm.a del hgar de mibajo, a 
lo largo de los pr6XZmm decenios requerirán nueva5 estrategias de capacitaM6n enm las wgani- 

5 zaciones. Entre. dichas tendencias del lugar de mhujjo, se cuentan las siguientes: .g 
.g 

0 Cambios en la demograña de la fuerza de trabajo. 
@ incremento en el UFO de la tecnología. 
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- InternacionalizacilSn. 
Viraje de las manufadum a los servicios. 

Eqtau tendenciaq indican que lati organizaciones requerir'n más capactcltacibn. 
Se proyecta que la faena  de trabajo en EUA no tardara en envejecer y que una propor- 

ción mayor de dicha fuerza se compondrá de minorías (Goldstein y Gitliari, 1990). Lo 
anterior se acompañará de un incremento en el nivel de habilidades n d a q  como resul- 
tado de los cambios tecnológicos que determinarán la forma en que se realice el trabajo. 
Los rela~vamente simples empleos de man~factura del pasado serán reempiazados por 
emplws tdcnicos y de servicios que reqaieren habilidades más especializadas; además, las 
organizaciones se globabxmh cada vez más en sus operaciones y perrjpectiva5. 

Wos estos cambios i n m & n  la necesidad de Ea capacitación qanhcionti l ,  los 
empleados mis antiguos deberían volver a capacitarse para ocupar puesros que acaso no existie- 
ron cuando se les conirató por primera vez; a los trabajadores no d c a d o s  se les ted5 que 
pqmxionar habilidades que quizá nunca les enseñaron en la escuela Par añadidura, las organi- 
zaciones tendrh que arreglárseHas para superar los vestigios de las prdcticas discriminatu- 
rias del pasado. Quizá la capacitxión .se concentse en el mejoramiento de las habiEidades de las 
rninm'ax a fm de ocupar puestos a los que, hasta hace pocos años, se les neg6 el acceso. 

Existe el pronóstico de que la escasez de personas con habilidades técnicas exigirá que 
d énfasis de tas organizaciones se desplace de la selección a la capacítaci6n. Se trata de una 
tendencia en la que EUA podrían verse rezagados respecto de otros pdces menos orienta- 
dos a las prácticas selectivas. Las wganizaciiines deberían prepararse para cantratar con 
buse en el potencial de aprendizaje y oo en el nivel presente de habilidades. De igual d o ,  
ten& que capacitx y recapacitar a los empleados a medida que las habilidades de &os se 
tornen obsoletas debida al cambio tecnológico. 

Durante la campafia presidencial de 1992, el presidente Clinton hizo notar gue ninguna 
persona joven de hoy puede estar segura de hallar un empleo que q u i e r a  las nrismas habilí- 
dades n lo largo de su desarrollo laboral. La capacitación se c o M  en una actividad cada 
vez m& importante tanto para las personas como para las organizaciones que las emplean. 
Hesketh (1497) señalaba que, c m  los acelerados cambios laborales producidos por la kcno- 
logía, las instituciones necesitan no s61o brindar más capacitación, sino también entrenamiento 
en habilidades imnsferibles mis que ea aquellas calificadas m inmediatas; de no ser asl, 
los emplePdos S& sometidos a una constante recapacitación. En vez de enseñar a las personas 
a realizar una tarea partfcuk, el aprendizaje deber5, dirigirse a los prirmcipios subyacentes que 
permitan una transferencia fácil a nuevas tareas. Por ejemplo, [a capac j~ ión  en sistemas de 
c6mputo generalmente no es oóra m que la enseñaniníía de una serie de pasos dirigidos a 
realizar una tarea, como fa impresión de un documenta; si los programas o procedimientos 
sufren cambios, se deWd pmporcionar una nueva crip&cltación. No obstante, quienquiera 
que m m c a  los principios subyacentes a la irnpresidn y at diseño de soJfnvare fwKiri utilizar 
un nuevo sistema sin neuesidad de que se le entrene. En la actualidad, los empleos cambian 
con tal, rapidez, que la capacitación no tarda en tornam anacionica. 

RESUMEN DEL CAP~TULO 

La eapacitaci6n es una de las actividades más importantes de las organizaciones grandes. El 
áiseño de programas de cqcitacidn efectivos en las organizaciones aq un proceso de cinco 
pasos: 

Detaminar las necesidades de ccapacitaci611, a travh +una evaluación de éstas. 
Plantearse objetivos: de cupacitací6n. 



. . 
Diséifar la capacitaci6n. . . . ... . . i , .y+-. . .-- .  :-. 
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El primer paso, dekminar la necesl& de capcitacibn, comprende no s610 lo que debe 
enseñarse, sino tambíi5n quikn deix recibir esa ksmcci6n. Cuando la necesidad de capaci- 
tación se define despu6s de haber evaluado los requerimientos de la organizacidn, se debe 
proceder a establecer los objetivos de la capacitacián; a partir de ellos, se desarrollan una 
serie de criterios, con los que se juzga la efectividad del entrenamiento. 

El diseno de una capacibcihn efictiva debe to&arlen consideración las caracterlst- 
cas de las personas que recibirán b insmccibn, las cuales pueden tener diferentes necesida- 
des de capacitacióu Asnaismo, dicho diseño debe incorporar loa pbipios  de una capacitaci6n 
&irada, j unh  c m  los métodos de los que se echad mano. Son muchos los principios que 
determinan si un programa de capacitítci6n re&& o no efectivo: 

Retroalimentación. > ,  

Princjpios generales. , S  ,, .." . . , .  # A  , . 
Elementos idénticos. 4 . 1 7 . 7  111 4 1  i UL l l ,i . . .l , r I . . 

Sobreaprendizaje, 1 

I r 

Secuencia de las seriianes de capwita&n. ' , 
, L C  L . - P  . -  1 ' I *  5 

Hay muchos métodos de c a p a c i t e  qitPe @e&n empltme: cada rliia t3he'WenmJ"as y 
desventajas, y no necesariamente ario' es hejdr que 10s dé& La elecci6n QI método 
depende de lo que se enseñe y a quien .se imparte la. cmipxi~ación. 

La evaluación de la capacitaci6n se- r e a 1 i ~ ~  medianse un estudio de investigd6n que 
deteslaina si ésta resultó efectiva El de evaiuacidn se compone de cinco pasos: 

Seleccionar criterios. 
Elegir uri diseño & investigaMm - Seleccionar medidas. 

* Reunir datos. 
Analizar datos e interpretar resultados. 

Un estudio de tvalaacidn bien redizado' otorga i n f ~ i ~ ~ o s a  acerca de si un dKm- 
minado programa de capacitación surte o no lciq'efectos deseados s o k  las p e ~ n a s ' p ~ l a s  
organizaciones. Si un programa resulta i d m c t b ~ s o ~  se k debe eliminar o, modificar para 
que dcance la efectividad. A la larga, las políticas de evalxiaeión se traducirán en un uso 
mfis eficiente de Jos recursos de capachcih; así como en una fuerza de -bajo más eficaz. 



Este wco se relaclana m el desarrollo de hablfldades adrnlnlstretfvas en ejeCUtivos c o r p o r a t i  
de alto n k l ,  tarea que figura como una de 1s pnnoiWes responsabilidades del doctor Charles 
Evans, psiobl0qo 110 que trabaja para la compafiía comuiton internacional RHR International, en 
Tororrto, Ganada. El Dr. Evans recibi su doctorado en psicvlogia VO 
por la Unlvercidad de Quelph, Canadh, en 1994, desde entonoes, ha 
prestado servicios como consultor para RHR. Su principal respon- 
sabilrdad consiste en e'lahrar proyectos para dfentes organiza- 
cionalec, entre los cuales se cumtan algunas de las corporaciones 
rn&s importantes del mundo. la mayor parte de su trabajo se desa- 
rrolla en las areas de evaluacrón de empleados y de desempeño Su 
trabajo es un tanto inusual, en virtud de que se concentra en el 
desarrollo de habilidades administrativas y no en la seleccibn de 
ernpkados, aun cuando utilice muchas de las hemientas que sue- 
len emplearse para la sei~ccdn. 

Una de las principales funciwies del Dr. Evans es brindar aseso- 
ría y retroalimentacidn a ejecutivos que requieran enriquecer sus 
habllldades administrativas. A menudo. lac personas que scn as- 
cendidas a altos niveles rrrganizacionales, descubren que pam ob- 
tener Bxite en su puesto se requiere el uso de nuevos m&todos para irrteraduar con las personas, 
distintos de los que acosnimbraban aplicar eficazmente cuando trabajaban en nlveles mas bajos. 
Uno de los problemas mas comunes es que los ejecutiva son demasiado aub&iticoc y centra- 
dos en los aesultados. Aunque los subordinados de los niveles inferiores pueden responder de 
modo constructivo a las órdenes expresas, los gerentes da las niveles rnedlo y superior no suelen 
reaccionar igual. Por tal razón, los ejecutivos necesitan aprender nuevas habilidades de comuni- 
caci~n y persuasión, pues deben contar con el e l p  necesario para aplicar medidas que requie- 
ren, pata ser exrtosas, la wopwaci6n de muchas personas. Quienes carecen de estas habilidades 
deben dedicarse a desarrollarlas, a riesgo de resultar ipoco eficacas, 

El Dr. Evans soluciona estos y o l m  problemas mediante reunir informaci6n acerca de la 
persona y fuego brindar retroalimentación con base en dichos datos; reallza una errhevlsta 
estructurada para waiuar su formación y sus habilidades interpersonale. A continuación, apli- 
ca una retroalimentación de 360 grados (v8- crapítulo 4) y los resultados son comunicades a 
la persona can el objeto de instruirle sobre la mejor forma de interacluar m cornpaneros, 
subordinados y supervisores. El Dr. Evans ayuda a las personas a crear un plan de desarrollo 
que les permita subsanar deficiencias y mejorar las habilidades admlnlstrativas; además, actúa 
como sntrenador para la creación de métodos que permiten mejorar el propio desempeña 

Aunque el Dr. Evans realiza estas tareas principalmente en Morteamérica, su compañia 
trabala con ejecutivos de todo el mundo. Las empresas pagan salarios muy altos a sus ejewti- 
m, así que ellos están dispuestos a invertir $tandes cantidades de dinero en su propro desa- 
rrollo, comocontratar a un asesor privado que les ayude aenriquecer sus habil!dadesgerenciales. 
Estos esfuenos pueden servir a las organizaciones para funcionar mejor, ya que sus elecutivoc 
adquieren mayores habilidades en la interacción con las personas. 

Preguntas para -discusión: 

1, ¿Por qué querrla un ejewt-m de alta nivel enriquecer sus habilidades administrativas? 
2, &Cómo se le dirla a alguien que ha alcanzado las posicrones mds altas de una organizacibn, 

que necesita. I l m r  a cabo un maneje mdc efsctivo del personal a su cargo? 
b En este caso, ¿cuáles sellan los métodos mAs adecuados? 
A ¿Cómo se evaluaría el Trabajo del Dr. Evans? 
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. . . " .  , ' , Teorías dela motivación 
de- los empleados 
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$ Tmrfaa dm la nntlnriL 
5 Tmrhs de laa n s e a i d a k  
C Tenha de la jsrarquia de n e m i d b  
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TeorlaERC - 
feorisdelardas*m 
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TaarIn de ln i  m X g Tewle da la autDBficacis 
feorla da la equidad 

f Taarfe del establecimlanta dn metas 
TaorCa dela accihn 

T m m y m i f m h m  E 
G Rswlmen drl wphh 

Bi,, G- W o r  y director de Microlon ~ d r p m  es 
famoso, entre otras crisas, por su arduo horario de trabajo; por lo 
general pasa 12 horas diarlas en la oficina y trabala algunas 
horas más en casa. Na tiene televisor porque, según 61, le di* 
trae demasiado. En la actualidd, Gates es el hombre m& rico 
de EUA, pece a b cual sigue iraba]ando más duro que casi wal- 
quier otra persona, aun cuando no Fo haga ya por dinero. ¿Qué 
es lo que i m p u l ~  a Cates a trabajar tan duramente? Según él, lo 
que b matRm son 10s retos y el deseo de aprender nue~s casas. 

Son pocas las personas que trabajan lan duro como Bill 
Gatec, mas aiin. son muy pocos a qurenes el reto los motiva 
trabajar de la manera en que el lo hace. Hay diversos tactores 
que impulsan a la genle arabajar duro: la necesidad de oble- 
ner dinero es uno de elloc; sin embargo, hay otros estímulos, 
los cuales pueden ser tangibTes, como obtener una pélix-~ de 
seguro, o intangtbles, wmo la semacibn de logro. Las teoriac 
de la motlvaci6n explican por qub las personas perseveran en 
ei trabaja De igual forma, explican otros t i p  do conductas 
laborales que no se relacionan con el decernpeno; empero, la 
mayor parle de estas t e o b  se han concentrado m este ÚM- 
m0 debido a que el desernp~fio laboral se ha cnnsolidado 
como la vafiable mas importante para la psicologla 110. 

En este capitulo Se aborda el desempeño en el empleo a 
la luz de varias feorias populares, con un Bnfasls especial en la 
motivacicSn p no en la'capacidad. (En el capitulo f O se anali- 
zarán otros factor~s que afectan el desempeña.) Además, se 
explicarán otras formas de cunductas laborales, eomo la rata- 
ción. Se comenzara definiendo la rno6vacion en el Contexto 
del e n t m  laboral, para luego introducir ocho mrlas de la 
motivaci6nin, cuyos fundamentos se expondrgn de manera 
sucinta. A wntinuacibn, se profrindlzara en el contenido de 
cada una de estas tem'as. citando las conclusiones de diver- 
sas investl~aciones con elfin de confirmar su validez. 

Cib- A l t e m l l n a r e s t e w p l M a , e i ~ ~ s r w s i ~ t k  

l. Definir la rnotivacidn. 
2. Mencionar las Principales teorlac dB h M e ( h  que 

se exponen en este capftuto. 
3. Descrbir la toma en que las teorías de la EX- 

puestas aquí expllcan la conducta en el trabajo. 
4. Comparar y contrastar las teorias de la motivación más 

importantes, 



~ Q u É  ES LA MOTIVACI~I? 

La motivación es un concepto psicológico en torno del cual se ha suscitado un debate que 
ha perdurado durante mds de un siglo, pero que aún se resiste a una definiciún concreta. En 
general, la motivaci6n se define como un estado interno que induce a la persona a condu- 
cirse de determinadas formas. Desde cierta perspectiva, se relaciona con la dirmcih, 
la intensidad y Fa persistencia de la conducta a lo Iargo del tiempo. Ln dirección alude a la 
eleccidn de conductas especificas a partir de una gran cantidad de conductas posibles; por 
cj emplo, un empleado @e tomar la decisiún de asistir al trabajo en un día particular en 
vez de repome d i  y hacer otras COS~H, como mirar televisih, calir de compras o visitar 
a un amigo. La htensidad se refiere al esfuerzo que invierte una pwsona en la realizrrciGn 
de una tarea. Si se pide a un empleado que barra el piso, es posible que la persona cumpla 
mn esta tma de manera vigorosa y rfipida, o bien, de manera suave y lenta, La persistencia 
denota la continuidad con la que se observa una cierta conducta a lo largo del tiempo. Los 
empkados trabajan horas extra a fin de realizar lareas cuya conclusión representa una mo- 
tivación suficiente. 

Desde otra perspectiva, la motivacibn se relaciona con el deseo de adquirir o conseguir 
una meta; esto significa que la motivación se deriva & los deseos, Ias necesidades o la 
vtiluntad del individuo. A muchas p o n a s  les motiva la posibilidad de ganar dinero, de 
modo que es lógico suponer que una motivación intensa en este sentido afectara la conducta 
relacionada con el  deseo de obtener dinero. 

TEOR~AS DE LA MDTIVACIÓ# LABORAL 

En términos generales, las teorías de la motivación en el crabajo se ocupan de las razones 
4 e m  5s de la capacidad- por lu que algunas personas se desempeíían mejor que otras en 
sus empleos. De acuerdo con In situación, estas teorías pueden predecir la elección de 
las conduar, el esiiierzo o la persistencia en la mtbación de las tareas. Suponiendo que las 
personas cuentan con la suliciente capacidad y que Ias restricciones sobre el desempeño 
son relativamente bajas, los altos niveles de motivación deben traducirse en un buen ejerci- 
cio laboral, (V6a.w la cqmsición sobre el desempeho laboral en e1 capítulo 10.) 

Las tardas que se estudian en este capitulo visualizan la motivación de los empleados 
desde perspectivas muy diferentes. Dos de las teorIas de las necesidades más papulms, y 
que se abordan aquf, se relacionan con las categorías de coces que motivan a las personas a 
actuar, como el &mento o el reconocimiento. Tdnto la t e d a  de la jerarquía de necesidades, 
como Ia teoría ERC (existencia, relaciones y crecimiento) reducen tdaq las necesidades 
humanas a una intima cantidad de categorias; ambas parten del supuesto de que la conducta 
humana se dirige a la satisfami611 de las necesidades. La teoría de [os dos factores, por otra 
parte, sostiene que los diversos aspectos del trabajo se vinculan con una o dos categorías de 
necesidades: la primera se vincula con la natnraleza del trabajo mismo, m i e n m  que la oh-a 
postula recompensas, corno el salario. 

La teoría del reforzamiento concibe Ia conducta como resultado de premios o 
reforzamientos. A diferencia de Ias teorías de las necesidades, aquí se de& a la moéivación 
como un resultado de influencias ambientales y no como una serie de motivos generados en 
fuentes internas. Latmria de las expectativa, al igual que la del reforzamiento, intenta vincu- 
lui la~~ recompensas de1 ambiente con la conducta; la diferencia as que la primera se ocupa 
de los prcxiecos cognitivos humanos que explican por qu6 las qxompcnsas pueden traducirse 
en condum. 
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TIENE UN 1 _ 
BONO POR SU' LpOR ouh PORQUE EMONCES LO 

HAR~AS OTM VEZY 
EXIGIR~AS OTRO B O N ~  
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Por su parte, la t d a  de la autoeficacia estudia la manera en.que las ideas de las prs+ 
nas acerca de sus propiaq capacidades actlian sobre sus conductas. De acuerdo con ella, la 
motivacibn para intentar redizar una tarea depende de que la persona crea o no que puede 
realizarla de mado adecuado. 

La teoría dc la equidad difiere de la% "anteriores en el sentido de que le interesan los 
valores de las personas, no sus neceqidades, ideas a reforzamientos. En ella se señala que, 
de manera universal, las pmun8.s valoran la equidad en las relaciones socides que rigen el 
trabajo; supone que las situaciones e& las que prevalece la injusticia o la inequidad despier- 
ten en los empleados la voluntad de poner firi a tales circunstancias. 

La teoria del establecimiento de metas explica la manera en que las metas y las inten- 
ciones de las personas producen conductas. Al igual que las teorías de la necesidad, este 
enfoque señala que la motivacidn se origina en el interior de la persona, pero también indica 
&mo las influencias ambientales llegan a ejercer una importame influencia sobre Ia moti- 
vación y la conducta. 

Aun cuando estas t eo rh  visualixan la m o ~ ó n  desde diferentes perspectivas, no 
por e110 conducen a predicciones distintas en torno a la conduck Algunas partes de estas 
teorías pueden cornplementar~e, de ahf los esfuerzos que algunos autores han realizado par 
integrar sus aspectos m8s distintivos; por tjemplo, Locke y Zatharn (1990) com6inamn 
aspectos de las teorfas de las expectativas y de la autoeficacia en su mtxlelo del estableci- 
miento de meta%. En lo quc resta de este capítulo se expondrá en detalle las diversas teodas 

g de la motivaci6n. 
u a 

TEOR~AS DE LAS NECESIDADES 

m 
Las tres temías de las &dada que se abordan en este apartado conciben la motivaci6n 
corno una derivacibn de los deseos de las persona3 por ciertas cocas, De lo anterior se sigue 
que las necesidades diñ- mto dentm de la misma persona a lo largo del tiempo. o m o  

9 encre diferentes personas. Las de jerarquías de las necesidades y ERC estudian las 
variaciones en los requerímientos internos de Pos individuos ti lo largo del tiempo. En el pasa- 

5 do, las teorías de las necesidades g m  de una gran pcrpulmidad: en años recientes, los 
5 investigadores de la psicología YO dirigieron su atenci6n a las tedas orientadas a lo cognitivo, 

cm, los sistemas de establecimiento de metas y de la autoeficacia. Quizá la principal razón 
E de la disminución del interés en las teorías de las necesidades es que la investigaci6n acerca de 
5 éstas nunca pudo dar cuenta de una estrecha ~ I a 0 6 n  con el rendimiento laboral, debido tal 
$ vez u que los necesidades son eonsmctos "distales" (Kanfer, 1992) muy alejados del desem- 
8 peño en el trabaja. Esto s i m c a  que las necesidades generales que estudian estas te& se 
8 satisfacen de muchas formas y mediante muchas condu'ctas; así, no es probable que exista una 



relación entre una necesidad y una conducta partidares. Por ejemplo, la perscma que siente 
la necesidad de realizar empresp con un sito grado de dificultad, puede satisfacerla en e1 
trabajo o en una esfera ajena a é s k  NO obstante,. las tedas de la necesidad han h e c h  una 
valiosa contribución al conocimienui de la motivacibn laboral al demoskm que las mmpen-  
ras que persiguen las ,personas fuera del trabajo pueden variar signkticativamente entre sí. 

T E O R ~  DE LA JERAR~U~A DE NECESIDADES . >., . 

m I 

Este t eda  (Maslow, 1943): sostiene que 1s sitisfacci6n de las necesidades-hkanas es 
indispensable para la salud tanto física como psicol6gica. Las neces!dades hummm ce or- 
denan en una jerarqub que comprende necesidades fisicar, sclci ales y psicológicas. En la 
figura 8-1 se ilustra la j~rarqula de las necesidades, desde los requerimientos físicos más 
Mqicos ha5ta taq necesidades psicol6gicas mds elevadas. Los requerimientos fisiológicos 
más elementales comprenden las necesidades Msicas de supervivencia, como aire, agua y 
alimento. El segundo nivel aie compone de las necesidades de seguridad, es decir, de las 
cosas que protegen al individuo del peligro, como el techo y el vestido. Las necesidades 
a m ~ ~ ~ w s  comp<inen>d tercer nivel, e incluyen la necesidad de mor,.afecto si&ntificación 
con los demás. En el cuarto nivel se encuenkan las necesidades d i .es t ip , .cwo el respeto 
de sí.mismo y de los otras. Por Último, se tiene 1 a autorrealizacicín, aspecto que Maslow no 
d a 6  con precisibn; se refiere a la satisfawi6n de las metas personales y a la realización del 
propia potencial o, en palabras del propio Maslow; "eldeseo de llegar a ser... todo aquello 
en la que somos capaces de llegar a ser" (Maslow, 1 943, p. 382). 

Desde el punto de vista de Maslow, una necesidad debe estar sin ser satisfecha a efec- 
tos de generar motivación, de modo que las personas actúan movidas por el nivel de necesi- 
dades mhs bajo aun no catisfgcho. Esto significa que cuando dos niveles,& necesidades no 
son satisfechos, es el nivel más bhico el que predomina Asi,.a una persona hambrienta no 
le preocupa el peligro, e incluso se arriesgarfa a robar alimento aun cuando el castigo por 
hurto sea muy severo. La persona con necesidades de, seguridad no satisfechas no se pre- 
ocuparla por ir n una fiesta y diverhe con m amigos. Sin embargo, Maslow reconocía que 
puede haber excepciones en los niveles de su jwarquía: p dgunas,personas puede tener 
m68 importancia satisfacer los niveles más altos de la escala que las necesidades m8s ele- 
mentaies. Además, muchos individuos de la sociedad midental han satisfecho las necesi- 
dades de los cuatro primeros niveles, y es posible que nunca hayan sufrido privaciones de 
uno o in6s de dichos niveles, en especial el de alimento. De modo que. en su caso, las 
necesidades básicas no son motivadoras. 

Los estudios en torno de b teoria de la jekquía de necesidades no han brindado mu- 
cho apoyo empírico a sus postulados. Locke y Henne (1986) señalan que sil menos una 

fígura &l. Jaraqula de necesidades de ida$ow. 



parte de lo anterior se debe a que la fomuhci6n que hace Maslow de m temía es b m m e  
imprecisa, lo cual difmlta la ~ Ó T I  de pruebas adecuadas para validarla. Pese a esta 
ausencia de soporte empírico, la W a  de la j-a de7 necesidades ha ejercido un efecto 
positivo sobre las organizaciones, pues sigue siendo materia de enseñanza para los adminis- 
Mores tanto actuales como futuros. Esto contribuye a dirigir la atención a la imporlancia 
de satisfacer las necesidades de los empleados en el trabajo. >, 

T € ~ A  DE EXWEICiA, RELACIONES Y CRECIMIENTO (ERC) 

La teda  de existencia, relaciones y crecimiento (ERC)+ de AjderFer (1 m), rq?resmtÓ una 
tentativa de subsanar dgunrts de las deficiencias de la jerarquía de necesidades de Madow. 
En ella se conciben tres necesidades en vez de cinco, las, cuales fosrnan parte de un wnti- 
n u q  no de una jerarquía. La idea es que las "personas puedan pasar de nna a otra catego~a 
de mmidades, sin que el movimiento de iraslaci6n sea necesariame& d ~ ~ ;  asimis- 
mo, sostiene que la ausencia de satisfaccíbn en una categoría puede afectar a las necesida- 
des de o-. 

En la figura %2 se ilustran 1% tres rreccsidad~ mencionadas.,las de exkk~eia kom- 
prenden los objetos materiales, junto con laq sa t i s facm dirigidos a los deseos fisiológicos 
y Iaq necesidades de la supervivencia basica, como el alimento y el agua. Las de relación 
son simiIares a las necesidades sociales de Maslow y se componen de las relaciones con 
otras pergonas "significativas", como familiates, amigos, compañemq de trabajo y supervi- 
sores. Las de crecimiento se rdacionao con la creatividad o la productividad de 'la persona 
consigo misma o en el entorno; el mecimiento implica que la persona hace un uso pleno de 
sus capacidades e. incluso, desamiia mevas.. 

Las ires necesidades de Alderfer wnfwman Un'continuo, de ncuedri con el p i d o  de 
concreción de c d a  una de ellas. Las necesidades de existencia son ,las m8s concretas, ya 
que guardan una re'lacídn estrechacon los objetos fisicos. Siguen a$stas las relaciones, en 
vhud de que comprenden personas 4 s  decir, relaciones soc ia les ,  las cuales no consti- 
tuyen manifetaciones del mundo fisico. Por iIiltimo, el crecimiento representa la menm 
concreta de lar necesidades, ya que no necesariamente se relaciona con los aspectos físicos 
del ambiente, aun cuando lm objetos.fisicos~llegireri a ~ r e s e n w  dn producto final; coma 
una pintura o una novela. ; . . , . 

2 A difmncia de Madow, Alderfer da cabida a bo&nientis ~Üulci&ps de la energía 
% que producen las necesidades .a lo largo del continuo.~Cuande~se-~tisftioeñinau6~e~idad, la 
; persona sacia hasta cierto punto su deseo de cubrirla, a lo cual sigue tm deseo pw una cosa 
s menos concreta Después de una comida opípara, por ejemplo, d vez se sienta b necaidad 
a a de sccializar con los d e d s .  El concepto de frustración-mgm&óa señala que cuando Eas 
z 
2 personas se simba fnis!xadas en sus intentos por satisfamr las neces idab de m nivel, 

experimentan una regresión a un nivel m8s concreto. Por ejemplo, supdngase que una per- 
3 sona fracasa en una tarea de gran imporhucia p e m d  que satisfaría sus necesidades de 
a 

crecimiento. Dicha persona puede sufrir una regresión a uoa necesidad de relacionarse e 
intmtuar con @as personas. Hay dos excepciones a esta regla: No satisfacer una necesi- 
dad de existencia se ü-aduce en una aun más acuciante necesidad de estemtipo, y la satisfac- 
ción de las necesidades de c m h k n t o  conduce a una necesidad de hecimientn mayor. 

2 
63 Rgum 8-2 Cwrtinvo de necesidades de exictencib, relaciones y creclrniento de Alderfer. 
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Los resultados de las investigaciones brindan un p o  más de apoyo al modelo de 
Aiderfer que al de Melow, aunque no de manera absoluta. Por ejemplo, Wanous y Zwany 
(1977) pidieron a un grupu de anpleados que calificaran su gmdo de. sañsfacción y plenitud, 
junto con la importancia de 23 neoesidades de trabajo individuales. Se aplicaon complejos 
métodos estadíszícos p m  d e k d m u  si el nivel repodo de satisfaccidn de las necesidades 
individuales en el trabajo concdaba con Im niveles de existencia, relaciones y crecimiento. 
Se obtuvieron camcaciones aceptables en la categoría del crecimiento, moderadas para 
la de existencia y bajas en elmbro de las re.elaciones. A cantinuaci6r1, sometieron a prueba la 
idea de que la satisfacción de necesidades en un nivel influye en la importancia de las 
necesidades de otra nivel. Sólo pudo comprobarse de manera parcial la validez de esta 
teoría. Fueron dos los resultados que le brindaban apoyo: cuanto m8s alta era la satisfacción 
de las necesidades de crecrmierrto y de relaciones, mayor era la necesidad de cxecimiento. 
Por otra parte, dos resultados contradecían los postulados de esta teorfa: la satisfacción de 
las necesidades existenciales no guardaba ninguna relacidn con la satisfacción de las rela- 
ciones, y cuanto mayar era la satisfacción de las necesidades de relaciones, ;tanto mayor (no 
menor) era la importancia de las relaciones. Sin embargo, coincidiendo con Maslow, el 
contenido de las categorías de necesidades no es muy preciso, en particular p las necesi- 
dades de crecimiento, mientras que resulta difícil medir la satisfaccidn y la importancia de 
las necesidades. Lo anterior torna difícil la reaiizaci~n de pruebas empincas debido a que 
los conceptos teóricos m& importantes no pueden medirse de modo adecuado. 

TEOR~A DE LOS DOS FAmRfS 

La teoría de los dm factores de Herzberg (19óS) señala que Ia motivzici6n ae origina en la 
naturaleza del trabajo mismo, no en las recompensas externas o en las condiciones del 
puesto. Las nemqidades humanas que el trabajo satisface se dividen en dos categorías: las 
que se derivan de la naturaleza animal de los humanos (como las necesidades*fisiol6gicas) 
y las relacionadas con un ivel  más elevado (es decir, con la capacidad singular del ser 
humano de crecimiento psicotbgic<i). Los aspectos del trabajo más relacionados con las 
necesidades m i d e s  se denomin w factom de higiene, e incluyen a la remuneraci6n, la 
supervisión,loscompañeros y las poiíticas organizacionales. Los aspectos del empleo vincu- 
lados w n  las necesidades de crecimiento se conocen como factores de motivación, y oom- 
prenden la consecución de metas, el reconocimiento, la responsabiIidad y la naturaleza del 
trabajo mismo. 

Según Herzbwg, la mejor manera de motivar a los empleados es mdimk ptopoFcionar 
niveles adecuados de factores de motivaci6n. Los factores de higiene, por muy favorables 
que sean, no pueden traducirse en malivaci6n. Además, Merzberg sehla que la satisfac- 
ci6n y la insatisfacción con el empleo son constructos separados e independientes, no los 
extremos opuestos de un mismo continuo. Los factores de motivaci6n pueden conducir a la 
sati sfaccibn, pero su ausencia srílo geneda ausencia de satisfamióIn, no insatisfircci6n. 
Los factores de higiene pueden dar lugm a insatisfacción pero, en el mejw de los casos, sblo 
producjrkn ausencia de insatisfacciiín, no satisfacción. 

Casi todos los estudiosos consideran no viUda la temía de Herzbag (Lmke y Henne, 
1986). El p c i p a l  problema que plantea esta teoría es que la estructura de dos factores de 
la satisfacción en conb-aposici6n con la insatisfacción en lo relacionado con el empleo, no 
ha sido mmprobada de manera empírica. Los estudios real izados por el  propio Herzberg se 
consideran uicompletos, ya que se basan en las descripciones que hacían los mismos em- 
pleados de los eventos satisfactories e insatisfactorios. Al describir dichos eventos, las 
personas suelen obsehvaa los aspectos relacionados con ellos mismos como satisfactorios, 
mientras que los actos de [os demfis son descritos como insatisfactorios. Con lo anterior 
pareciera que la satisfacción y Ia insatisfacción son causada; por diferentes factores. 
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Pese a las deficiencias de su teoría, Herzberg ejerce una notable influencia, su obra 
contríbuyó a que los profesionales dirigieran su  atención al importante problema de propor- 
cionar un trabajo significativo a !as personas, Io cual se traduce en el enriquecimiento del 
empleo en numerosa? organizaciones. Asimismo, sent6 las bases de la teon'a de las caracterís- 
ticas del empleo de Hackrnm y Oldiiam (1976), la cual se expone en los capítulos 9 y 10. 

TEOR~A DEL REFORZAMIENTO 

En ella se describe la fc~rma en que las recompensas o los reforzamientos actúan sobre la 
conducta. Dado que esta teoría no se ocupa de estados internos como la motivación, en 
cierto sentido es una teoria no motivacjonal, ya que explica la conducta como una funcicin 
de lar recompensas otorgadas con mteriondad, una "historia del reforzamiento". Así, la 
conducta se considera como una respuesta al ambiente. 

La principal premisa de la teoría del refumamiento es la ley del efecto (Thomdke, 19 13), 
segfin la cual, la probabilidad de que ocurra una conducta particular aumenta cuando es segui- 
da por un premio a refuerzo y, a Ea inversa, la probabilidad de que se observe cierta conducta 
disminuye cuando le sigue un castigo. Las conductas se establecen a través de la conjunción 
o asociación de conductas reforzada. En otras palabras, las recompensas son contingentes a 
una conducta determinada. En el contexto del irabaja, esto significa que lm conductas peri- 
nentes para el desempeño aumentan en frecuencia cuando se les premia. 

Las recompensas pueden ser tangibles (dinero) o intangibles (elogios), ser proporcio- 
nadas por la organización, o bien, constituir un subproducto de las tareas realizadas. Así, la 
empresa quizá brinde un bono por buen desempeño, o &te puede infundir un senllmiento 
de satisfacción en el individuo. Ambas recompensas ejercen los mismos efectos de 
reforzamiento y favorecen el buen desempeño durante mucho tiempo. 

Esta sencilla idea de que la conducta se incrementa al ser recompensada, representa la 
base de los sistemaq de incentivos, como los premios por artículo producido en las fábricas o 
Ins comisiones de los vendedores. Con los sistemas de incen- las recompensas dependen 

Se requiere una gran 
cantidad de motiva- 
clbn para triunfa? en 
un rnarath. La mayor 
parte de Tos empleos 
requieren un esfuerro 
mucho menor del que 
se necesita para com- 
pet ir  en una compe- 
tencia de este tipo. 
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de las unidades individuales de productividad, como instalar las puertas de los fngdfim o 
vender un automdvil. En el caqo de los empleos con productos contables, tal vez multe un 
tanto fácil instihur sistemas de incentivos; para otsos puestos, quizá existan conduczas vincu- 
ladas con el desempefio espeficas y mensurables que puedan cuantificarse. Por ejemplo, 
premiar u las operadoras telefónicas por responder luego de un nkmerri determinado de tim- 
brw,u8. Empetw, hay muchos enipleos en los que no es posible aplicar este tipo de sistemas de 
incentivos; por ejemplo, resultaría muy Mícil diseñar un sistema de incentivos para los maes- 
tros de escuela publicas, pues no es fácil dividir e1 trabajo de un maestro en uniddes indivi- 
dudes de productividad o en conductas especificas que puedan reccimpensnrse, 

Lu investigaciones demuestran que las recompensas pueden contribuir n mejorar el 
desempeño en el trabajo. Stajkovic y Luthans (1997) realizaron un rnetaanfiliais de 19 estu- 
dios sobre los efectos de los premios, tanto monetarios como no monetarios, sobre el desem- 
peña laboral. Los investirddores descubrieron que, en promedio, los sistemas de incenilvos 
pmducen una mejora de 17% m el rendimiento; sin embargo, no todos los estudios detec- 
tan tal mejora en el mdirniento (p. ej., Coch y Frenck, 1948). Aunque las recompensas 
producen mejoras en el desempefio bajo ciertas condiciones, no siempre exifiten tales cir- 
cunstancias dentro de km org¿1r1i7acione!i. Las influencias de otros empleados, las re8tric- 
ciones en el ambiente (p. ej., equipo inadecuado) y la indiferencia de las peraonnri u Iax 
recompensas pueden provacar eI fLacaqo de los sistemas de incentivos. 

Numerosas instituciones aplican los principios de la teoría del reforzamiento con el fin 
de mdicar  las conductas de los empleados, estos esfuerzos se di rigen no s61o al desernpe- 
ño, sino también a otras conámas. Controlar el ausentísmo es uno de los objetivos de los 
programas de reforzamiento, aigunas empresa permiten que tl emplrddo fdte una canti- 
dad determinada de días al año, debido a alguna enfermedad. Para estimular ta asistencia, 
se paga a los empleados los dk, de ausencia par enfermedad que no hayun utilizado. Otras 
organizaciones premian a las empleados que logran satisfacer un criterio de asistencia, 
durante un lapso espec-5~0 (p. ej., no faltar a las labwes durante un m a l .  Pedalino y Gamboa 
(1 974) estudiaron un inusual sistema de lotería para el control de ausencias. en el que se 
hacia que los empleados que se presentaban a trabajar todos los dias exmjeran una tarjeta 
de un mazo de cartas. Al teminar la semana, los empleados con un récord de asistencia 
perfecto completaban una mano de p6quer de cinco. cartas. Los ocho empleados con la% 
mejores manos obtenían un premio de $20 (EUA). Se calcula que, con este sistema, la 
frecuencia de las ausencias se redujo aproximadamente en 18%. 

Aun cuando los principios de la teona del reforzamiento son de gsan utilidad, la teona 
misma no goza de favor entre los psicólagris 110. Quiza la razdn estribe en que esta teo- 
n a  no explica adecuadamente los procesos motivacionalea (Locke, 191i0), limithdose a 
describir las relaciones entre el reforzamiento y la conducta; por añadidura, algunos se 
oponen a la idea de usar los premios para regular la conducta. Para los detractores de esta 
teoría, dichos programas representan una forma poco ttica de manipulacI6n, 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, Ia gente estB dispuesta a Eabajar m8s duro para obtener Ins recompensas que 
desean. La teoría del reforzamiento no dice nada acerca de si la persona quiere o no una 
recompensa por su esfuerzo. Este problema es abordado por la tearía de las expectativas, 
que se presentará en la siguiente seccidn, 

~ E O R ~ A  DE LAS EXPECTATIVAS 

Esta teona h t a  explicar o6mo es que las recompensas producen conductas al concen- 
trarse en los estados cognitívos internos que dan lugar a la motivacihn. La teoría del 



reforzamiento scistiene que Este conduce a la conducta, la de las --e 
do y por qué ocurre este fendmeno. La idea básica es que la gente se siente m 
cree que sus condacta~ se traducirh en recompeniui o en los resultados que persipen, Si 
perciben que éstas no dependen de su compo~mienlo, no tendrfin motivacidn para mani- 
festar esa conducta, e!; decir, si no desean la mompensa que se sigue de una conducta, no 
se h d r i  motivados a ejecut;~rla. 

En la esfera de la psicología 110, son varias las versimcs que se han adoptadti de ia 
teoría de 1x6 expectativas; la mk antigua y conocida es la dc Vroom ( 1  964). La teoda de 
Vroom postula que la motivaci6n o fuerza es una función maiemática de ires tipm de cog- 
niciones, La ecuacibn relaciorrtida con dichas co.gniciones eq la siguiente: 

En esta ecuaci6n, la f u c m ~  represenin la mtivtici6n que debe invertir la p ~ s o n a  en una 
conducta o secuencia de crmductas relacionadas con el desempeño laboral; cabría concebirla 
como la rnotivxih para dcsempeñme de una manera determinada La expectativa es la 
probabilidad subjetiva que ticne una persona respecto de su capacidad para conducirse de 
una rnancra determina. Es similar a la autoestima o a la confianza que se tiene una persona 
para d i z a r  una tarea a un nivel especifico. La expresi6n probabilidad subjeiiva significa 
que las personas pueden variar en la m e z a  de sur, i d a ,  una prubabilídad subjetiva de m 
denota que la persona esta segura de que no podd realizar una t m a  con éxito. Una prohbi- 
lidtid subjetiva de 1 ,O implica que e1 individuo estii absolutamenle convencido, sin sombra de 
duda, de que podra cumplir con dxito la tarea asignada. Por Ultimo, una probabiiidad subjetiva 
de 0.50 indica que la p u n a  calcula una probabilidad de 6xito de 50150. 

La valen& es e1 valor de un resultado o dc la recompensa que se oiorga a una persona, 
es el grado en que la persona desea o quiere algo. En el e n t m  lahmal, el dinero es Ia 
recompensa m8s frecuente, la cual puede tener diferentes niveles de valencia, wgún las 
características del empleado. La instrwrnentalidad es la probabilidad subjetiva de que una 
mduc ta  dciesninada resulte en un estimulo especifico; para cualquier situación, p d c  
existir m&% de euna recompensa o resultado de una conducta. Para cada po~ihle resultado, la 
valencia y la instrumen~dad se multiplican; luego, cada producto de la valencia-instru- 
mentalidad se suma hasta obtener un total, el cual se multiplica por la expectativa para 
obiener la calificaci6n de la fuerza. Si esta ~ ~ c a c i ó n  es altq la persona se sentirá motiva- 
dü a conseguir los resultados de su trabajo; s i  d contrarío, dicha calficaciún es baja, la 

2 persona no tcndd mcitivacibn para alcunzmlos. 
1 

I En el cuadro 8-1 se iluswa la f m a  en que las posibles oombinaciones de los valores 
4 de expectniívas, wlcncia e inscnimentalidad dan por resultado una calificación de la fuerza 

En este caso, se supone que hay un solo resultadti. Como se ~cñala en la tabla referida, sólo - 
3 cuando los tres elementos son altos se obtencid, también, una fuerza aIh. Si cualquiera de 
. los tres elcmentos cs bajo, la fuerza será baja. Si, por último. cualquiera de los elemen- 
5 tos es igual a cero, no habrli motivacidn. 
P 

U En la mayor piarte de I ; i s  situaciones, hay mis de un posible resultado, de mudo que la 
P situaci6n resulta un tanto ~omplejn, ya que se combina la vdencia-instnunentalidad de 

cada resultado. Con un ejemplo se ilustrar5 lo antmior. Supbngase que alguien estd laboran- 1 douníimrdedeviemesy ilujefeinliciamimlunt~que~abajehorasub~acamhiodc 
5 una paga adicional. Suphgase. demás, que SU trabajo k resulta baqtante aburrido y que la 

perspectiva de trabajar horas exúa le produce repugnancia. En este caso hay dos resultados 
E posibles: recibir dinero adicional y soportar varias horas de aburrimiento. Si el trabajador se 
a siente capaz de trabajar horas extra, su expmativa ser4 alta; pera si espera tanto obtener la 
3 
2 paga extra como aburrirse, ambas inslmmentalidades serán altaq. El último factor que de- 

termina su motivación para &abajar horas extra serán la$ valenciaq relativas de ambos resul- 
B tados. Si la vaiencia positiva o deseo de dinero E% mqor que la valencia negdtiva o deseo de 
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Cuadre 8-1. Relacion de expecteitivas, valencia e instrumentalidad 
con la fuerza 

Caliíiwcion CalilieacliSn Calificación de Calificación 
de e - i  de valencla lnstrumentalidad de fuerza 

Alta 
Alta 
Alta 
Alta 
Baja 
Baja 
Baja 
Baja 

Alta 
Alta 
Baja 
Baja 
Alta 
Alta 
Raja 
Baja 

Alta 
Baja 
Alta 
Baja 
Alta 
Baja 
Alta 
Baja 

Alta 
Baja 
Baja 
Muy baja 
Baja 
Muy baja 
Muy baja 
Extremadamente baja 

evitar el aburrimiento, entonces esa persona estar5 motivada para ofrecem a trabajar. Si la 
valencia positiva de dinero es inferior a Ia valencia negativa del aburrimiento, entonces su 
motivación se relacionará con no trabajar horas extra. 

La teoría de las expectativas también sirve para predecit la elecci6n de la% p m n a s  
entre de dos o m6s opciones conduchiales. Si una persnna tiene una sita para cenar y d e k  
escoger entre trabajar horas extra o salir a cenar, cada posible decisidn  tendrá sus propiaq 
expectativas, valeneius e instrurnentalidades. Así, habrá una Fuerzu que pugne por trabajar 
hms extra y otra que lo haga por asistir a la cita. En teoría, esa pcrsona se decidirá por el 
cmo de acci6n que posea mayar fuerza. 

Algunas invesFigaciones han confirmado la validez de las predicciones que se fomu- 
lm aapariir dc la teorka de las expectativas, dichus estudios demuestran que el  desempeño se 
mlaciona con los elementos individuaIes de la teoría de las expecintivas, tisi como con la 
oombiinci6n multiplicativa (Van Eerde y Thierry, 1 996). En el es tudio ifpico, se forma un 
p p o  de empleados a q u k  se pide que indiquen sus expectativas en Cuanto a la realizaciíin 
de un trabajo, así como m Vazencias e insmmentalidnries para cada una de los posibles 
resultados. Adernk. se pide a los supervisores que califiquen los desempeños de cada em- 
pleado, Luego, la calificación de la fuerza total se correlacima con el desempeño. Hackman 
y Porter (1968), por ejemplo, realizaron dicha estudio y dcscubEieron que la fuerza prede- 
cla el desempeño, según lo habian evaluado tanto los dalos de producción objetivos como 
las edificaciones del supervisor. 

Fox, Scott y Donohue (1993) evaluaron la valencia de la paga y el desempeno laboral 
de los empleados de producción que trabajaban en un sistema de incentivos, estos em- 
pleüdos laboraban para una compañia fabricante de vestidos. La medida de desempeño 
era la cantidad de prendas prnducitins, Iti cual se tomó de los legisfms de la organi7ación. 
En este estudio, las personas que concedieron el valor mas alto a Ia paga obtuvieron los 
niveles de rendimiento m& altos. De acuerdo con Iti teoría de las expectativas, la valencia 
de los estímulos se vinculii con el desempeño cuando este esbba condicionado a Ias 
recompensas. 

Van Eerde y TEiierry ( 1 996) sealizwon un metauntüisis de los estudios sobre la tcoría de 
las expectativas que se mnwntrabtin no s61o en las predicciones del desempeño laboral, 
sino también en el esfumo y las preferencias. Aunque dicho estudio demostró que, de 
acuerdo c m  lo esperado, la crtiificacibn de la fuerza se relacionaba con las medidas del 
desempeño, presentaba una reIaci6n mfis sdlida con las medidas de esfuerzo, De manera 
si&, la diticación de fuerza se asociaba en mayor medida con las preferencias de la 
persona mqmm de algo que no fuera su elección real, por ejemplo, el deseo de renunciar n 
un empleo o renunciar a Cste realmente. Estos resultados demuestran que la motivacirin no 
es más que un elemento de los procesoc que se úaducen en conductas laborales. Aunque la 
persona se sienta motivada a trabajar más duro, ello no nmksariamente produce un mcjor 
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rendimiento laboral. Tener una preferencia por una Cofia deteminada no equivale a tomar 
una decisidn real, ya que hay oeos factores importantes por igual, como no tener o h  
empleo cuando se desea renunciar al actual. 

La teoría de la autoeficacia establece que la mot2YaciÓu y el desempeño esth determinados en 
parle por Ia efectividad con la que 1% petsonas creen que pueden actuar (Bandura, 1982). 
En otras palabrati, las personas con una autoeficacia alta se sicntcn capaces de reaIi7m 
tareas, por lo que tendrán Ia motivacih suficiente para invercir el esfiieno que sea necesa- 
rio. Las personas con baja mtdcacia rre se sienten capaces de r e a k  tareas, no tendrán 
motivaciiin y no realizarfin ningún esfuerzo. En cierta forma, esto semeja una profecía 
autocumplida, ya que el individuo se conduce de una manera que concuerda con sus con- 
ceptos inicides. Esta korlu supone que la persona cuenta con la capacidad suficiente, y que 
las restricciones que se imponen al desempeño no cansiituyen obstáculos insalvabies. 

El concepto mismo de la autoeficacia se ocupa de tareas o cursos de acci6n especfficos, 
y las m o n a s  no manifiestan la misma autoeficacia cuando sealizan diferentes tareas. Asi, 
un estudiante puede gozar de una autoefrcacia alta para redactar ensayos en los exArnmes y 
una autoeficacia baja para los eximenes de opción mililtiple. Se explica a%{ que muchos 
estudiantes no ~omprendan por qué son buenos en un tipo de extimenes y en otros no. Esta 
teoria pronosticaría que los estudiantes realizxían un mayor esfuerzo al presentar el tipo de 
examen para el que su autoeficacia es mayor. 

El concepto de autoeficacia es muy similar al de las expectativas, Ia principal diferen- 
cia radica en que las perspectativa se relacionan cun una actividad determinada en un 
punto especifico del tiempo, mientras que la autoeficacia se ocupa de la percepción gened 
de que la persona sea o no capaz en algún aspecFa de la vida, como jugar tenis. Pm ejempio, 
se puede alentar una alta expectativa en el sentido de que, con esfuerzo, es factible gamr m 
juego de tenis. Un alto nivel de autoeñcacia indica que se es un buen jugador, Es obvio que 
estos dos conceptos guardan una estrecha relacidn, pues la persona que p e e  una alta 
autoeficacia d e k  también tener una expectativa alta, aun m d o  ambas perspectivas no 
sean iguales. La persona que Ne cree hábil para el tenis quizá no confíe en ganar si enfrenta 

4 - a uno de los mejora tenistas prtifesionales del mundo. Las teorías de la autoeficacia y de las 
expmtivas son compatibles en el sentido de que predicen que las personas realizaran de 

; manera adecuada tareas respecto de las cuales piensan poder triunfar. Asimismo, la teoría 
g de lar expectativas toma en consideración la influencia que puede ejercer la motivación 

sobre las recompensa?, en un kma que no es abordado por la teosid de la autoeficacia. 
$' La temía de la autoeficacia ha sido suficientemente puesta a prueba, y las imrestigaciri- 
, nes al respecto confirman la mayor parte de sus postulados. LOR eshidios en la esfera de la 
, 

capacitación demestmn que Ia autoefic~cia para determinadas i s r a r e a ~  se relaciona con el 
desempeño en la capacitación vinculada con dichas tareas. McTnti~ y Jkvine (19911, por e 

E ejemplo, &izaron un esLudio longitudinal sobre la autoeficacia y el desempeño, entre 
estudiantes que tornaban cursos de mecanopfia a nivel universitario. Los investigadores 
evaluamn la autoeficacia antes de que comenzara el curso y al Tíal de &te, y contabilizaron 

{ Ins palabras que podian escribir por minuto y lo calificacih que ob~viemn al final del 
curso. Por último, se pidi6 a cada estudiante que se pIanteara una meta para. la caniidad de 

E palabras que podría mecanogmfiar al término de! aprendizaje. Los multados indican que 

1 la autoeficacia antes del curso pmnosticó el número de palahas mecanografiadus por mi- 

$ nuto a1 fmai del mismo, no asf la calificación que se obtuvo en 4. Asimismo, la autoeficacia 
X se relacionó con la meta trazada para la autoeficacia asociada con el establecimiento de una " meta más alta. Estas conclusianes indican que la autwficacái puede actuar como un factor 



en el desempeño faturo. Los resultados con las metas revelan que la autcielicricia puede 
operar a trtivks del establecimiento de metas, de tal modo que los estudiantes can una 
autoeficacia alta se plantearon melas m& dificiles, Ins cuales se tradujeron en un mejor 
desempeñe. M h  adelanta se estudi& en detalle el tema del establecimiento de metas. 

En otras esiudicis sobre capacitación sc obtuvieron resuttados similmr; con la auto- 
eficacia, Mathieu, Martineau y Tannenbaum (1 993) obsemrm que la autoeficacia evaluada 
antes de una Lección de boliche se asoció con cl rendimientn subsiguiente de Iris estudiantes 
u1 término de la Iccción. k k e  y Lathm (1 990) redizaran un metaandlisis de 13 estudios, 
en los que se relacionaba la autoeñcacia con el desempeño en eentrnos tanto de laboratorio 
como de campo y cIewubnemn una correlacih media de .39, con comlacionm tan altas como 
de .74, inclusive. 

Aunque es posible akibuir al menos una parte de la relación mm la autoeficacia y el 
dempefio de las personas a I U  rnritivacj6n. otra se debe a la capacidad. Una de las formas en 
que se desarrolla la autwficacia alta es a tmves del éxito; es posible que las personas que 
alcan7an altos niveles de capacidad hayan alcanzado e1 .éxito en el pasado y, pm ende, tengan 
posi bi lidudes de al- una autoeficucin alta En el estudio de McInbm y Levine (199 1 ), las 
calificaciones obtenidas en un curso se vincularon con la autoeficacia al thnho de la leccicin, 
pcrri no al principio de ksia, lo cual indica que los estudiantes con las caMcacimes mls alta? 
mejornm su autoeficacia, Karl, O'Leary-Kelly y Martocc h io (1  993) d~cuhrieron, que GII m 
ejercicio de velocidad de lectura, la ~ i ~ c i ó n  positiva aumentaba la autoeficacia de 
personas que con anterioridad pxesennban bajos niveles en este aspecto. 

Dov Edm y sus asociados redizaron una serie de estudiac. ert el lugar de trabajo, donde 
manipularon la autoeficacia wn el h de observar sus efectos sobre el desempefio laboral. En 
estos tsabajos expirnentdes, se seleccionaron sujetos d azar a fin de controlar su capaci- 
dad y motivacihn inicial. Se les proporcion6 información o erittenamiento y con ello su 
wtoeficacia se incrementó. Eden &de a lo anterior con el nombre de efecto Galatea, m 
virtud del cual las idew de las personas en tomo de sus propias capacidades conducen a un 
mejor desempefio, comri si se tratarse de una profecía autocmplidri. Eden y Aviram (1 993) 
aplicaron con txito este rn6ttdi~ para incrementar el logro de la búsqueda de trabajo de las 
p x o r u z ~  desempleadas. De manera similar, Eku y Zuk (1 995) utilizaron esta técnica para 
convencer o Im cadetes navales de  la^ Fuemas Amiadas de l w l  de que no se maremPm en el 
mw, ese padecirriienta genera prohlemus significativos para todos los ej6rcitos del mundo, y a 
que puede inrerferir con el desempeño laboral en aIta mar. hios autores m i o n a d o s  realiza- 
ron un experimento en el que se usignnron cadetes al war ir uno de dos grupos: a l  p h e m  se 
le ave& que no suma m m i s  y que éstos no interfenrlrin con su desempeño, mientras que 
al otni grupo -el grupo mnml- no se Pe brindaron dichas garantías. En alia mar, los cadetes 
del primer grupo sufrieron menos mareos y ob~ervaroa un mejor rendimiento que el gnipo 

conml. C m  se podrá apreciar, esta sencilla tkmicli sirvid para aumentar la autoeficacia 
La teoría dc la autoeficacia puede utilizarse con provecho en la esfera del trabajo, pues 

p h i l a  que la motivacidn y el desempeño pueden enriquecerse mediante elevar la autoeficacia 
de los empleados. Bandura (1982) explica cbmo puede desarrollarse la. autoeficacia me- 
diante una serie de éxitos con tareas cada vcx m8s difíciles. Una empresa podrfa aplicar este 
principio ebichmmdo las responsabilidade~ de los empleados, de tal suerte que logrcn 
superar con éxito cada vez más dificultades. Esta estrategia puede resultar de especial im- 
portancia para los nuevos empleados, quienes quiz6 requieran algilin tiempo para familid- 
zarse con todos 10s aspectos implicados en su labor. A tris nuevos empleados se les puede 
asignar tareas relativamente simples e introducir poco a poco trabajos más difíciles con la 
finalidad de que la persona corneta 108 menos errores pib les .  A medida que el empleado 
logre realizar tareas cada vez mis dificiles, su autoeficacia aumentará en medida proporcio- 
nal a sus dxitos. Kari y wlaboradores (1993) proponen aplicar este método en los progra- 
mas de capacitacih. k v  Eden y sus asociados han demostrado que Ia capacitacidn sirve 
para incrementar la autwñcacia. 



 teoría^ de ia motivacidrp de los empI& * I7Y 

TEORCA DE LA EQUIDAD 

La teoría de la equidad (Adams, 1965) postula que las personas se sienten motivadas para 
alcanzar una condición de equidad o iqarcialidad en sus relaciones con otras personas y 
con las urganizaciones. Soghn Adams (19651, los empleadcts que se descubren en medio de 
situaciones poco equitatiw, e x p d n m  insatisfW5n y knsi0ri emocional, mismas que 
in tentxh elimina. Esta teoría especifica las condiciones bajo las que oclrrre IU inequidad y 
lo que pueden hacer los empleados con miras a reducirla. 

La inequidad a desigualdad es un escado psicológico que se d @ n a  en la compmi6n 
que hacen los empleados de sí mismos con &as personas. En concreto, lo que se compara 
son los índices entre beneficios-qo&ones. Los beneficios son las recompensas o cual- 
quier cosa de v a h i  persimal que obtiene el empleado por trabajar pwa una organizaci6n, 
como el salario, las prestaciones, el buen trato, el placer en el trabaio y la posición. h 
aportaciones son las contribuciones que hace el empleado a la organizacion, y comprenden 
no sOl o las tareas que maliza, sino la experiencia y el talenso que infunde a su labor. Así, el 
empleado con muchos años de experiencia laboral tendría más aportaciones que el empleado 
que apenas empieza a desarrollarse. 

Esta teoría postula que las trabajadores realizan mpamcione~ psicológicas de sus 
propios indices de beneficioslaportaciones con los de otros emplelidos. EQO implica una 
evaluación psiwl6gica de 10 que reciben de su empleo (beneficios) en relacidn w n  sus 
contribuciones (aportaciones), los cuales se representan como el índice: 

Cada empleado compara su propio indiice con los de las personas escogidas para la compa- 
ración, esta comparaci6n se hace con ernplcados que realim la< mismas funciones dentro 
o fuera de 11a organización, aunque también puede involucrar a monas que redizan Meren- 
tes tipos de tareas, La conductora de tulk S ~ O W S  (programas con participación del público), 
S d y  Jescy Raphael, se quejaba en piEblim de percibir menos dinero F e  otra wrid~~ctora de 
este tipo de espect6culos, Oprah Winfrey. Raphael también pudo haberse comparado con 
obas cmdoctoras. n bien, cm ponaEidades de la telwision, como actores e comentaris- 
tas de noticias. Es posible que haya escogido a Winfrey debido a la estrecha similitud que 

S - p a d a ~  las zc%ividedes de desta w n  ñu propio quchxer, 
a v 

F 
La comparación comprende la totdidad de1 índice, no Ios beneficios o las aportaciones 

lo par separado; así, alguien puede considerar una simacidn como equitativa aun cuando sus 
beneficios sem inferiores a sus aportaciones. La desigualdad se rnanifimta s61o cuando el 
empleado percibe que su índice es diferente al de los demás. Tal djferencia se expresa en "- 

$ mhs sentidos, es decir, el empleado sufre una injusticia por mbremnnd6n cuando 
piensa que otras personas obtienen más beneficios por sus aportaciones, Hay desigualdad 

3 n por sobrerremuneracidn cuando el empleado p i b e  que obtiene m& bedcios  por sus 
aportucione~ en reiaciún Con 10 que obtienen las otras personas. 

9 En la figura 8-3 se ilustran varias situaciones posjbles de mrnparaci611, en cada caso, 
se supone que el indice riel empleado es de 1 W Z O ,  esto significa que el empleada recibe una E 

3 unidad de beneficios por cada dos unidades de aportncíones. Obsémese que las cifras de 
E beneficios y aportaciones no t lmm que ser iguales: lo impodante es ia comparación, no el 

índice por si solo, En los dos primeros casos, la cornparaci6n con el otro tarnbidn presenta 
E un india que se reduce a un beneficio por dos apwtaciones, de modo que se alcanza una 

igualdad. En el primer caso, los beneficios simbulizan la mitad de los de la persona escogi- 
B 
$ da como objeto de ¢ o n i p i ó n  (5), aun cuando las aportaciones tambidn representan la 
8 mitad (10). En el segundo casn, tanto los beneficios como la.. aportaciones representan el 
!B doble (20 y 40, respectivamente). Los siguientes dos casos iluqtran la inequidad por 



Ffgvrri 8-3. ilustración de la equidad y la inequldad. La Persona b tiene el doble de aportaciones que da 
beneficios (vésnse las barras de la primera columna). Las &as seis barras representan la comparación 
con las aporlaciones y los beneficios de otras personas. La Percona A perclbirA equidad O inequidad, 
dependlendo de la persona i quien escoja MmO objeto de Comparación. Los msos 1 y 2 ilustran equidad, 
donde ambas aportacíones ss convierten en el dDMe de beneficias. El 3 reprecenta una situackh de 
subremuneración, ya que Ilis beneficios son iguales a los de la Persona A. pero sus aportaciones 
constituyen sólo la mitad. El caso 4 es de subrernuneraci6n. ya que 188 aportacionec con iguales a los de 
la Persona A, pero sus beneficiocduplicana los de ésla. El caso 5 es una situación desobrerremuneración, 
pues las apomciones son las mismas que las de la Persona A, pero los beneficios representan la mltad. 
Par último, el caso 6 es de sobrerremuneracidn, ya que los bendicios son los mismos que los de 
h Persona A, pero las aportaciones representan el doble. 

sub remundón ,  es decir, el índice del empleado es inferior a la compwacibn con el otm 
ernpIeada, Io que resulta en una pmcqmhn de inequidad. En el tercer caso, la persona 
objeto de Ia comparacih obtiene los misrizos beneficios, p m  sólo proporciona la mitad 
de apwtaciones ( 1  0/10)0); mieniras que, en e1 cuarto caso, el otro empleado obtiene el doble de 
beneficios por Ias mismas aportaciones. Los dos últimos casos reflejan una inequidud por 
sobrerremunmci6n, esto es, d empleado recibe mas beneficios por unidad de aportación 
que la persona de la comparación. En et caso 5 ,  el otro empleado recibe la mitad de los 
beneficios por Izts mismas aportaciones y, por último, en e1 caso 6, la otra pmona recibe 
los mismos beneficios por el doble de apoaa8mes. 

Según Adamv (1 965), la inequidad por salbremuneraci6n produce ira, mientras que la 
desigualdad por sobrerremuneracihn induce a sentimientos de culpa. En ambos casos, el 
empleado se sentir& motivado a reducir la inequidad a trav6s de varios mecanismos posi- 
bles. Tres de eilos &m una relevancia particular para el entomo orgmhaciona2; cambios 
en las aportaciones, cambios en los beneficios o abandono de la situación. El empleado 
puede cambiarlas aportaciones ya sea aumentando o disminuyendo la productividad, depen- 
diendo de que la desigualdad se deba u una subrernunemión o a una solx-memuneración. 
Tambitn puede modificar los kneficios buscando recompensas adicionales para su traba- 
ja; por ejemplo, guiri solicite un riument~ o presente una queja formal, El abandono de la 
situación puede adoptar una forma km@, coma llegar tarde a Irabajar O ausentarse, la cual 
representa un medio de reduck las aportaciones. También puede adoptrir la forma de rota- 
ción permanente. 

Una 'buena parte de los estudios en los que se ha sometido a prueba la &a de la 
equidad han sido realizados en laboratorio. En el estudio de labratono tipico, se pide a los 
pamcipantes que realicen ma tarea a cambio de una recompensa, para luego inducir de 
modo experimental la inequidad. En tkrminos generales, estas investigaciones cen fum el 
efecto de subremuneracih esperado, en forme de un dn?em@iío reducido; no así el efecto 
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de sobremmunerac:iÓn en f m  de un rendimiento incrementado (Locke y Henne, 1986). 
En una investigación d i d a  por Grembeg (1 9901, se descubrió que las t succ ims  sala- 
riales se relacionaban con una cantidad de hurtos cada vez mayor por parte de trabajadores 
fabribs. Para GTeenberg, sus resulmdos concordaban con ia teon'a de la equidad, es decir, 
los obreros que experimentaron arbitrariedad debido a Ios recortes salariales, incrementaban 
sus beneficios mediante el hurto, 

En un estudio realizado en Australia, Iversw y Roy (1994) abservamn que las percep- 
ciones de desigualdad entre lo8 empleados se comlacionó con las intenciones de renunciar 
al empleo y con la búsqueda de &te. Además, se descubrió que ambas variabIes predecian la 
rotación (p. ej., Blau, 1993b), como se explicará en el capiitulo 10. 

La m ' a  de Ia equidad p z 6  alguna vez de gran popularidad entre los psic6logos 110; 
hoy, ese interés ha declinado de manera notoria. Locke y Henne (1986) atribuyen dicha 
declinación a que esta tm'a sirve miis para explicar las conductas del pasado que para 
predecirlas. Parte de la dificultad se debe a que la teorla de Ia equidad no puede pronosticar 
a quién escoger6n los empleados como objeto de sus comparaciones, sin i e s ~  conocimiento, 
resulta dificil formular predicciones vinculadas con la forma en que una poiítica o iniciativa 
organizacional ser6 percibida por ellos. No obstante, la teoría de la equidad ha logrado 
llamar la ntencibn a lo importante que a% tratar a los empleados con equidad, así como a los 
posibles efectos negativos de no hacerlo. 

las investigaciones recientes acerca de la justicia en el lug;tr de trdbajo reemplazan la 
teoría de la equidad por una perspectiva un tanto diferente. Dicha teorÍa se ocupa de la asig- 
nación o la distribución de beneficios. En contraste, l a q  mientes t e d a s  de la justicia de 
procedimiento en el Iugm de trabajo se relacionan con la equidad del proceso de distribu- 
d6n de estimulos (Kan f a ,  1 992). Quiz6 es más importante que los empleados p r c i  bdn que 
el proceso es justo y no tanto el que consideren a la distribución algo equitativo. Sweeney y 
McFarlin (1 997) observmon que las percepciones de los procesos q u l  ta hvos para la asig- 
nación de recompensas se telacimnba con las actitudes y la intenci6n de renunciar de Ios 
empleados. Es probable que las imiigaciones futuras se concentren tanto en la dístribu- 
ci6n de los estímulos como en el proceso mediante el cual éstos se distribuyen. 

TEURCA DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS 
9 - 

Quizá la teoría de la motivacihn que ha resultado mhs Útil para los psicríiog~s U0 es la del 
estabIecimiento de metas (Locke y Latham, 1990). Los principios del establecimiento de 

S metas se han utilizado ampliamente en las organizaciones, aun cuando en rigor no pertenez- 
can a dicha kmfa. Ymda, Maitlis y Briner (1995) observaron que 79% de las instituciones 

$ bntanicas aplicaban alguna forma de establecimiento de metas. Son varios los programas 
de este tipo que se mp1m en los pafses pertenecientes al mundo indusrrializado. 

m a La idea biisica de esta teoría .=hala que Ia conducta de laq personas es motivada pm sus 
intencione, objetivos o metas, tdrminos éstos que se utilizarrín de manera indistinta. Las - 

Z metas constituyen constnrctos de tipo "'pmximal", yaque se les puede vincular estrechamen- 
& te con conductas específicas. Por ejemplo, un vendedor puede plantearse el objetivo de 

vender cierta cantidad de productos en un mes deteminado. Puesto que las m- se asocian 
de manera cercana con ciertas conductas vinculadas con el desempeffo, Ia teoría del esta- 
blecimiento guarda vinculos estrechos con la conducta. E De, acuerdo con esta teoría, una meta es Io que la p w n a  desea conscientemente alcanzar 

5 o conseguir. Las metas pueden ser específicas, como "obtener 10 en el pr6xirno examen", o 
S 
3 generales, como ''hacer buen trabajo en la escuela". Las metas generales, wmo hacer las 

cosas bien en la escuela, sueEen asociarse con meta? especScas, como obtener cdificaci6n 
O de 10. Locke y Heme 11986) seiialan cuatro formas en que las metas pueden modificar la 
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conducta. Primero, dirigen la atención y Ia acción si las conductas que, desde h perspectiva de 
la persona, servirán para aicanzar la meta. Se supone que el estudiante que se plantea el 
objetivo de obtener un 10 en nn examen adoptará una conducta estudiosa, como leer los 
materiales asignados y revisar los e de claqe. Segundo, las meta4 movilizan el esfuem 
en el sentido de que la p%rsona wncentra todas sus energía9 en dicho esfuerzo, El estudiante 
que se propone obmm 10 concentrará t h s  sus esfuertos m apnder  los materiales asigna- 
dos. %cero, las metas immwntan Ea persis2encia, lo que resultti en una mayor inversión de 
tiempo en las con&uctas necesarias para alcanzar el objetivo planteado; as& el estudiante que 
desea un 10 dedicarámás tiempo d estudio. Pnr Último, laq metas pueden motivar la birsqueda 
de las ematqjas más efecclvas pan. aicanzarlas; el estudiante concienzudo intentará aplicar 
las mejores ltcnícíis de estudio y estrategias para la realizacicin de exhmenes. 

La t e d a  del establecimiento de mem predice que las personas realizarán todos los es- 
fuerros necesarios p m  conseguir sus objetivos y que el rendimiento laboral está en Eunciirn 
dc las metas trazadas. Desde el punto de vista de la organización, el establecimiento de obje- 
tivos representa un medio efectivo para mantener o mejorar el desempefio laboral, de ahí que 
muchas instituciones hayan recurrido a este método para lograrlo. Según Locke y Heme 
(1 9X6), son varios los factores neceswios para que el establecimiento de metas resulte efecti- 
vo para mejorar el desempeño en el trabajo (cuadro 8-2). Primero, los empleados deben 
coneaer un compromiso con sus metas, es decir, que acepten dicha meta, El objdvo de la 
organizacjbn nci necesariamente coincidir5 con la meta que se Waza el empleado; por lo de- 
&, s61o lrts metas individuales motivarán las coduFtas. Segundo. la wtmlimentaci6n es 
necesaria, ya que permite a las personas conoca- si sus mprtamientm conducen u no a la 
consecucib de las metas; es dificil que las metm dirijan Ea conducta, amenos que la p e m a  
reciba remoalimentación. Tercero, cuanto m& dificil sea la meta bazada, tanta$ m&% psibibiB- 
dades habrft de mejorar el rendimiento. Un objetivo de 4.0 puntos wmo c Jificaci6~ prome- 
dio puede resultar en un mejor desempeño que una meta de 35, la que a su vez puede producir 
un mejor desempeño que un objetivo de 3.0. Aunque las pemmas no siempre logran sus 
metas, cuanto d s  Mciles sean 6tai mejor será el d w o ,  al menos hasta el punto en el. 
qw la persona trabaje al lhite de sus capacidades. Por atino, las metas difíciles y especificas 
son m& efectivas que los objetivos poco debidos del tipo "'haz lo que puedas". Aunque este 
hlzimo tipo de metas; pueden ser efectivas, las mejores son las metas especificas, las cuales 
permiten a la persona saber d n d o  las ha conseguido. 

La teorjá del establecimiento de metas ha sido confirmada por numerosos estudios 
W k e  y Latharn. 1990, enm otnss), y en la actualidad es la teoría de la motivación mas 
popular en la esfera de la psicologla I/O. Lo anterior se debe no sólo a que sus proposicio- 
nes han constituiuidn el tema de muchas investigaciones, sino también a que el estableci- 
miento de metas representa un medio adecuado para mejorar el desempeño laboral. La 
teoría y los estudios que la rodean no han concedido la debida importancia a ciertos factores, 
los d e s  son indispensables para un programa de establecimiento de metas exitoso. Por 
ejemplo, 10s cuatro factores que se presentan en el cuadro &2 son necesarios que para que 
un programa de este tipo surta el efecto deseado. 

Cuadro 8-2. Factores Importantes del establecimiento de metas 
para meiorar el desempeño laboral 

1. Aceptación de la meta por parte del empleado 
2. Retroalimentación de los progresos realizados en m w c i ó b i  de las metas 
3. Metas difíciles y decafiantes 
4. Metas específicas 

Fuente 'Work Motivation Theories", por E A  Lo& y D Wnm, 1 M, en C.h Cooper e 1.T. Robe- feds.), Intemati'onaI 
Review or Industrial ami OrganizabonaI Eycholcgy 1986, Chkhesler, G.B., John Wlgr 
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Aunque son muchos los estudios que han demostrado la efectividad del esttrblecimien- 
to de metas, algunos investigadores comienean a señaiar sus limitaciones. Yema y ctilabo- 
radores (1995) observan que casi todos los estudios acerca de esta teda comprenden metas 
individuales, como el incremento productivo en las rAbrims, Dichos autores demostraron 
que, con objetivos más complejos y metas mirltiples, el desempeño resulta más bajo cuando 
las metas son dificiles de conseguir. Doerr, MitcheU, Klastorin y Bwwn (1996), por su 
parte, deinostraron que las metas grupales son mejores que 10% objetivos individuales para 
aumentar la velocidad de producción en una planta de proce,~timiento de pescado (véae el 
apartado La investigación a delalle). 

Aunque Ia teoría del estnblecimicnio de metaR es lu teoria de objetivos más popular entre 
los psicólogos VO, se han desarroIlado algunas variaciones (Farr, Hofmann y liingenbach, 
1993). La mayor parte de dichas vm-iaciones se muestran más explícitas al describir el 
proceso mediante el cual Itis personas vinculan Iris metas con las conductas. Quizá la v & h  













de la variable m& eonocida en la psírologla VO. suele inmrporársele en estudios con~8grados a todo 
ltpa de fenómenos rirganüacionales. Por ello, en los caphulos que restan de esta obra se le menciona- 
rB mn frecuencia. 

Además, este capitulo r6seRa Fas Investigaciones que se han realizado en torno al aompromlco 
arganizacional. El mrnpromtso es una variable de actitud que denota la vinculacibn de las personas con 
sus empleas, y debe su importancia a que guarda una estrecha relacion con la conducta en el trabalo. 
Por ejemplo, el m p m m i s o  es un precursor de la rotacion de empleados (Mathieu y Zajac, 1990). 

Qbietiws Al terminar CAE capnulo, el esnidlanie será capar de: 

1. Definir la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional. 
2. Destacar las diferencias enm la ~atisfaccidn labra1 y el compromiso qanitacimal. 
3. Explicar la forma en que se miden la satisfacción laboml y el compromiso organízacionat. 
4. Señalar los dmbrimientos que se han realizado respecta de las posibles causas y #&os de 

la $aticfacción laboral y el compromiso organizacional. 

LA NATURALEZA DE LA SATISFACCI~N LABORAL 

La sazisfacci6n laboral es una variable de actitud que refleja las percqxiones de las perso- 
nas respecto de sus empleos en g e n e a  así como diversos aspectos de éstos. Es el gadu en 
que las personas gustan de sus einyleos, mientras que la insaii~facci6n laboral se define 
como la medida en que sus trabajos les desagradan. 

Son dos los enfoques que se han creado para abordar la sati rfaccibn laboral: general y dc 
facetas. El denfoque general concilx la sutisfacción lnbmal como una ~rcepcirin única y 
general hacia cl empleo. En inuchos esiudfos se wd6a la satisfwci6n gened de las personas, 
de ahí que muchos de los resultados mencionados en este capítulo reflejen dicha variable. 

El enfoque alternativo consiste en  tender a las facetas, es decir, a Fm diferentes aspectos 
que componen el empleo, como la remuneraci6n (salario o prestaciones), las otraH perst~ 
nas del empleo (supervisores o compafieroh), las condiciones del empleo y la namrnlczn del 
tfabajo rnismo. En el cuadro S1 se presentu una lista de las facetus que se esnidian con 
mayor frecuencia. 

El enfoque de las facetas permite obtener una perspectiva mds ujmpleta dc la satisfac- 
ci6n laboral. Por lo general, h persona posee diferentw niveles de satisfacciún con las 
diversas fticetas. Puede sentirse in.wtisfecha con el sueldo y las prestaciones y, al mismo 
tiempo, estar a gslo con la naturaleza del trabajo y los supewbmes. Como se podrá com- 
p m h  en la siguiente &h, se trata de una de las pautas más generalizadas de los em- 
pleadoii estadounidenses. 

LA PERCEPCIÓ~~N DE LAS PERSPMAS RESPECTO QE SUS EMPLEOS 

La Organización Gallup con frecuencia realiza sondeos de las percepciones de los estado- 
unidenses acerca del trabajo, como se comentd anteriormente (Gaiiup, 1997; Huglck y 
Leonanh, 1991). Por lo comh, los resultidos de estos sondeos indican que, en términos 

Cuadro 9-1. Facetas mhi comunes de la laboral 

Remuneracidn Cmdrciones de trabalo 
Oportunidades de obtener asoen- Naturaleza del trabalo 
Prestaciones Camunicaüón 
Supervfslón Seguridad 
Compañeros de trabalo 
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generales, a los estadounidenses les agradan sus empleos. Sin embargo, en el sondeo de 
1996 la satjsfacción con 16 difemtes facetaq result6 bastante variable (Hugick y km&, 1991). 
Los entrevistados indicaron tanta la importancia de las facetas como su satisfami611 con 
cndn una de éstas. En d cuadro 9-2 se presentan estas 36 filcetas, siendo las m&$ importantes 
Iw que se hallan situadas en la parte su pwiar. La segunda columna representa el porcentaje 
de personas que dijeron sentirse satisfechas con cada faceta. Como puede apreciarse en 
dicha columna, la mayoda de las personas dijeron sentirse satisfechos con aspectos relacio- 
nados con la naturaleza misma del trabajo. h mayor parte de los empleados Re mostraron 
compktcidos con lo interesante que les resultaba el trabajo y el contacto que rnantenfan con 
otras personas. Muy inferior result6 la cantidad de personas satisfechas con los estímulos, 
como las prestaciones y las oportunidades de obtener un ascenso, 

En la figura 9-1 tambikn se ilustra la pauta estadounidense tfpica de satisfacción por 
fa-, con datos tomados de las normas del Job Sazisfaction Survey (JSS, Sondeo de 
satlsFaccih laboral) (Spector, 1985). Con el JSS, se evalcan 9 dimensicmes de la satisfac- 
cihn inlaboial, 8 de Iris cuales son faceta populares. Las normaq se basan en las puntuaciones 
de satisfacción Iiibonil de 24 7 13 empleados de docenas de organizticiones diseminadas en 
EUA, La figura muestra que. en general, los es tadounidenves se sienten muy satisfechos 
con sus supervisores, sus compañeros y la naturaleza del trabajo que realizan. Manífestan 
una satisfaccibn menor cun aspectos como el salario, las oportunidades de ascenso y las 
prestaciones. La pauta de  la^ nomas del JSS coincide con los resultados de Galiup. 

Este consistente perfil de la satisfaccih por facetas no es un fentirneno universal* ya que 
se han detectado diferencias aire varios países. Por ejemplo, Marion-Landais (1 993) aher- 
v6 que los dominicanos se sentían má.. satisfechos que los estadounidenses que trrtibajijnban 
para ramas de una misma compañía en sus respectivos paise~, mientras que en varios estudios 
se ha descubierto que los mbajadore~ japoneses se sienten menos satisfechos que sus conwd- 
partes de EUA (p. ej., Smith y Misumi, 1989). Griffeth y Hom (19X7) descubrieron que los 
gerentes latisioame~cmos manifestaban menos satisfacción que los gorentaq t u m p ~ .  Spector 
y W& (1986) obsemon que estadounídenses y singapurenses no diferim en su satis- 

Cuadro S2.  DFeclsdls características de puestos mencionadas 
de la mds a la menos importante por los estadounidenses, 

junto con el porcentaje de personas satisfechas con cada una de ellas 
g 
m Caracterlstica 
m Porcentaje 

5 Contar con un buen seguro de salud y otros beneficios 67 
Realizar un trabajo Interesante 88 
Contar con segurldad laboral 79 
Tener la oportunidad de aprender nuevas habilidades 88 

g Contar con un periodo vacacional de una semana o más cader ano 88 
Poder trabalar de manera independiente 89 
Obtener el reconocimiento de las personas m las que $e tmbaja 

.Lo 
76 

por Tos logros conseguidos 
Ocupar un puesto en el que se pueda ayudar a ohos 83 

U. Limitar la csntidad de estrés en el lugar de trabajo 62 
Tener horarios de trabajo regulares, esto es, no verse oMigado a 88 

d trabajar por las noches y fines ds semana 
Percibir un ingreso alto 66 
Trabajar cerca de casa 87' 

a Realizar un trabajo importante para la socledad 83 
E Oportunidades de obtener ascensos 60 
5 Mantener mntacto constanle con la gente 91 8 Tener un horario de trabajo flexible 83 

Fuente- tomada de Y o 1  Dis~aii~laction GrcwxnMMin!~ghtng'on the Rise'. por L HugicX y J. Leonad. 199l.~eGallup 
Poli Nsws Sewice, 58. 
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Figura 9-1. Nlveles medios de sakhcüón para diversas facetas del Job SatisfaMim Survey ( W o r .  
1985). El nlvel de saticfaocibn se indica en el el8 horizontal. Los números contigt~os a las barras 
representan [as medias de cada faceta. COmprenden desde un nivel bajo de 11 .B para la rsmuneración 
y los ascensos, hasta uno alto de 1 B.9 para la naturaleza del trabajo. 

faccih laboral general. Sin embrirgo, los ~~ manifestaron unti satisfacci6n bastante 
mayor oon la supervisión, los compañeros y la naturaleza del empleo, mientras que los asiáti- 
cm expresaron mayvr sacisfacci6n con el salario y las opwnwid&s de obtener un ascenso. 
Por iiltimo, aunque los sondeos de Gnllup detectaron consis2entemnte que a los estadouni- 
densea les agradaban sus empleos, en una encuesta de 19% se observó que s6Io 55% de los 
tr~bajado~s de origen indio (nativos de EUA), se sentían felices con sus empleos. 

Aun cuando estas investigaciones revelan que l l a ~  personas de difaentes paises poseen 
diferentes percepciones del trabajo, no contribuyen a explicar este fenómmu. Una de las 
explicaciones de estas difemncias en la satisfacci6n laborul se relaciona m los valores 
básicos, los cuale~ varían entre uno y otro p's. Hofstede (1 984) evaluó cuatro importantes 
valores en 40 naciones, Aunque habia diferencias en los valores individuales dentro de cada 
pais, iambidn las había en la media, las cuales se relacionan con variables igualmente im- 
ptirtantes en el lugar de trabajo. Los valores culturales son EQS siguientes: 

TndividuaIismo-lcolectivismo 
Masculinidad 
Distancia de pder 
Evitaci~n de la inmrtidumbre 

El Individualismo es el grado al que las personas se concentran en sus propios in- y 
necesidades sin tomar en cuenta los de oims; el coIectivismo ea lo contrario, pues denota un 
interes predominante en las demh personas. A d a ,  Canad8, Gran Bretaña y EUA obtu- 
viemn Ins puntuücioneu m6s altas en lo que se refiere al individualismo, en tanto que los 
paíws hispanos, como Vcnczuelii y Colrmbia, arrojaron las m;ls bajas, según Hofstede { 1984), 
La masatinidad refleja cl grado al que las mgani~aciones se concentran en el éxito y el 
desempeño laboral y no en ln salud y el bienestar de los empleados. Los países escandina- 
VDS obtuvieron catiRcrtciones bajas en esle sentido, lo cual refleja el hfasis que predomina 
en esos países en la salud y el bienestar en la esfera del trabajo (véase en el capítulo I el 
estudio de 1994 de en el cual se ilustraba el interés de los escandinavos en estos 
temas), mientras que Jap6n y Austria se cuentan entre los países con puntuaciones altas. 
Estados Unidos se ubic6 en el tercio superior de la chsi2icaci6n. 
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La distancia de poder es la tolerancia que manifiestan las personas hacia laq díferen- 
ciac de poder y posicibn entre los niveles de la organizicihn. Los paises con alta distancia 
de poder suelen producir gerentes que exigen obediencia a sus subordinados. Los paises 
hispanos tienden a calificar alta en este sentido, como es el caso de México y Filipina~, 
rnientras que Tsraei y Austria obtuvieron laq calificaciones m& bajas. Estados Unidos cre 
ubico en la mitad inferior de la escda, La evitación de la incertidumbre refleja el nivel de 
comodidad en situaciones impredecibles. En las organizaciones, las personas pueden pre- 
servar la predictihlidd adaptándose a pITXedimie~t0~ y reglas formales; así, en los países 
que poseen una dta dimensi6n de este tipo, las: empresas suelen orientarse por las reglas, 
Grecia y Pon@ fueron los paises que, en este sentido, obtuvieron las puntuaciones más 
altas, mientras que Singapur y Dinaaarca presentaron las calificaciones más bajas. En el 
aspecta de evitación de la incertidumbre, EUA se situó en el tercio Inferior en la escala. 

Se ha observado que estas dimensiones se asocian con numerosas variables 
organizacionaies. En el h a  de la aatisfacci6n laboral, Hui, Yee y Eastlnan (1 995) demos- 
traron que las puntuaciones de individualismo/colectivismo de un país se relacionaban 
signifieatit'rvamente con la satisfaccihn en los aspectos sociales del trabajo. Las personas de 
los países ~Iectivistas afirmaban sentirse mis  satisfechas, lo cual puecle atribuirse a las 
mejores relaciones sociales que imperan en los paises en que se vaioran más dichas relacio- 
nes. AlEi, Ia gente se esfuerza mis por llevarse bien con t o ~  demás y manifiestan menos 
preocupeici6n por su propio bienestar. Se requieren nuevas investigaciones para comprobar 
si las otras dimensiones tambign se relacionan c m  Ia satisfaccibn laboral. 

E V A L U A C ~ ~ W  DE LA SATlSFACCldIi LABORAL 

La satisfaccih l a b d  se evalúa casi siempm interrogando a las penonas en torno a sus 
percepciones hacia s u s  empleos, ya sea mediante cuestionarios o e n w s t a s .  En un cuestio- 
nario pueden aplicarse docenas de e d a s .  por lo que la satisfacción =le evaluarse de esta 
f m a .  En ocasiones, con mayor frecuencia en la practica que en la investigacibn, se entrevista 
a los empleados respecto de su nivel de satisfacción; en algunos casos éste se deteminó 
interrogando a los supervisores (p. ej., Spectm, Dwyer y Jex, 1 988) o a observadores (Glick, 
Jenkins y Gupta, 1986). Incluso, hubo un estudio en e1 que se interrogó a niños en edad 
escolar con el propósito de estimar la sahfacción de sus padres (Trice y Tillapaugh, 1991), 

$ mientras que en otro se preguntó a esposos acerca de la satisfacción de sus chnyuges en su 
rol de madres trabajadoras (Bding y MacEwen, 1988). En este último estudio, los esposos 
confirmaron la satisfaccjón que habian expresado sus esposas. 

: - 
b - 

1 De todas Iaa escalar de ratisfaccihn laboral do que se dispone. el lob Descriptivc Index 
2 85Ij (Smith, Kendall y Hulin, 1969) es el de usa m8s genmalizada enke los investigadores. " Se m t a  tambidm de la escala m4s exhaustiva y cuidadosamente validada. Son cinco las : 
2 facetas que se evaJilm con esta escala: 
E - 
2 Traba$o Supervisi611 
C Salario Compañeros de mbajo 
m 
3 Oportunidades de obtener ascensos 

S h Muchos usuarios de &a hmknienta la han convertido en una criIificacj6n de satisfacción 
O laboral general. Sin embargo, uno de los creadores de Ia escala no recomienda esta prfictica 



(Ironson, Smith, B d c k  Gibson y Paul, 1989), como se ana l l zd  después de estudiar lac 
escalas de satisfacción. 

La cuadro 9-3 contiene una muesim de los 72 reactivo8 que comprende esta d a ,  
junto cm sus respectivas subescdas. Cada reactivo es un adjetivo o enunciado corto me- 
diante el cual se describen las caracteristicas del puesto. Las respuestas son "si", "no" Q '"no 
puedo detwminarlo". En cada subescala se proporciona una breve explicacidn de la faceta, 
seguida por los reactivos relacionados con dicha subescala 

La JDI ha sido empleada con frecuencia por los investigadores orgdzaci&des. Cook, 
Hepworth, Wall y W m  (1981) mencionan mas de 100 estudios publicados en los que se 
utiliza dicha escala, La elevada cantidad de estudio8 en los que se aplica esta d a  repm- 
senta un testimonio fehaciente de su validez. Su limitación mis  notoria ea que sólo abarca 
cinco facetas. Se hnn formulado algunas criticas en el sentido de que reactivos especítiws 
no se pueden aplicar a todos los grupos de empleados (p. ej., Buffum y Konick, 1982; Cook 
et al., 1981), si bien esta critica debería extenderse a toda4 lau escalas mediante Ias cuales se 
mide la satisfacci6n laboral. 

Aunque esta escala ha sido validada una y o m  vez, contin6an los esfuerzos por me- 
jorarla, R o m s k i  (1389) -le6 sofisticadas tecnicas es?dsticas a fin de desmlIar nuevos 
reactivos que mejoraran la confiabil idad y la validez de la escala. Smith y colaboradores 
actualizaron y optirriizamn esta escala sustituyendo algunos de sus reactivos Palzer, Srnith, 
Ktavitz, Lovell, PauI, ReiUy y Reilly, 1990). Asimismo, afíadieron ona sexta escala de satis- 
faccidn general conocida como Job in Generai Scale, la cual se verá más adelante. 

MIIWESmA SATISFACTION QUESTFOiV#AIRE MSQI 
Otra escala pph de satisfaccihn laboral es el Mimesota Satisfacton Questionnaire (MSQ) 
(Weiss, Dawis, hfquist y England, 1966). Esta escala se presenta en das formatos: una, 
versi6n I a r p  de 100 &vos y una abreviada de 20, Ambas ve~iones contienen reactivos 
en los que se interroga a m a  de 20 facetas de Ia satisfacción laboral, aunque las puntuacio- 
nes de las facttas se calculan sólo para al formato largo. El formato wrto se emplea para 
evaluar ya sea la satisfacción general o la satisfacción intrínseca y extrinseca. La sawac- 
cidn intrínseca se refiere a la naturaleza de las tareas del puesto, asi como a la percepcibn 
de las personas respecto del trabajo que realizan. La satlsfacdón extrínseca se relaciona 
con owos aspectos de la situación de trabajo, como las presaacicrnes y el salario. Ambas 
variantes constituyen la wmbinacidn de vanas facetas. 

En el cnadm 9-4 se presentan las 20 dimensiones del MSQ. Cada uno de los reactivos 
de este cuestionario es un enunciado mediante el cual He describe una faceta Se pide al 
 emplear'^ que indique cuán satisfecho se siente con cada una. Por ejemplo, uno de los 
reactivos de la faceta correspondiente a la Actividad es "Poder mantenerse ocupado t d o  el 
tiempo". Se ha demostrado que Fa escala general tiene confiabilidad y evidencia de validez. 
Algunos investigadmes han cuestionado la forma en que los reactivos se clasifican para dar 
lugar a los grupos intrínsecos y extrínsecos (Cook et d., 198 1; Schriesheim, Powrs, 
Scandura, Gardtner y Lankau, 1993). 

JOB IN GENERRI. SGALE WlGl 
Tronsm y colztboradores (1989) creamn una escala de satisfacci6n laboral general cuyos 
d v o s  no siempre reflejan las diversas faceta del puesto. La Job in General %ale (JFG) 
posee una estructura similm al D I ,  Contiene 18 &vos que son adjetivos o frases cortas 
acerca del trabajo en general, En el cuadro 9-5 se rnuestran tres de ellos. La escala tiene 
buena oofiab4idad y se comlacionti bien con atas de satisfacción laboral general, Debido 
a que es relahvamente nueva, no se le  ha utilizado en muchos estudios de investigación. 
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Cuadm 94 .  Ejemplos de reactivos del Job Descriptive lndex 
(JDt) 

Piense en el trabajo que realiza Piense en la remuneración que 
en la actualidad,  describe ade- recibe actualmente. ¿Describe 
cuadarnente su trabajo cada uno adecuadamente su rernunera- 
de los siguientes enunciados o ción cada uno de los siguien- 
palabras? En el espacio en blan- tes enunciados e palabras? En 
coque se encuentra junto a cada el espacio en blanco que seen- 
palabra, escrlba cuentra junto a cada palabm, 

escriba 

Piense en las oportunidades de 
obtener ascensos con las que 
cuenta en la adtualidad. jDescri- 
be adecuadamente dichas opor- 
tunidades cada uno de los si- 
guientes enuncia& o pahbms? 
En el espacio en blanca que se 
enwentra junto a cada palabra, 
escriba 

S "sí" en caso de que ~ " s r ' e n m s o d e q u e d e ~  C ' s P e n c a c o d e q u e d e s -  
describa su trabajo criba su remuneracih criba SUS opominidades 

N "no" en casa de que NO N "no" en caco de que NO de ascenco 
lo descrlba la describa N -no= en d asa de que NO 
si no puede determinarlo SI no puede detemiina~b describa dichas oportu- 

nidades 
_? si no puede determinarlo 

TRABAJO EN E; PUESTO REMUNERACI~N OPQF~TUNIDADES 
ACTUAL ACTUAL DE OBTENER ASCENSOS 

Rutinario - lngreso adecuado para - No hay oportunidades 
Satisfactwío los gastos nmales - Pollticas de promoc16zi 
Aceptable - Inseguro inequitativas 

- Merrcis de b que merezco - Promociones aceptabies 

Piense en el Zipo de supeniicibn 
que se realiza en su trabajo. 
'Describe adecuadamm€e cada 
una de las siguientes palabras o 
enunciados este aspecto de su 
trabaja? En el espacio en b l m  
que se encuentta junta a cada 
palabra, &ba 

' S *si" m case tic que des- T: criba la supervisión que 
; se reallza en su trabajo 

N 'nd* en caso de que NO 
c - describa dicha cupe~sion 
; ? 51 no puede determinarlo - 
5 
Q 
LL 

- 
2 - Descorz~s 

Elogia el trabalo blen hecho 
- NO supervisa lo suficiente 

P - 

Piense en la mayorfa de personas 
con las que Irabaja actualmente o 
las personas que conoce en rela- 
ción con sus actividades. ~Descrl- 
be adecuadamente cada una de 
las siguientes palabras o enuncia- 
dos a estas personas? En el es- 
pacio en blanco que se encuentra 
junto a cada palabra, escriba 

S "sii'en caso de que des- 
criba a las personas con 
las que trabaja 
"no" en caso de que NO 
describa a dichas per- 
sonas 
si no puede determinarlo 

COMPAÑEROS DE T R A M O  
(PERSONAS) 

- Aburrldcs 
- Responsables 
- Inteligentes 

F 
g Fuente: The Job Descrlptiw Index, cuyos derechos de auiw pwtenecen a la Bcwiing Grem Shfe University. Los 

formulanos completos, la clave de puntuaciones, las Insfniocloneg y las m s  pueden obtenerse con la Dm. Patriua 
C. Smith, Deparlment of Psychology, Bowlkng Green Stab Unkversíw, BBowRng Green, OH 43408 



Cuadra M. Dimensiones del Minnecota Satlslaction Questionnaire [M=) 

Adividad Witilización de capacidad 
Independencia Políticas y prhcticas de la cornpahfa 
Varaedad CompensacPon 
Posicibn soaal Progreso 
Superviciiki (relaciones humanas) Responsabilidad 
Supervisión (témica) Craafividad 
Valores morales Condiciones de trabajo 
Seguridad Compaheros de trabajo 
Servicio social Reconocimiento 
Autoridad Logros 

Fuente: "lnstrurnent~tlon for the Theory d Work Adjuslrnenl". por DJ. Weiss, R. Dawis, L. H. Lofquist y G. W. England, 
1966. Minnesota Studles En Vocational Rehabilitation. p. xxi, UniwrMyof Minnesata. 

LES LA S A ~ ~ S F A C C T ~ N  GENERAL LA SUMA DE LAS FACnAS? 

Los investigadores han tenido discrepancias en tomo a si la satisfaccibn es la suma de las 
facetas o algo difemte. Patncia Cah Smith, creadora de1 JDI, señala que son indqndien- 
tcs (Tronson et al., 1989); Sin embargo, muchos investigadores consideran la suma de Ias 
puntuacimes de las facetas como un indicador de ln satisfacción laboral general. Cada 
reactiva del MSQ refleja una facera cspcífica a fin de que la puntuacidn total represente 
una suma de las facetas. Ei hecho de que a menudo las facetas se correlacionun upropiada- 
mente con la satisfxci6n laboral general justifica lo anterior. Por ejemplo, Irunaun y cola- 
boradms (1989) observaron una correlfici6n de 0.78 del JTG con la escala de trabajo del 
JDT. Por otFa parte, la suma de las puntuaciones de las subcalas supone que todas las 
facetas han sido evaluadas y que cada una de dstns contribuye por igual a Ia satisfacción 
general. ? m e  puco probable que cada faceta encierre Ia misma importancia para cada 
persona. Asf, la sumii de las facem- representa una aproximación n la satisfacción labwal 
general, aun cuando no concuerde exactamente con Ia satisfacci6n general de las personas. 

ANTECEDENTES DE LA SATISFACCIÓN LABORAL 

~ Q u t  hace que a las personas les agrade o desagrade su trabajo? Se ha intentado responder 
a esta pregunta en cienos de estudios de investigaci6n, la mayor parte de los cuales adopta 
una perspectiva ambiental. Se han invesiigado aspectos de los puestos y las organizaciones 

Cuadro 9-5. mes reactivos de la Job in General Ccale (JIG) 

Plence en su trabajo en tdrmlnos generales. En suma, &&o Fo describirla la mayor parte del tiempo? 
En el q a c f o  en blanco que se encuentra junto a cada palabra o enunciadq escriba 

"sr" en c m  de que describa su trabajo 
N "no" en caso de que NO describa su trabajo 
? si no puede determinarlo 

TRABAJO EN GENERAL 
- Poco conveniente 

Mejor que la mayoría 
Insoportable 

Fue* TIh? Job In General Scale. cuyos derechos de autor ipsrtenecen a 3a Bowllng Green State Universl' LOB 
lomularioa cwnpktos. la c l m  de puntuaclonea, las instrucciones y las mimies pueden obtenme con la Dra. Fatrlcla 
C. Smith, Deparimwri of !+yd~~logy, Bowling Gwen State Univercity, Bnwling G r m .  OH 43403. 
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que producen satisfaccidn o insatisfaccibn en los empleados. Sin embargo, en varios m- 
dios se ha demostrado que las personas con los mismos puestos y en condiciones de trabajo 
muy similares pueden variar considemblcmcnte m sus grados de satisfacción (véase Spector, 
1992). Resultados como 6stos 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 
no de su8 empleos, Otms investigadores, prefieren la perspectiva interaccionísta de la adap 
tnción persona-puesto, la cual combina los enfoques ambiental y de personalidad. La 
adaptaci6n persona-puesto postula que las personas prefieren diferentes aspectos del traba- 
jo, intentando determinar qué tipos de personas se sienten satisfechas con ciertas condiciones 
de trabajo. De acuerdo con esta idea, la satisfacci6n laboral es el producto de una conrxir- 
dancia adecuada entre la persona y su puesto de trabajo. En la figura 9-2 se ilustran las tres 
perspectivas {ambiental, de personalidad e interaccjonista). 

Algunas teorías prominentes señalan que divenas caractedsticas del entorno de trabajo 
constituyen causas de la satisfacción laboral. Dichas caracterlsticas comprenden mgw de 
los puestos y de las tareas asociadas a éstos, mE como diver~os aspectos de la organización. 
De hecho, numerosos estudios han brindado apoyo a la idea de que ciertas variables del 
entorno de trabajo se relacionan con la satisfacción lahotal. 

Características del puesto. En el decenio de 3960-69, hubo una especie de bo>oga de la 
hip6tesis que señalaba que el trabajo fabd sinple y rutinario m, por naturaleza, aburrido 
e insatisfactorio (vkase Rnlin y Blood, 1968). Se pensaba que, al transformar d trabajo en 
una actividad mas compleja y significativa, se enriquecie la satisfaccidn laboraP. Erederick 
Herzberg (1968; Herzberg, Mausner y Snyderman, 1959) fue un 1íder en el movimiento 
dirigido a em-iquecer el trabajo a fin de hacerlo rnás significativo y satisfactorio pera Iris 
personas, al concentrarse en las camrís2iclis clave de los puestos. 

Las caracteristicas del puesto se refieren al contenido y la naturaleza de las tareas inhe- 
rentes al mismo. Son sólo algunas las caracteri'sticas diferentes que se hm estudiado como 

- 
9 
2 Figura 3-2Tres modelos en los qrie se ilustra a) el impacto del entorno de trabajo sobre la satisfacción 3 laboral, b) el impacto de la personalidad sobre la satisfacción laboral, y c) la influencia conjunta del " entorno y la personaldad sobre la satisfaocion laboral. 



fa- de sarisfamión I a b d  (Waii y M d n ,  1987). Cinco de eso# factores forman parte 
de laintkyente teoría de las cmcterísticas del puesto de H a c h a n  y Oldham ( 1  976) (véase 
el capítulo 10 para m& detalles): 

Variedad de las tareaq Autonomía 
Identidad de la$ tarea$ Retroalimentacih del puesto 
Significado de las tareas 

(Véanse en el cuadro 9-6 las definiciones de las cmterlsticas medulares.) Las caracterís- 
ticas c e d e s  pueden modificarse a fin de conferir mayores alcances a los puestos más 
simples. Alcance as la complejidad y desaITo que presenta un puesto. 

Docena.. de  esnidios en torno a muchos tipos diferentes de puestos han demostrado que 
cada una de las cinco características se relacionan con la satisfnccián laboral. Fried y Ferris 
(19R7) realizaron un metaanálisis de los estudios en que se vinculaban Ins c~~ilicterísticris de 
Hackmany Oldhamcm la satisfacci6n gened. Como se explic6 en el cripítulo 2, el mevzdnh- 
Iisis es un pcedliniento cuantitativo que se emplea para combinar resultridos de diferentes 
estudios. El cuadro 9 4  contiene las correlaciones media? de Fried y Ferris de varias estu- 
dios en torno a las relaciones entre las caracten'sticas del puesto y la satisfacción laboral 
general; allí se puede apreciar que las mlaciones comprendieron desde .20 para la. iden- 
tidad de los puestos hasta ,45 para los alcances del puesto. Este irItima aspecto se evalu6 
combinando 1x9 puntuaciones de laq cinco mcterísticas centrales. 

Aunque la relacidn enm las características del puesto y la satisfacción laboral coincide 
entre las rnuestw de EUA y v t m  pZ.ws occidentales, quizá no sea nniversd. Pearson y 
Chong (1997) no pudieron obtener lw mismos re.3ultados en una muestra de enfermeras en 
Malasia, donde las cinm características cenb-alcq no rnanifestamn ninguna relación con la 
satisfacción laboral. Los investigadores señalan que, en esta culm asiática, podría resultar 
m6s importante concentrarse en las relaciones mire los compañeros de m a j o  y los v e r -  
vi sores coino un medio de alcanzar una elevada satisfacción laboral, que en la naturaleza de 
I M  ttlms inherentes al puesto. Empero, en un esaidio en la más desarrollada y occidentalizada 
Hong Kmg, se observaron relaciones muy similares a las estadolmidenses entre las carac- 
Len'siicas del puesto y la satisfacción laboral (Wong, Hui y Law, 1998). Evidentemente, se 

Cuadro 9-6. Dimensiones de las características del puesto 
y sus correlaciones medias con la satisfacción laboral 

del metaanálisis de Fried y Ferris (1 9m 
- -  

Correlación 
Caracterfstlca media DescñpclÓn de mmckrística 

Variedad de habilidades .29 Niimeru de dife- habilidades necesarias para 
cumplir con el Trabajo 

Identidad de las tareas .20 El empleado realiza e no toda una actividad o sOlo 
una parte de ésta 

Importancia de la tarea .26 El impacto que tiene m trabajo &re otrac pasmas 
Autonomia .34 La libertad de que gozan los empleados para reali- 

zar su trabajo como lo consideren convenlente 
Retroalimentacibn laboral .29 El grado al que resulta obvio para los empleados 

que realizan correctamente su trabajo 
Alcances del puesto .45 La complejidad global de las actividades, CalCU- 

ladas como una combinación de las cinm caracte- 
rísticas individuales 

Fuente. 4 h e  Validity of the Job Characteristics Model: A Review and Meta-Analy~is". porY. Fried y G, R Ferrls, 19a1, 
PtKs~md P ~ y ~ h o l ~ g ~ ,  40,287-322. 



requiere cautela coma toda genedi7xión al suponer que lo que funciona ea mi p& ticoe 
por fuerza que aplicar en otro. 

Una de las J i  rnitocianes de casi codos los txtudios en los que se aborda la influencia de 
las caracterSs2ius del puesto sobre la satisfacción laboral es que dichas caracter'sticas se 
evaluaron mediante cuestionarios distribuidos entre los propios empleadw. Como se expli- 
ca en el capítulo 2, la sola dernostraci6n de una correlación entre las variables no implica 
que una sea causal de la otra. Por ejemplo, es posible que las personas a quienes les agrada 
su trabajo describan inste en términos mas favorables que aquelas a quienes no les agrada, 
con lo cual indican niveles de alcances laborales más altos. Así, la satisfacción laboral 
podRa ser la causa y no la consecuencia de l a  características del puesto, de acuerdo con lo 
que indican lm empleados en los cuestionarios. Aunque los resultados de Fried y Femis 
(1987) concuerdan con la idea de que cierta3 caracteristica~ del puesto pueden producir 
sahsfaccibn laboral, se requieren mlis datos para confiar en esta conclusi6n. 

Desafortunadamente, los estudios en los que se han aplicado diferentes metodologías 
han prestado menos apoyo u la idea de que estas cinco características del puesto conducen 
a la satisfaccidn lnbord, Por ejemplo, Spector y Jex ( 1  991) emplearon tanto cuest ion~os 
como técnicas de anáiisis de puestos para evaluar las características dcl trabajo de una 
muestra de empleados, los cuales representaban una amplia variedad de puestos. Aunque la 
medida de las caracterlstictiw del cuestionario se correlacionaba con la satisfacci6n laboral, 
no ocurrió lo mismo con el anhlisis de puestos. 

Griffin (1 99 t'} realiz6 un cuasiexperimento longimdinal en una organizacihn en Ia que 
se implantaron ciertos cambios en las cwacterísticas de los puestos, descubriendo que la 
satisfaccion laboral se increment6 inmediatamente después de que se imimplanmnn dichm 
cambios, para luego recuperar el nivel que se observó antes de los cambios durante un 
periodo de seguimiento de dos años. Estos resultados indican que los cambios en la ds- 
facción labora[ quizá se debieron al llamado efecto Hawthome y no a las camcterísticaq 
propias del trabajo. 

Melamed, Ben-Avi, Luz y Creen (1 993, por otra parte pudiaon demostrar reiaciones 
enw las puntuaciones de andlisis de puestos de las características del tmbajo y la  fa^ 
ción labord. En este estudio, realjzadtdo entre mbajadores fabriles kaeIííes, se evaluaron 
dos carrn'sticas: el ciclo de tiempo y la s u m a  de uabajo. El ciclo de tiempo es la 
cantidad de tiempo que se quiere para terminar una tarea, c o m ~  coIocar nn ~ ~ e d t i c o  en 
un automóvil, mientras que la subcarga de trabajo se refiere a una tarea pasiva, coma obser- 
var el movimiento de una mhquina, en la que hay poco o nada que hacer. h Fidos de - 

% tiempo c m  de menos de un minuto y la subcarga de trabajo se asociaron con la insatis- 

; facción labwal. Es posible que la sattsEacci6n laboral se vea afectada por las camcteristicas 
del puesto, mas no por las cinco cara~teslsticas centrales. 

U z 
'E 

Variab1es de los roles. DE la investigrición y la terirla en torno a la tensión de roles, 
2 surgi6 atro popuIar conjunto de variables. Son dos las variables especíiicas que han ad- 2 
s “P 

qukido prominencia en estas investigaciones: ambigüedad y conflicto de roles. La ambi- 
i @edad de roles es e! grado de incertidumbre de  lo^ empleudris respecto de sus funciones 

y responsabilidades. Muchos supervisores no logran comunicar claramente sus deseos e - 
9 instrucciones a los subordinados, de ahf la ambigüedad acerca de lo que el empleado 

debería hacer. 
# El conflicto de roles se manifiesta cuando las personas son objero de demandas in- 
5 compatibles ya sea en el trabajo (intrarroles) o entre 6ste y las esferas ajenas al trabajo 

(extrmoles). El conflicto inírarroles se origina en la multiplicidad de exigencias en el des- 
empeño del trabajo. Por ejemplo, dos rupeMsons pueden pedir n la persuna que realice 

5 tareas incompatibles, es decir, que ponga m8s cuidado al trabajar, por una parte, y que 
B 
b trabaje con más rapidez, por otra. Estas demandas resultan incompatibles en el sentido de 

que el empleado tendría que trabajar más lentame?te en orden a conducirse de manera m& 
cuidadosa. Tal incompatibilidad se reilejha en el conflicto de roles. 



El conflicto exbarroles mme las demandas del trabajo y los dominios ajenos a 
tste. Este conflicto suele ocurrir cuando los empleados tienen hijos y la? necesidades & 
éstos prsducen un conflícto con las exigencias de1 trabaja. Cuando un hijo enferma, el 
padre puede verse obligado a queditrse en casa y ausentarse del trabajo, lo cual provoca un 
conficto de soles. En la siguiente sección, al abordar el tema del contlicto entre el trabajo y 
la familia, se explicarj. más detdadamente a t e  tipo especifico de conflicto de roles. 

Con respecto a las camteListicas del puesto, numerosos estudios han demostrado co- 
mlnciones entse las variables de los roles, de acuerdo con la evaluación que realiza el 
empleado en los cuestionarios, y la satisfacción laboral. Jackson y Schuler (1985) 
rnetaandizaron estos estudios, señalando correlaciones medias con la satisfacción generd 
de -.30 y -.3 1 para la ambigüedad y el conflicto de roles, respectivamente. Las correlncio- 
nes de la ambigüedad y el conflicto de roles variaron entre las facetas de la satisfaccihn 
laboral, siendo la satisfacción de supervisión la más marcada (r  = -.34 para ambas variables 
de roles). L-o anterior cobra sentido en virtud de que la ambigüedad y el conflicto de roles se 
originan en gran medida en la conducta y las prácticas de los supervisoeq. Las cmlaciones 
menos notables se relacionaron con la satisfacción sdmial (r = -. 17 y -.20 para la ambigüe- 
dad y el conflicto, respectivamente), 

Estos resulttidos correlativos concuerdan con la idea de que Ia variables de los roles 
constituyen mtecedcntes de la satisfacción laboral. Sin embargo, son muy pocos los estu- 
dios que han intentado cnnfmar estos descubrimientos utilizando metodologías mis con- 
cluyentes. Uno de los pocos intentos que se han hecho para estudiar la ambigüedad de roles 
objetiva fue una simulacida de laboratorio de Hall (1990). En el estudio de este autor, 
estudiantes universitarios sealizaron ejercicios de bandeja de entrada en los que la ambigiie- 
dad de roles se manipul6 proporcionando u omitiendo información acerca del rol del sujeto 
en el ejercicio. No se observaron efectos de ambigüedad de roles objetiva sobre la satisfa* 
ci6n. Por tanto, de nuevo, no se sabe con certeza por qué la ambigüedad y el conflicto de 
roles percibidos se asocian con la satisfacción laboral. 

Conflicto trabajo-familia. Es una forma de conflicto de roles en el que Ias deman- 
das del trabajo y de la vida familiar producen un &cto. Este problema puede resuliar 
particulunnente grave para los cbnyuges trabajadores con hijos y los padres solteros. En el 
catio de las padres solteros o mando ambos vabajan, es casi sepm que surjan diñcuhdes 
relacionadas con aspectm como el quedarse en Casa con bijos enfermos o participar en 
eventos esc~Iares, 

En el sondeo de Gall ug de 1991, se descubrió que 34% de los estadounidense9 sufren 
una cantidad considerable dt  mfiictos trabajo-familia (Hugick y k m a d ,  1991). Esta 
encuesta incicluia una pregunta en la que se pedía a los entrevistadas que indicaran lo que les 
parecia la mejor situacidn famiüa-trabajo para las personas con hijos: 39% de los m v i s -  
tados, ianto hombres como mujeres, crefan que uno de los padres debía trabajar y el otm 
quedarse en casa para cuidar de los hijos; s61o 14% pensaba que mbos padres debían 
trabajar a tiempo completo fuera del hogar. De nuevo, no se detectaron diferencias en las 
respuest~s de hombres y mujeres. 

En varios estudios se ha o b s e d o  que lm empleados que hdican a h s  niveles de mn- 
flictos 4mhajo-familia acusan niveles de satidaocE6n Iabrml m& bajos que sus comapartes 
w n  bajos niveles de conflicto @. ej., Bed~ian, Bmke y Moffett, 1 988; Fmne, RusselE y Cooper, 
1994; Pdetemeyer, Boles y McMurrEan, 1996; Rice, Frone y McFarlin, 1992). Esta pauta se 
observó tanto en hombres como en myeres (Kossek y Ozeki, 194X), lo que indica nueva- 
mente que ambos gdnems responden de manera similar al contlicto trabajo-famiiia. 

Aunque cumplir con el doble rol de padre y trabajador puede tener efectos perjudicia- 
les, en particular para Iris mujeres -quienes por lo general asumen la principal responsabi- 
lidad de Pos hijos-, tambi6n llega a tener consecuencias positiva? (Langan-Fox, 1998). El 
trabajo puede contribuir a elevar la autoestima y consegui~ el apoyo social de los demás lo 
cual, para algunas personiis, contrmsta los efectos negativos de los roles dobles. Como 



señala Langan-Eox (1 998), 1~ dccisivo aqaí es la calidad de cada rol, w sa trhmro. La 
pemona que cuenta con situaciones familiares y laborales favorables seguramente se cwtim 
satisfecha con ambas. 

Las organizaciones preocupadas por el conflicto trahajo-familia han tomado medidas 
para ayudar a sus empleados. Dos de Iris  medida^ que se emplean con mayor frecuencia son 
los horarios de trabajo flexibles y la inszrtlacihn de guarderías en el lugar de trabajo, Ambas 
tornan ds f6cit para los empleadus con hijos el cumplimiento de las responsabilidades 
tanto familiares como de trabajo. Los horarios flexibles permiten qoe la persona disponga 
de tiempo para atender dernmdas no relacionadas con el mbajo, corno Uevar e un hijo 
enfermo al maico. Las guarderías en eI lugar de trabajo, por su parte, facilitan Ittq cosas 
para los padres ai permitirIes llevar a sus pequeños al lugar de trabajo. Allí, Eos pueden 
visitat durante los periodos de descanso, además de que les p d t e  actuar oportunamente 
en caso de enfermedad. Scandura y L h u  (1997) encuestaron a ge~entes de: &os sexos 
en tomo a los horarios flexibles y sus actitudes laborales. Dichos hwarios se asociaron con 
una mayor satisfacción laboral unto para los hombres como para IW mujeres con hijos que 
vivían con. ellos, no asi en el caso de los hombres y las mujeres sin hijos, 

Remuneración. Cabría suponer que la remuneración es un determinante clave de la sa- 
tisfacción laboral general. Aunque la k n e r a c i ó n  se asocia hasta cierto punto con la satis- 
faccidn general, pa rda  una relacibn m8s decisiva con la faceta de satisfaccih salaríaJ. Por 
añadidura, es la equidad con la que se distribuye la remuneración (vkase capftulo 8) lo que 
determina la satisfakión salarial y no el nivel real de la remunerxilin misma. Hay personas 
que percibiendo un saiario minimo se sienten satisfechas con su paga, mienras que hay 
atletas profesionales y gente que labora en los medios de comunicación que pueden sentirse 
insatisfechos con salarios de seis e incluso biiete cifras. Por ejemplo, Sally Jessy Raphael, 
quien conduce un talk show (programa con participación del púbIico) nocturno de gran 

'Cara, mptamoa tu ofaiirta de empleo y nos mudamos a i#n Amlss. 
Cruz, tornarnos ml ascenso y nos vamos a Demt~.'" 

O 19B5 frikine M a  Services. Inc. Todos lbs derechos rewnmdoa' 



populxidad, no vacila en expresar insatisfacción con su salario de mAs de $300 000 EUA 
anuales. Tal insatisfacción se acentuó al comparar su sueldo con el de Oprah Winti.ey, quien 
percibe varias veces m& ingesos. RaphaeI pensaba que debido a que ambas realizan el 
mismo trabajo, debercan percibir lo mismo. 

Todo lo anterior conduce a la híphtesis de que, aI comparar la remuneración y la satis- 
facción salarial de las personas en diferentes puestos, habri poca o ninguna correlaci6n. 
Las personas que perciben m& dinero no tienen por fuerza que sentirse más satisfechas 
cuando ocupan diferentes puestos. Por otra parte, si se tiene una muestra de personas que 
realizan el mismo trabajo, aquellas que perciban m8s ingresos deberían sentirse mas satis- 
fechas. En otras palabras, es prohable que Oprah Winfrey tenga menos motivos de quejarse 
que Sally Jessy Raphael, quien percibe mucho menos dinero. El apoyo que ha recibido esta 
hipótesis proviene de dos estudios: Spector (1985) detectó una correlación media de sólo 
.17 entre el nivel y la satisfacción salariales en tres muestras de empleados que ocupaban 
puestos diferentes. Rice, Phillips y McFarlin (1990) encontraron una cmlación mucho 
más significativa, de ,513, entre el salario y la satisfacción laboral en una muestra de profe- 
sionales de la salud mental que ocupaban los mismos puestos. La satisfacción salarial está 
determinada por la comparación de la remuneración de una persona con la de otra dentro de 
una misma actividad, y no en relación con las personas que trabajan en general. 

La mayor parte de los estudios en torno a las causa? de la satisfacción laboral han adoptado 
una perspectiva ambiental. En años recientes, los psic6logos VO han manifestado interés en 
la posibilidad de que las características personales también pueden desempeñar una fun- 
ción importante. Algunos han llegado al extremo de señalar que la satisfacción laboral 
quizá se deba, al menos en parte, a predisposiciones genBicas. Arvey, Bouchard, Segal y 
Abraham (1 989) compararon la satisfacción laboral de gemeIos idénticos, los cuales fueron 
criados de manera separada, para descubrir que sus niveles de satisfacciún guardaban una 
relacibn. Aunque este estudio proporciona sólo pruebas tentativas del papel de Ia genética, 
muchos estudios han demostrado un vinculo entre las características personales y la satis- 
facci6n laboral (p. ej., Brush, Moch y Pooyan, 1987; Staw, Bell y Clausen, 1986). 

Personalidad. La idea de que la satisfacción laboral puede deberse en parte a la perso- 
nahdad se remonh a los estudios de Hawthorne. Los investigadores de este programa obser- 
varon que ciertas personas, a 10s cuales dieron en llamar quejosos criinicos, deploraban 
cuntinuamentc su situación de trabajo (Roethlisberger, 1941). Sin importar lo que los inves- 
tigadores hicieran por ellos, estos individuos siempre tenían nuevas quejas. Más reciente- 
mente, Schneider y Dachler (1978) observaron en un estudio longitudinal que la satisfacción 
laboral parecia alcanzar una notable estrihi lidad a lo largo del tiempo, por lo cual especularon 
que ello podría deberse a ciertos rasgos de personalidad. 

Staw y Ross (1985) profundizaron en ei concepto de la estabilidad de la satisfaccih al 
estudiar la satisfaccián laboral de las personas que cambiaban de tipos de empleo o de 
empleadores. Descubrieron que la satisFacciCín de e5tas personas se correlacionaba entre 
diferentes puestos y organizaciones. Dicho sea de otro modo, la satisfacci6n laboral de [as 
personas en un empleo se correlacionaba con su satisfaccicín e n  otro. Staw y Ross conclu- 
yeron que la satisfacción laboral se debía en parte a la personalidad subyacente. Algunas 
personas poseen pcedisposici6n a disfrutar de sus empleos, mientras que otras se inclinan a 
lo contrario. 

Otros investigadores tambidn han detectado correlaciones en las evaluaciones de satis- 
facci6n laboral cada vez que las personas cambian de empleos u organizaciones (Gerhart, 
1987; Gupta, Jenkins y Beehr, 1992). Newton y Keenan (1 99 1) 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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autores estudiaron a un grupo de Ingenieros bricánicus durante sus pmnaris m m Br 
I m b a j c i  despues de graduarse en la universidad, detectando una consistencia similar ea b 
sacisfaccih lahorril a lo largo del tiempo a la que habían observado en esnidios mteri- 
Por añadidura, descubrieron que los ingenieros que cambiaban de empleo aumentaban su 
satisfacci6n. Así, aun cuando la personnlidad pudo haber conbibuido a la satisfacción, el 
cambio de empleo también tendía a incrementüria. 

Staw y colaboradores (1986) proporcionan pruebas ailn mhs coniundentes de disposi- 
ciones y no de consistencia a lo largo del tiempo, al estudiar la satisfnccirin laboral de las 
personas a la larga de décadas (véase el apartado La investigacidn a detalle). Estos autores 
obsewaron que la pcmnalidad evaluada m sujetos adolescentes predecía la satisfaccih 
laboral hasta 50 años después. 

Una de las Iunitaciones de estos esnidios en tomo a la personalidad es que demuestran 
la importancia de ésta sin especificar la nanualeza de los numerosos rasgos de personalidad 
que se relacionan con la satisfaocibn laboral (Judge, 1992). Sin embargo, se ha prestado 
especial atención a dos de esos msgos: la afectividad negativa y el locus de control. 

La afectividad negativa (AN} es la tendencia a experimentar emociones negativas, 
come angustia o depresión, en una amplia variedad de situaciones. Watson, Pennebaker y 
Folger ( 1 986) extendieron la idea de la AN al lugar de trabajo, formulando la hipbtesis de 

en una sola. ocastún. 
e estudto Iohgitudinal 
ños, comparando la 

afaccion labaral mIua& E0 ,>, 

Ían datos de h eduIeseenEia , 



que las persona8 con AN elevada responderían negativamente a sus empIeos, con la subse- 
cuente probabilidad de sentirse insatisfechos. Son varios los estudios en los que se han 
observado relaciones entre la AN y la satisfacci6n laboral (p. ej., Cropanzano, Jmes y 
Konovsky, 1993; Judge, 1993; Moyle, 1995; Schaubroeck, Ganster y Fox, 1992). 

El Eocu.~ de control se refiere a que las personas crean o no que pueden controlar los 
reforzamientos de la vida. A las personas que creen conboIar dichos reforzamientos se les 
conoce cumo internas, mientras que aquellas para quienes factores pderosos como la 
suerte o el destino wnmilan los r e f o d e n t o s ,  se les conme como extemas. Se ha obser- 
vado que las internas se sienten más satisfechas con sus emplms que las externas (O'Brien, 
1983; Spector- 1982), 

Aunque Ias investigaciones en torno a estos rasgos de la personalidnd han revelado una 
conexión con la satisfacción hbord, las razones no se hm delineado clmamente. Writson y 
colabordores (1986) seddan que la AN se a- coa la satisfaccihn l a W  debido a que 
la perqona con AN percibe y experimenta el trabajo de manera negativa, independiente- 
mente de las oondiciones reales. Es posible que los externos experimenten el trabajo de 
manera similar. Hay otros mecanismos que bien podrían intervenir & cstos procesos. Spector 
(19821, por ejemplo, formul6 In hipótesis de que una de las razones dcl nivel supenar de 
satisFaccidn de los intems radica cn su mejor desempeiio laboral, Las personas que ubser- 
van un mejor desempeno reciben más recompensas y, por ende, suelen gsw mdr de sus 
empIeos. La p e ~ m d i d d  rtarnbidn puede reIacionarse con la eleccihn de empleos. Quizá 
las personas con ciertos rasgos de personalidad seleccionan mejores empleos y, por consi- 
guiente, alcanzan niveles de saticfacciiin más altos. Evidentemente, se requieren mas inves- 
tigaciones para determinar por qué la personalidad se relaciona con la sati sfiloción laboral. 

Género, Día con día. m cada vez d s  las mujeres que se incorpordn a puestos que 
otmra se resemaban solamente a los varones. Por ello, resulta importante entender la forma en 
que mu.jeres y hombres difiet-en m sus actitudes hacia el trabajo. La mayor parte de los esh- 
dicis en que se compara a Iris dos sexos en sus niveles de satistacción laboral general, han 
dciectah d i h c i a s  poco signiftcatiws. Los estudios mehadíticos con rnueskas miIltiples 
y miles de empleados no han logrado determinar diferencias gentricti~ (Brush ef al., 1 987; 

La mayo& de los estadounidenses afirma que sus empleos les agmddn. 



Satisfacción !&m1 y comj~rom'so oganiulciontrl a 205 

Witt y Nye, 1992). Greenhaos. Parasuraman y W m l e y  (1 990) no detectaron diferencia 
péricas significativas en su estudio, aun cuando la distribución de los empleos no fuera la 
misma en su muestra para ambos generos: los varones tenían más probabilidades de ocupar 
puestos *dminis~ativos/profesionales, mientras que las mujeres de rrabajx como emplea- 
das. Lo anterior indica que Ias mujeres pueden ser más felices en condiciones laborales 
menos favorables que los varones, si bien las razones no son de1 todo claras. 

Edad. LM plantillas de trabajo de muchos países han envejecido como consecuencia 
tanto de la cambiante composición demográfica de la poblaciún (cada vez hay m8s ancia- 
nos), como por la promulgación de leyes en las que se declara iregal Ia disrriminaci6n por 
razones de edad. Una cuestión que ha despertado d interés de los psic6logos I/O se vincula 
con los posibles cambios que ha sufrido la satisfacción laboral a lo largo de la vida de una 
persona. Numerosos esiudios han demmtmdo que los trabajadores más viejos se sienten 
más satisfechos con sus empleas que sus contrapactes j6venes. Brush y colaborado re^ (1 4871, 
en su metaanihis de 21 estudios, calcularon una correlaci6n media entre la d a d  y la satis- 
Saccibn Iaboral de .22. 

En dos grandes encuestas de muestra, la primera realizada en Inglaterra (Clark, Oswald 
y Warr, 1 9%) y la segunda en nueve países, incluyendo EUA (Birdi, W m  y Oswald, 19951, 
se o b m ú  una reIaciOn curvilineal entre la edad y la sazisfaccih laboral. En estos paises, Ia 
gatisfacción comienza a disminuir con la edad, alcanzando su nivel m$s bajo entre los 26 y 
31 años, para luego incrementarse a lo largo de la vida laboral restante. Parte de esta dife- 
rencia puede atribuirse a una mejor adaptación al trabajo mmcd a la experiencia. Sin em- 
bargo, Birdi y colaboradores observaron que los trabajadoses más viejo8 gozan de mejores 
condiciones y recompensas en la esfera del trabajo. 

Diferencias culturales y e t n i c ~ .  Otm tendencia en la compo~ición de las plantillas de 
trabajo de EUA y  otro^ países es una creciente rnulticulturaliáad. Ademús, es frecuente que 
las orgmhiones más impmmtes cuenten con plantas o representaciones en muchos países 
y empleen a personas oriundas de esas naciones. Por ejemplo, los fabricantes de aurom6v-i- 
les esfadounidenses tienen fdiales fuera de su pais de origen, rnienims que bs fabricantes 
de autos japoneses, como Toyota, han construido plantas en EUA Si las orgaaizactooes de- 
sean adaptarse adecuadamente a una plantilla de trabajo tan hemgknea debe& conocer 
la forma cn que las personas de diversos orígene~ ttnicos, r a w  y culturales visualizan y 
perciben su Irabajo. 

En vurios estudios se ha comparado la Wisfaccibn laboral de las empleados & raza 
blanca y negra dc EUA. En algunos de ellos, se observb que 10s Ultímos r n ~ e s t m  una 
satisfacci61-1 ligeramente menor (p. ej., Greenhaus, Pdif~riurilmm y W o d e y ,  1990; Tuch y 
Martin, 19911, si bien Bmsh y colaboradores (1987) no detectaron diferencias raciales en 
su metaanálisis de 21 estudios. Laq investígaciones que descubrieron diferencias en In satis- 

$ facci6n tambien las detecitawn mi otras variables, lo que indica que las experiencias laborn- 

$ les pueden diferir, al menos en ciertas organizaciones. Por ejemplo, los individuos de raza 
negra obtuvieron cnlificacimes de desempeño medio mis bajas que sus con'traparks de 

i raza blanca en el estudia de Greenhaus y colaboradores (1 990). Es posible que los factores 
a 

que dieron lugar a las puntuaciones más bajas resultaran en una satisfacción laboral infe- - 
2 rim. En el estudio de Tuch y Martin (199 1 ), los individuos de de negra percibían que su 

trabajo tenía menos recompensas que el de los caucásicos, lo que acaw explique las dife- 
rencias de satisfacción en este estudio en particular. 

F 

s 
$ Lu mayoría de los jlrvestigadore.~ suelen considerar los factores ambientales y personales 

coma influencias independientes sobre la satisfaccián laboral. En otras palubras, estudian " Iw caracteristicas de bs puestos o de las perso~as que pueden conducir a la satisfacci0n. 
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Sin e m b o ,  hay otro enfoque mediante el cual se atiende a la intemccih de ambos factores. 
El enfoque & la adaptaci6n persona-puesto postula que la satisfacci6n laboral se alcanza 
cuando hay monía  entre ambas partes (Kristof, 1996). 

Parte considerable de las investigaciones en tomo a la aduptacibn persona-puesto .M con- 
centra en la mrrespodencia entre lo que las personas af2mm-1 desear de un empleo y Eo qw 
dicen tener. Por ejemplo. se pnede preguntar a los empleados dc cubnta autonomía gozan y 
cuánta autonomía q u e h .  La drferencia entre tener y desear representa el grado de adapta- 
cihn de la pwsona d puesto. Los estudios concuerdan en sefíalar que cuanto menor sea la 
discrepancia entre tener y desear, mayor será la satisfacción laboral (Edwards, 1991). 

Otro enfoque que se emplea pan estudiar la Interacci6n del puesto y la persona consiste 
en observar cbmo intemctllan la persona y los factores del trabajo al predecir la satisfacción 
lnboral. La variable m d e d m  determina la relación entre otras dos variables. Se puede 
observar que una variable de mbajo particular .W relaciona con la satísfacci6n laboral de 
personas situadas en un nivel de la variable personal, y no pan quienes se hallan ubicadas en 
o t ~ o  nivel. Por ejemplo, 10s varonas pueden reaccionm de manera diferente a las mujeres ante 
una condición de trabajo. Asf, puede haber una m l a c i ó n  positiva entre Ia condici6n de 
trabajo y la satisfacci6n laboral para Im varones, y ninguna correlación en el caso de las mu- 
jeres. Cabria h x  que el gtnero modcrn la relación entre la amdici6R de irabajo y la satis- 
facci6n lahral, ya que detemiirin la presencia o ausencia de d h  ent~ ambas variables. 

En el área de las características del puesto, muchos estudios ban intentado determinar los 
tipos de personas que reaccionarlan positimmente a los pnestos w n  grandes responcabilida- 
d a  @. ej., los que se describen en las cinco características del puesto de Hackman y Oldharn, 
1976). Una de las ca~acterlsticaa de la personahdad que proviene de la temía de Hackman y 
Oldharn (1 976) es la fuena de necesidad dc crecimiento CFNC). Esta camcterlstica denota 
el deseo de satisfacer necesidades de orden superior, como la autonomía o el kito. Las 
metaanálisis de esnidios en los que se han abordado los efectos de la fuerza de necesidad & 
crecirniemo demuestran que ésta modera la relación entre las características del puesto y la 
satisfawih IahrJ (p. ej., Loher, Noe, Moeller y Fiagerald, 19X5). Las correlaciones entre 
estas dos variables resultaron maynres para los individuos que poseían una fuer7. de necesi- 
dad de crecimiento alta que para las personas que no se destacaban en este sentido. 

Esta relación se ilustra en la fiw 9-3. El eje horizontal & la grAfica representa los 
alcances del puesto: el v d c a t ,  la  lisf facción !ahora!, Una de Ias líneas representa a las 
persanas can FNC alta y la otra a quiew tienen FWC bajo. Como se ilustra en dicha grif- 
cn, las personas que presentan un FNC alto se sentirán satisfechas con Ios puestos de alcan- 
ces altos y no con Ic~s de alcances reducidos. El alcance del puesto carece de importancia 
para las personas con FNC bajo, ya que su satisfacci6n permanece constante, independien- 
temente de las responsabilidades del puesto. 

EFECTOS POTENCIALES DE LA SATISFACCIÓ~M LABORAL 

Se cree qrre hay varias conductas relacionadas, desde el punto de vista o ~ o n d ,  que 
cmstituyen e1 resultado de la satisfacci6n o la insatisfacción laboral. Muchos psicólogos i/O 
se han sentido impulsados a justificar su interds en la satisfacción l a M  ante Ios gerentes 
demostrado que se trata de un aspecto relevante para las conductas que ejeroen un efecto 
importante sobre e! bienestar de las organizaciones, Son tres las oonducta que mis  se 
destacan en los esnidios de este tipo: el desempeño laboral, la rotación y el ausentismo de 
los empleados. En años recientes, la satisfacción laboral adquin6 una importancia cada vez 
mym debido a sus efectos potenciales sobre variables que preocupan más a los empleados 
que a las organizaciones, La relacibn de la satisfacción labora1,con la salud y el bienestar es 
de inteks particular. 
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Figura 4-5. El efecto moderador de la fuerza da necesidad de crecimiento sobre la relacidn entre los 
alcances del puesto y la satisfaccion laboral. Los alcances dd puesto son representados por el eje 
horizontal de la gráfica y la saticfaccion laboral por el eje wrtrcal. Para las personas con una fuerza de 
necesidad de crecimiento alta, la satisfacctbn se immenta cuamo los alcances son altos y disminuye 
cuando 90n bajos. Para las personas con una fuerza de necesidad de crecimiento baja, la satisfacción 
no es afectada por el nivelde los alcan- del puesto. 

Satisfaccidn y degempeW laborales. Hay dos rneteanblisis en los que se vincula el 
desempeño con la satisfacción k d m d  Amhtis indican que la correlaci(in entre la saiisfac- 
ción laboral general y el dcsernpefio laboral se encuentra a la mitad de -20 (laffaldano y 
Muchinslq, 1985; Petty, McGee y Cavender, 1984). Sin embargo, la comlticiíin crin racetas 
individuales es variable, ya que comprende desde .O54 pxa la ~uti~faccihn por Ia remunera- 
ción havta -196 para la satisfacción crin aspectos intrínsecos del puesto en el estudio de 
lafildmu y Muchinse (1985), 

Al menos una parte de la rubn de las relativamente pequeñas correlaciones medias de 
&tos rnetaandisis estriba en Ins medidas del desempeño laboral que se aplican en numero- 
sos estudios. La mayor parte de Bstos se basan en las panmaciones de desempeño que ela- 
boran los supervisores y que acuaiiin varias limitaciones, como se explicó en el capltutufo 4, 
Con frecuencia, los supervisores coineten e m s  de evaluación, especialmente cuando se - - 

% tmta de tareas dirigidas a usas oigtinizacionales. Esta puede generar kmprecisiones en las 
puntuaciones de desempeño Itis cuales, a su vez, introducen errores adicionales en los datos 
estadísticos. Probablemente las reladones de la satisfacción con el desempeño scrínn m8s 
sólidas si se emplearan medidas de desempeño m6s precisas. 2 

S Aunque es evidente la relacibn entre dempeño y satisfaccihn, hay dos explicaciones 
, quc se contraponen. P n m ,  la satisfaccidn puede conducir al desempeño; esto es, las persa- 
$ nuH que gustan de sil empleo nabajan con más denuedo y, por ende, observan un mejor des- 

emp~fio. Segundo, el desempñio puede tducirse  en satisfdccih; las personas que se desem- 
L peñan adecuadamente pueden obtener beneficios de ese desempeña, los que a su vez suelen 

prciducir cada vez más dsfacción. Una persona que time un rendimiento apropiado puede 1 obtener -n,rniento y mejores ingresiis, lo cual eonuibuye a enriquecer la sltisfacciún 
5 labord. En la fi-na !U se i l u m n  urnhaq explicaciones. En la pane superior de dicha figura, 

la satisfaccibn conduce d esfuem el cual, pw su parte, conduce al decernpeño. En la parte 
E mferior, el desempeño se traduce en recompensas y &SUS en satisfacción. 
5 
.w Ja& y Solomon (1977) realizaron un asnidio en el que se confirma la segunda explica- 

ción Los autores fmula ron  la hipólesis de que la satis faccihn y e! desemipeno se relaciona- 
dan de manera mSis estrecha cuando este último se I d u j e r a  en nrecompensas. La Eúgica de " esta hip6tesis indica que los empleados quc se desempeñan adecuadamente se sentirán m& 



figura W. Dos posibles modelos en los que se ilustra p r  que el desempeño se relaciona con la 
satisfarxidn laboral. En el primer modelo, la saticfaccion laboral se traduce en un mayor esfuerzo en el 
trabalo, lo que a su vez conduce al desempeño laboral. En al segundo, el desempeño se traduce en 
recompensas, las cuales conducen a la satisfacción laboral. Como se indica en el texiq los datos 
exldedes confirman los postulados del segundo modelo. 

satisfechos debido a que han sido recompensados. Jacobs y Solomm (1 977) pudieron con- 
firmar su hipómis en el sentido de que la asociacidn desempeño-recompen.~ genera reía- 
ciones satisfacción-desempeño más s6lidas. 

Satisfacción laboml y rotación. La renuncia a1 empleo o rotación se ha vinculado wn 
1~ satisfacción laboral. Muchos estudios han demostrado que los empleados insatisfechm 
tienen más probabiiidades de renunciar a sus puestos que quienes estan satisfechos (p. ej., 
Crampton y Wagner, 1994; Dickter, Ramowski y Harrison, 1996). 

Las correlaciones entre slitisfaccidn laboral y rotación se han interpretado como 
indicadores de los efectos de lu satisFui6n sobre la conducta. Una de las razones por las 
que ha sido posible deincistrar la &vocia~ih e n h  la hEacci6n y la rotuci6n radica en los 
diseiíos de los estudios sobre rotacibn, así como en la naturaleza de este último fen6meno. 
La mayor parte de los estudios en mmo a laroEaci6n son de tipo predictivo, ya que evalúan la 
satisfacción laboral en una muestra de empleados, para luego aguardar durante un periodo 
de meses o años a fin de comprobar quién renuncia a su empleo. La natlzraleza predic tiva de 
estas investigaciones permiten concluir que la insatisfacciíin es un .factor que induce a los 
empleados a renunciar a sus puestos. 

Sstisisllacción Eabural y ausentismo. La sabiduría convencional indica que el amentimu 
es un subprducto de la insatisfacción l a b d  enw los empleados. Las perscmas a quienes 
les disgusta su trabajo tienen más posibilidades de ausentarse que aquellas que gustan de su 
trabajo. Varios rnetaanáiisis ban abordado ecta cuesti611, concluyendo que la conexión entre 
~ t i t i  sfaccihn labnral y ausentismo a% inctinsistente y, en gen&, poco significativa, Farrell y 
Sliimm ( 1  98X), por ejemplo, dctectamn correlaciones de -. 13 y -. 10, respectivamente, entre 
el ausentismo y la sazisfaccihlabal peral, después de emplear dos medidas dc ausentismo 
difcmnks. Se trata de correlaciones típicas de los estudios en tomo al ausentismu, Sin 
embargo, Tharenou (1 943) ohervti cmlaciones tan altas como de -.34 entre el ausentisrno 
y la satisfaccibn laboral en una muestra de obreros australianos. Quizá el ausentismo y Iti 

sntisfacci6n establecen relaciones m5s esirechns bajo determinadas condiciones. 
Hackett y Guion (1985) descubrieron que el muentismo se coaelacicinaba de mmera 

más notable con algunas faceta de la satisfacción que c m  otras. La satisfacción con la natu- 
raleza del trabajo, por ejemplo, present6 una corre1ación máq signifimiva con el ausentismo. 

Una posible razón de la poco significativa relación e n h  satisfacción y ausentismo es 
que la persona puede ausentarse por muchos motivos (Kobler y Mathieu, 1993), como 
enfemdíd del propio empleado o de los miembros de su f d i a  (particularmente los 
hijos), asuntos personales y cansancio, o simplemente no sentir deseos de aabajar. Aunque 
algunas de estas razones quiz6 se asacien con la satisfac~ión laboral, es probable que haya 
otras que no. Por ejemplo. Ea satisfacción puede asociarse con el ausentismo causado por no 
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sentir deseos de trabajar, pero hay pocas probabilidades de vincularla cun el auscntismo 
causado p r  enfermedades graves. Así, se considera poco probable que el ausentismo en 
general mantenga una relaci6n estrecha con la satisfacci6 laboral. Empero, si se toman 
en consideracicin las razones del ausentismo, dicha.. relaciones pueden tornarse m8s si  gn i- 
ficativas (Koiler y Mathieu, 1993). 

Salud y bienestar, A varios psicblogos 110 les preocupa que la insatisfacciiin labora4 
pueda relacionnarse con la salud y el bienestar de los empleados. De hecho, se ha 1 legado a 
sefidar que la sailsfacción labora! puede ser un factor en los casos de enfermedad grave y 
hasta muerte, 

Algunas estudios correlacionales demuestran que la satisfaccidn laboral se vincula con 
variables de Ili salud. En algunos casas, se descubrió que los empleados in.wtisfechos repor- 
taban rnb síntomas físicos, cnmo problemas estomacales y del sueña, que sus contrapartes 
satisfechas (Begley y C7;ijka, 1993; OiDri9coll y Beehr, 1994). También se ha observado 
que la insatisfacción se correlaciona con las emociones negativas en el trabajo, como la 
angustia y la depresi6n (Jex y Gudanow~ki, 1992; Thomas y Ganster, 199 S). Tdes estados 
afeclivoc negativos pueden considerarse como indicadores dell nive! de bienestar emocional 
en el trabajo. Ha sido mis dificil presentar pruebas vinculadas con problemas de salud 
graves, como los padecimienios cardiacos. 

S a ~ a c c i 6 n  en el empleo y en la vida. C b  importante aspecto se relaciona con la 
contribución del contentamiento labra] a la satisfaccidn en la vida en general, es decir. qud 
tan a gusto se encuentra una persona con respecto de RU propia vida. Este aspecto se considera 
como un indicador de la felicidad general o el bienestar emocional, De acuerdo con la encues- 
ta que realizh GalIup en 1991, S¡% de los estadounidenses se sienkm satisfechos c m  sus 
vidas (Hugick y Leonard, 1991). En los estudios en torno a la satisfacción w n  la vida, se 
descubrió que, ésta se correilaciona con la satisfacción l a W  (p. ej., Adaas, Kng y King, 
1996; Judge y Wetanabe, 1993; Lance, Lautenschlager, Sloan y Varca, 1989; Weaver, 1978). 

Se ha" Planteado tres hip6tesix patn explicar la rekión &e pdim mantener cl trabajo 
y la satisfaccihn con la vida (Rain, Lane y Steines, 1991). La hiphtesis de la diseminación 
sostiene que la satisfacción (ri insatisfaccidn) en un área de Ia vida afecta o se disemina sobre 
otras áreas (Weaver, 1978}. Así, Ios problemas y la insatisfacicín en la esfera doméstica 
pueden extenderse a la satisfacción en el trabajo. mientras que las dificultades y la poca 
gratificacidn en el ámbito laboral IlGgan a afectar el contentamientn en la vida doméstica 
La hipdtesis de la comptlsació~~ senda que la insatisfaccion en un área de la vida ser5 

g compensada por una satisfacciljn en otra. Una persona que tiene un empleo que no le c m -  
$ place buscad gratificación en otras aspectos de la vida y. a la inversa, la persona con una 

vida domestica poco gratifican te intentará obtener contentamiento m el trabajo. Por Siltimo, 
1e hipotesis de la segmentación establece que 108 personas separan los distintos aspectos 
de sus vidas, de aht que la satisfacción en un 5rea de la vida no guarde ninguna relaci6n con ! 

1 la que se experimenta en otras área. 
Estas tres hpOtesi~ producen resultadm conmdictorios respecto de la correiaci6n entre 

la satisfacción en el trabajo y en la vida La de la diserninacihn predice una correlacihn 
positiva en el sentido de que la satisfacción en el trabajo afectara a la que se experimente en 

2 otras ;ireaf de la vida. La compensación pronostica una correlacidn negatiw debido a que 
la poca gramcaciOn en un área de la vida será compensada por una satisfacción en otra. La 

3 segmentación no predice ninguna correlaciún, ya que las personas mantienen la satisfac- 

5 c i h  mediante separar Ias diferentes esferas de su vida. Rain y colaboradores (1 991) explican 
que, en vimid de que las investigaciones, han detectado de manera con,istente una correla- 8 c i b  positiva e m  la satisfacción en el trabajo y en vidq la himsis  de la diseminaciún ha 

5 de cwsiderame como la única respaldada por esmdioi. 
Suponiendo que la bipúteiis de \a dixminaciím est~5 eo lu mnrcto, la aiguientc cues- 8 ü6n que se debe resolver es por qué se comlacion~ la safisfacci6n luburd y 1s de la vida 

a 
en general. Se han propuesto aigunar explicaciones en el sentido de que la satisfacCaón 
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laboral es causa de contentamiento en la vi&, y viceversa. Judge y Wotanabe (1993) reali- 
zaron un estudio longitudid a la largo de un periodo de cinco aios, el cual indica que 
m h s  explicaciones son correctas, es decir, la satisfaccicín l a b d  y la de la vida actúan 
una s&re la otra en el sentido de que la satisfacción o la falta de ella en cualquier esfera, 
a f d  inevitablemente a las otras. 

No obstante. es muy poca la atenci6n que se ha prestado hasta ahora a la interawibn 
entre factores laborales @. ej , , las caractens'ticas del puesto) y aquel los que no lo son (p. ej.. 
los problemas familiares), y la manera en que se percibe y reacciona hacia el trabajo. No 
ser6 posible alcanzar un conocimiento profundo de los dominios Iaborales y no laborales 
sin antes haber comp~ndido cabalmente la interacci6n entre una y otra esfera. 

El compromiso orgdzaaonal es otra variable de actitud en la esfera del trabajo, Guarda 
una súlida selacibn con la satisí-acción labord, aun mando, en &dad, ambos sean total- 
mente  diferente^ (Ten y Meyer, 1993). Aunque se han propuesto varias definiciones del 
wmpromiso, tudua concnerdan en concebir una vinculación del individuo c m  la organiza- 
ción. El concepto que se estudia con mayor frecuencia es el que se basa en la nbm de 
Mowday, Steers y Porter ( 1 9791, para quienes el compromiso organizacional se compone 
de tres elementos: 

1. Aceptación de las metas organizacionales 
2, VoIuntad de trabajar duro por la organizaci6n 
3, Deseo de permmccer con la organización 

MLs recientemente, se gerzer6 un concepto del compromiso, el cual m b i h  consta de tres 
partes (Meyer, Al len y Srnith, 1W3): 

Afectivo 
De wntinuidad 
Nonnativo 

El compmmiso afectivo ocurre mando el empleado desea pmantmr en la organizacidn 
debido a una vinculación de tipo emocional. Hay un compromiso de mntinaidad cuando 
la persona debe permanecer en la organización debido u que necesita los beneficios y el 
salario, o porque no puede conseguir atro empleo. El compromiso normativo se origina ea 
los valores del empleado, AquC, la persona piensa que debe permanecer con la organi7xiÓn 
en virtud de que ello ea lo correcto. 

Meyer y colaboradores (1993) explican la nanahiralea y los orígenes de los tres m- 
ponentes del compromiso. En la figura 9-5 se ilusfran Ias principales influencias que 
actúan sobre cada uno de éstos. Como podr& apreciarse, hay diferentes factores que inter- 
vienen en cada componente. El compromiso afectivo dimana de las condiciones labora- 
les y de las expectativas satisfechas. La preguntii que se impone aquf es: ¿proporcionó el 
puestu las recompensas que el empleado esperaba? El compromi~a de continuidad se 
produoe de los beneficios acumulados por trabajar para la organización y por la ausencia 
de empleos alternativos. E1 compromisa normativo proviene de los valores personales 
del empleado, sisi corno de las obligacioneil que &te cree contraer para con su empleador. 
Estas obligaciones se uriginan en favores concedidos por la organización, como el pagar 
las colegiaturas de los hijos. 
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Figura 9-5. Antecedentes de los tres Componentes del mrnpromlscr organimcional. Cada tlpo de 
compromiso posee diferentes antecedentes. El mmpromiso afectivo se origina en las experiencias 
favorables en el trabaja. La continuidad es producida por lo que se ha invertido en el trabajo y en las 
dificultades para hallar otro empleo. El mpmmiso  normativo pmene de un sentido de obligación, ya 
sea por ros valores de la persona o por favores concedidos a &a por la crganizacih. 

EYALUACIÓR DEL COMPROMISO ORGAfllZAClONAL 

El compromiso organkcacional se mide medianic escdas de auto-, similares a las 
que se emplean para evaluar la satisfacción laboral. En el cuadro 9-7 se muestran cuatro 
reactivos de la escala de uso m6s genwali7ado, desarrollada pw Mowday y coPaboradores 
(1 979). Dichos reactivos camprenden los tres elementos del compromiso: aceptación de 
las metas, voluntad de irabajar dwo e intención de permanecer con la organizaciiin. Los tres 

Cuadro %7, Cuatro rescthros del cuestionario de compromiso 
organlzeicional, dé Mowday, Steers y Porter (1979) 

Me parece que mis valores y los de la organlracion son bastante similares 
Me enorgullece comunimr a otros que formo parte de esta organizacrón 
Podrla trabajar para otra organización con tal de que el tipo de trabajo sea slmildr 
En lo que se refiere al desempeño, esta organizacibn me inspira a dar lo mejor de mí 

Fuente: 7 h e  Measurement of Oqanimbonal Commitmenr, p r  R.T. Mowday. R. M. Steers y L Porter, 1979. Joumal 
of Oehavior: 14,224-247 
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componentes mantienen una estrecha relaci6n por lo que, al combinarse, indican el grado 
del compromiso. 

Los tres elementos del cunoepto de compromiso de Meyer y colaboradores (1993) 
pueden evaluarse por medio de Iza escala desarrollada por las propios autores. El cuadro 
9-8 contiene dm reactivos para cada componente. A diferencia de la escala de Mowday y 
colaboradores ( 1  979), los componentes de la escala de Meyer y colabradores (1993) pro- 
ducen calificaciones independientes. Las invdgaciones que se han realizado en torno a 
esta escala confirman la idea de que los tres tipos de compromiso constituyen variables 
separadas (Dunham, Grube y Casiañda, 1994; Meyw, Bobocel y Allen, 1991). Rackett, 
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 estrechamente con la subescala del compromiso afectivo, no asi con las 
subescdas normativa o de continuidad. 

E1 compromiso organizacional ha ocupado un lugar prominente en varios modelos vincula- 
dos con las variables organízaciondes. En particular, la rotación ha sido objeto de numero- 
sas investigaciones en torno al compromiso (p. ej., Bluedorn, 1982; Williams y H w r ,  1986). 
Puesto que el mprorniso se refiere a la vinculaci6n de las personas con sus empleos, no 
puede menos que relacioniirsele con la rotricion. AqueEIos con un bajo compromiso ten- 
drían mis probabilidad de abandonar un trabajo que quienes observan un elevado c o m p  
miso. Cohen (1 993) redizó un metaanhlisis de 36 estudios en los que se correlacionaba el 
compromiso global con la rotación, detectando una correlación promedio de - 2 4  en& 
compromiso y nitaci6n. Se ha demostrado que los tres componente% del compromiso (afec- 
tivo, de conhuidad y normativo) se comlacionan con la rotución [Hacktt, By cio y Hausdorf, 
1994; Jms, 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 relación con numerosas variables organizacionales 
y personales. En un mezaan4lisis, se resumieron los resultados de mbs de 200 estudios en 
los que ,se indicaban correIaciones de1 compromiso con dowlnas de variables diferentes 
(Mathieo y Zajiac, 1990; vkase también Cohen, 1992). El cuadro S 9  contiene unti mues- 
tra de las observaciones que hicieran estos autores, incluidas las variables que se han 
expuesto en este capinlo en reEaci6n con la satisfacci6n laboral. Hay muchos paralelis- 
mos entre el comprorniso y Ia satisfacción laboral. Esto no debe sorprender, ya que existe 

Cuadro H. Seis reactivos de la Escala de wmpmiso organizacional 
de tres componentes, de Meyer, Allen y Smith (1993) 

Compramlio afecüw 
Me harla muy feliz permanecer toda mi vida laboral en esta organizactbn 
Realmente siento los problemas de la organizaclbn coma si fueran mT08 

CMnpromiso de contlnuldad 
Ahora mimo, permanecer con mi organización es una cuestidn tanto de necesidad como de desm 
Me resultaría muy difícil renunciar a mi organizaci6n ahora, aun cuando quisiera hacerlo 

Cornpmmiao nonnativo 
No siento ninguna obligacíon de permanecer con mi actual empleador 
Aun cuando ello me reportara beneflclos, no creo que sería correcto abandonar mi organización ahora 

Fuente: "Cornmitment to OrganiWrS and Occupations: Extension andTes#of aThree-Component Concepidmtlon". 
por J. P. Meyer. N. J. Allen y C. A. Smilh, 1993. Journal of Applled Pcychol~,  78,53&551. 



Cuadro 9-9. Correlaciones medlaa del compromiso organjzacional 
con algunas variables de trabajo 

Varlable 
Variedad de habilidades 
Autonarnfa 
Alcances del puesto 
Ambigüedad de roles 
Conflicto de roles 
Catisfa~i6n laboral [general) 
Dssempefio laboral (califi~aciones del supervisor) 
Ausentismo 
Rotacibn 
Edad 
GBnero 

Correlación media 

" Las mujeres obtuvieron una puntuación IigemmeMe inferior en el aspcto Ud mmpmrnm. 
h e n k M A  R d e w  snd M&-Analysis of the Ameaedents, Correlales and Consequmss of Organuational Cornmkrnant", 
pcr J. E Mathieu y D. M Zajac. 1990, Psycho/ogica( BWiifl, 108, 171 -1 04. 

una marcada cmrelación ( r  = .49) entre el compromiso erganizaciond y la satisfacción 
labora[ general. 

En el cuadro 9-9 se demu~tra que eF compromisu organizaáonal y la satisfacción labk 
ral se relacionan con la edad mediante la misma correlación Sg, obtuvo una relación poco 
significativa con el ghero, lo que indica que hombres y mujeres manif~stamn casi el mismo 
nivel de wmpromiso. 

El compromiso organízacional se asmia m algunas variables del ermnio de trabajo, 
incluyendo los alcances del puesto, la arnbi@edad de roles y el conflicto de roles, así como 
los contlictoñ trabajwfarnilia (Netemeyer et al., 1996). También se relaciona con el 
msentismo y la rotación. casi con la misma rnagmmd correlativa que la satisfaccir'n l b  
ral. El compromiso genen5 una correlación insignificante con el desempefio laboral (r = 
-1  3). Este descubrimiento ~esulh un tanto so'pr~?sivo, ya que une de bs principales cornpo- 
nenes del compromiso cs la vuiuntad de trabajar dura para la otganiM6n. Meyer y Al len 
(1997) observaron que 108 componentes del compromiso se reiacionan de manera diferente 
con el dese-o. Los compromisos afec~vos y normativos se asocian con un mejor rendi- 
miento laboral, p el de continuidad se vincula con un desempeño deficiente (Hacketi et 
al., 1994; Shore, Bxkcdiale y Shore, 1893). JAS empleados que piensan que deben conser- 
var sus empleos suelen observar un desempeño m6s bajo que las personas que se sienten 
libres para renunciar. Es posible que las personas que se sienten atrapadas en sus empleos .- o - respondan con un menor esfueno, aunque es igualmente probable que quienes se desernpe ; 

. ñan de manera deficiente resulten menos atractivas para otras mpnbacionefi y, por ende, 

Z m les ~wesze un gran esfuerzo encontrar o h  empleo. 
E - La idea del comprori.iisri se ha extendido de la orgmi7;ición a otros dominim vincula- 
9 d~b: con el mbajo. Barling, Wade y Fuliagar (1993) crearon una escala de compromiso 

sindical, mientras que Meyer y colaboradores (1993) desmollaron una escala de compm- { misa profesional. Esta última variante re cnicenta más m 1s propia profesión que en una 
5 mganizaci6n en particular. LE personas pueden contraer nn oompmmiso f ~ m e  con ni ac- 

tividad, como la contnbiIidad o el demho, sin sentir lo mismo hacia el empleador que las 
contrata. El objeto del cornpmmiso persoliai enciem una gran importancia para determinnr 

5 las respuestas de las personas. Keller 11997). por ejemplo, observó que el compramiso 
$ profesional entre los ingenieros y cient%ms se relacionaba con una medida objetiva de .- 
3 desempeño (cantidad de artículos publicado~}~ no así en el caso del compromiso organi- 
8 zacional. El kxito en la publicacibn de artículos bede entrañar cierta relevancia p a  la 
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forma en que las individuos visualizan sus profesimes, 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 relación menos estrecha con Fa 
intenci6n de renunciar que su contraparte orpni-mcional. C a h  esperar que el compromiso 
profesional se relacione con conductas vinculadas con el dxito en esa profesirin ya que, de 
esa forma, el compromiso organiísacimal se asocia con conductas y variables relaciona- 
das con el empleo actud. 

TEMAS Y RETOS A FUTURO 

En el futuro, son varias las cuestiones en el domicio de las actitudes hacia el trabajo que, 
debido tt su importancia, requerirán estudiarse mas a fondo. El conocimiento que se tiene 
actualmente respecto de los factores que producen la satisfacción laboral es aún incomple- 
to. Los resultados de los estudios en que se emplea información del empleado en tomo a las 
condiciones de trabajo coinciden en sefialar relaciones con la satisfacción laboral. A6n no 
se han determinado de manera adecuada las razones de estas correlaciones. Parece que lo 
mas probable es que la satisfaccilin He origina en complejas interacciones entre el trabajo y 
las personas. Concentrarse dnicamente en las personas o en los puestos no servirá de mucho 
para aclarw Itis dudtts, 

Ademb, no se han dilucidado adn las razones de Ias correlaciones entre las cmcm's- 
ticas de la personal jdnd y la satisfaccidn laboral. Se requiere más investipcih para deter- 
minar por q d  la personalidad se relaciona con la satisfacción. W a m ,  Pennebakr y Folger 
(1 986) formularon la hipcltesis de que ciertos tipos de pmas siq1emente se sienten m& 
satisfecha5 que otras, al margen de la simación. De nuevo, la satisfacción pmx origmarse 
en la interacciún entre el empleo y la persona. A fin de entender la personalidad, se requiere 
atender tanto las características del individuo como Paq de1 trabajo. B posible que, en este 
sentido, resulte iítü estudiar la adaptación de la persona al puesto en priicular. 

El papel de la satisfacci6n laihoral en la salud y el bienestar es un ímporhnte aspecto 
que tequiere atmci6n. Existe la posibilidad de que aumenrar la ,sahsfkci6n se traduzca en 
personas más sanas y mejor adaptadas. De ser a~í, remlrd mis i m m t e  aíin dereminar 
la forma en que pueda mejorarse la satisfa~dn laboral. Acaso la respuesta estribe en adap 
tar las condiciones de cada puesto de trabajo a las necesidades de cada persona 

La satisfacciún laboral es la variable que se estudia con mis frecuencia en la psicología 110. 
Se define como el grado al que las personas gustan o no de sus empleos (satisfaceibn gene- 
ral) o de ciertos aqpectos de éstos (satisfaccifin por fticetas). La satisfacci6n laboral suele 
medirse mediante cuestíonarios que se distribuyen enhe los empleados. Se dispone de va- 
rias escalas para medir la satisfaccidn laboral: Job Descriptive Index (JDI), Mimesota 
Satisfaction Questionnake (MSQ), Job in General Scde (JIG) 

La investigación ha vincularla la satisfaccidn laboral con algunas variables ambienta- 
les del puesto. Se ha demostrado que se asocia con las caracten'riticas del puesto, las varia- 
bles de los roles y la remuneracidn. Tambibn se ha observado que la satisfaccihn laboral se 
cumlaciona con las características personales, como la edad, así como con algunas varia- 
bles de personalidad, como la afectividad negativa y el bc i s  de conbol. 



Asimismo, las inveMigacianes han asmiado la satisfami611 laboral coa varias conduc- 
t a s  de los empleados. La ausencia de s a t i s ~ ú n  parrece ser una de las causas de la mtacidn 
de empleados. Guarda una relación modesta m el desempeffo l a M  y el ausentismo, si 
bien no queda del todo claro si la satisfacción es .causante de ellos. Hay datos que confirman 
que el desempeño puede ser causa de satisfacción. Incluso, se ha establecido irna asociacíon 
entre la satisfacción laboral y Ia salud del empleado, aunque se requieren m8s estudios 
rndante 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 110, El compromiso describe la vinciulaci6n del e m p l d o  con la 
organización y mdesta una estrecha comlacidn con la satisfatxi6n laboral, aun cuando 
haya diferencias conceptuales entre ambos fenhmenos. Se han identificado tres co-n- 
tes del compromiso con los nombres de afectivo, de continuidad y normativo. El compro- 
miso organizacional presenta muchas de las correlaciones que distinguen a h sahkción 
laM, como las características del puesto, las variables de los roles, la rotacion, d mmirismo 
ylaedad. 
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Este caso se relaciona con un pmymto de satlsfaccbn laborar llevado a la practica por el Dr. 
Charles E. Mkhaels. Michaels recibii su doctorado en pslcologla 110 en 1983 por fa Universrty 
ot South Floíida En la actualidad, se desempeRa como profesor asoclado de administración en 
la instiluci6n univercitarla donde obtuvo su doctorado. Como do- 
cente, divide su tiempo entre la enseñanza, la investigacibn y la 
consulta para organizaciones locales y nacionales. El Dr. Mlchaels 
es expeno en &isfaccibn laboral, por lo que gran parte de la ase- 
soria que brinda y las investigaciones que realiza se relacionan 

Una de los proyectos en los que se solicitaron sus sewlclos de 
asesoria fue un sondeo de satisfacción laboral para el departa. 
mento de bomberos de un condado. Lo inusual de este proyecta 
era que el Dr. Michaels fue contratado por el sindicato de bombe- 
ros y na por los administradores de dicho departamento. Aunque la 
mayor parte de los psicólogos 110 trabajan para administradores, 
en ocasiones también prestan sus servicios a organizaciones sin- 
dicales. LOS representantes del sindicato pidieron al Dr. Michaels 
que realizara una encuesta debido a que imperaba una inquietud 
conslderabls entre los miembros del sindicato. La combinación de un nuewr lefe de bomberos y 
un "congelamienton saiariai de dos amos produjo una insatisfacción generalizada entre los bom- 
beros. Los representantes sindicales esperaban que un estudio como el solicitado brindaría un 
ectlmuln para el cambia entre los administradom. 

El Dr. Michaels comenzó este proyecto entrevisbndo a mricxc grupos de empleados. Con 
base en las entrevisias pudo desamllar un cuestiwiario de satíslaccion adecuado a los proble- 
mas de la organizacibn. Despues de encuesta? a todos los bomberos mediante el cuestionario, 
descubrió que el nivel de satisfacci~n que prmlecia errtre 4ctoc era bastante bajo. En partlcu- 

I 

lar, habla descontento tanto con el calarfo como mn la mmunicacibn. Los resultados da! estu- 
dio se compilaron en un reporte que se entregó a b s  representantes sindicales, qulenes lo 
utilizaron en una exitosa campa?ia a favor de salarios más altos y una mejor comunieaci6n. Un 
año despuh,  el Dr. Mkheels repilib la encuesta, descubriendo que el nivel de satl~faccldn se 
había Encremmtado sensiblemente. Las mejoras más significativas fueron en las áreas salarla1 
y comunicativa. Este caso demuestra que los sondeos de satisfacción laboral pueden emplsar- 
se para mejorar las condiciones de trabajo de los empleados. 

Preguntas para digcusl6n 

1. ¿Que clase de medidas esperarla que se aplicaran para elevar la satisfacción laboral de los 
bomberos? 

2. ¿Cree que los resultados de este proyecto habrlan sido diferentes si el Dr. Michaels hubiese 
sido contratado por los administradores? 

3. ¿Cuáles efectos habría esperado sl los administradores de la ciudad hubieran pasade por 
alto los resultados de este estudlo? 

4. ¿Conoce algún otro método con el cual el Dr. Mlchaels hubiera podido ewaluar la saíkfaoMón 
laboral? 
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5 ño laboral 

k 1 6  de mayo de 1996. un empleado del s e M o  postal es- 
adounldense introdujo dos pistolas a su lugar de trabajo y 
abrid fuegocontra dosoompañeros: una persona resultó muer- 
ta y dos heridas, antes de que se diera muerte por propia 
mano. En apariencia, la razón era que no ce le habia concedi- 
do un ascenso, lo cual provocó su ira. En reacción a este y 
otros Incidentes similares, el servicio postal estadounidense 
ha implantado un programa de asistencia a empleados en el 
que se prestan servicios de asesoría y consulta a los emplea- 
dos con dificultades. Este programa fue diseñado para solu- 
cionar problemas emocionales, de ahí que parkipen en él 
psicolagos clínicos y no profesionals de la psicología induc- 
Zriall organizacional (Ii'O). 

El servicio postal no es la urnica instibxión en !a que han 
ocurrido tales incidentes viotenboc. Por otra parte, ia mayor parte 
de la violencia en el lugar de trabajo no tiene saldos tan trágí- 
cos, de ahí que los medios de comunicación le precten poca 
atención. Las riñas entre los empleados son m m b s  frecuew 
tes y la mayor parte de ellos no se denuncían a la policia. C m  
se explicara m& adelante en este capitulo, hay ocasimes en 
que los empleados se agreden entre sí o a quienes en bofia 
deberlan proteger como parte de sus responsabrlidades. 

La violencia y otras formas de conductas contraproducek 
tes, como el sabotaje y el hurto, constituyen conflictos de gmn 
magnitud para las organizaciones. El servicio postal, junto con 
otras organizaciones, han recurrrdo a los psicólogos 110 para 
que participen en la reduccián de esta clase de condllctas 
entre los empleados. 

Aunque la violencia en el lugar de trabajo es un problema 
bastante seno, hay otros das wmportamientoc que han llamado 
la atención de los rnvestigadores y [os estudiosos de la psicolo- 
gía 110: la separación (ausentisma y rotación} y el desempeñe 
labora[. Hay otras importantes conductas que han recibido mu- 
cha menos atención. En este capítulo, se abordaran las con- 
ductas tanto productivas como contraproducentes; entre las 
primeras se Cuentan el desernpeho laboral y los llamados mrn- 
portamientos organizacionales ciudadanos, como la colabora- 
ción con los compañeros. Las conductas contraproducentes 
comprenden la agresión, el hurto y la separacibn. 
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Obietivos Al termlnar este capitulo, el estudiante sera capaz de: 
1. Explicar la forma en que las caracterlctkas ambientafes y p e m a l e s  influyen en el rendimiento labo 
2. E x p e r  el uso que puede hacerse de los principios de los factores humanos, para mejorar el desernp~ w 

labral. 
3. Mencionar los estudios que cs han realizado en tomo a las causas de la separación de los empleados 
4. Explicar como es que la conducta mntraproducente puede originarse en factores ambientales y per- 

sonaies. 
3. Detallar las investigaciones realizadas acerca del comportamiento organizacronal ciudadano. 

COMDUCTA PRODUCTIVA DESEMPE~~O LABORAL 

Para que una organización 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 deficiente se traduce en la suspensión de servicios 
públicos indispensables, como las cornpañias privad~s, en las que un mal desempeño puede 
significar la quiebra. Desde el punto de vista social, ü todos beneficia que las organizaciones 
cuenten con empleados que hacen su trabajo de manera adecuada. El buen desempeño enri- 
quece la productividad organizacional, lo que a su vez beneficia a la economia de un país. 

Las personas realizan su trabajri de manera adecuada sólo cuando tienen la capacidad 
y la motivaci6n necesarias. Las prácticas organizacionales y las condiciones laborales pue- 
den mejorar eslas características personales o actuar como obstáculos que interfieran con el 
buen desempeño. En Ia tigura 10-1 se Ilustran estos tres factores: capacidad, molivaciún y 
restricciones organizacionales; ahí se explica cómo la capacidad y la motivacirjn conducen 
al rendimiento, pero iambikn la forma en que estas vimides pueden verse frustradas por 
restricciones de tipo organízacional. 

CAPACIDAD Y DESEMPERO 
Casi todo el trabaja de seiección de los psicólogos YO se dirige a la identificacidn de las 
capacidades neceswiaq para determinados puestos y a la localixacidn de las personas que 
reúnen dichas capacidades. Primero, se aplican los métodos de anilisis de puestos orientados 
aI trabajador (presentados en el capítulo 3) a fin de determinar las CHCO (conocimientos, 
habilidades, capacidades y otras características) para un puesto. Una vez que se identifican 
las CHCO, se utilizan prtxedirnicntos de selección para localizar a las perstlnas que reúnen las 
características apropiadas. Aunque las CHCO se vinculan con cierlos atnbuios, casi todos 
los mecanismos de selección (como los estudiados en el capítulo 5) están diseñados para 
evaluar las capacidades. Por último, ademk de las capacidades que poseen los empleados, 
es posible desarroIlar nuevos conocimientos y habilidades a través de la capacitación. Si la 

Restricciones 

Figura 10-1. El buen desernpeiio laboral requiere tanto motivación como capacidad. Las restricciones 
organizacionales, corno la capacitación inadecuada, pueden interferir con el buen desempeño. 
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organización desea contar con una fuerza de trabajo con las capacidades necesarias pwa 
alcanzar un buen desempeño, debe seguir los tres pasos mencionados. 

Se ha demostrada una y oea vez que hay varias medidas de capacidad que se vinculan 
con el desempeño Iaboral (véanse los capítulos 5 y 6). Comti cabrfa esperar, es la naturaleza 
del puesto la que determina la combinación de habilidades que se requiere. Por ejemplo, 
Gu tenberg , Arvey, Osburn y Jeanneret (1 983) demostraron que la capacidad cogni ti va sirve 
para predecir el desempeño en la mayor parte de los puestos. No obstante, cuanto mayores 
sean la$ d e m d a s  mentales del puesto, tanto mayor será la relacihn entre capacidad cogni tiva 
y desempeño laboral. En otras palabras, la capacidad cognitiva es más importante para las 
puestos con altos requerimientos intelectuales (p. ej., ingeniero) que los puestos más senci- 
llos (p. ej., archivista) . Caldwell y O' Reilly ( 1990) demostraran que Ia comparación de las 
capacidades personales con los requerimientos de CHCO basadas en el análisis del puesto 
puede ser una estrategia útil para mejorar el desempeño laboral. Asimismo, descubrieron 
que los empleados cuyas capacidades coincidían con los requerimientos del puesto se sen- 
tian más satisfechos con su actividad. Estos resultados concuerdan con la Idea de que el 
desempeño laboral puede conducir a la satisfaccic5n (vease capitulo 9). Los empleados que 
reúnen las características necesarias para un buen rendimiento obtendrán más éxito en su 
trabajo y se sentirán más satisfechos. 

Aunque la motivación es una característica indviduaí, puede originarse tanto en el interior del 
trabajador (p. ej., en la personalidad) como en las condiciones ambientales. Los intentos 
de las organizaciones por aumentar la motivacih en el lugar de trabajo se han dirigido más 
a las intervenciones ambientales que a la selección individual. En teoría, es posible evaluar 
la motivacián en los aspirantes a un puesto y contratar a las personas que presenten los 
niveles más altos. Empero, los psicólogos TI0 han dirigido la mayor parte de sus esfuerzos 
selectivos a la evaluación de la capacidad, no de la motivación. Los metodos para aumentar 
la motivación se han relacionado principalmente con la esímcturade los puestos, los sistemas 
de incentivos o el diseño de la iecnología, todos los cuales se estudian en este capítulo. 

CARACTERISTICAS PERSONALES Y DESENIPENO S 

8 

Son varias las características del empleado que guardan relación con eI desempeño laboral - 
5 y que pueden determinar la capacidad para realizar el irabajo; otras actúan sobre la motiva- 

ción del empleado para trabajar duro. En la mayoría de los casos, resulta difícil discernir - 

entre los efectos de la capacidad y los de la motivación sobre el rendimiento laboral. Por 
ejemplo, las personas coi altos niveles de capacidad también pueden m o s m  elevados ni- 
veles de motivación. Como dicha capacidad se traduce en un buen desempeño y en estímulos, 

Q 

8 la motivación hacia el rendimiento puede verse enriquecida. Las personas con capacidades 
altas realizan mejor su trabajo debido a que poseen más conocimientos o porque invierten 
un esfuerzo mayor, o ambas. 

Se ha obsewdo que la capacidad cognitiva (inteligencia matemática y verbal) sirve para 
predecir el desempeño Laboral en una amplia variedad de puestos (p. ej., Pearlmun. Schmidt y 
Hunter, 1980; Schmitt, Goodhg, Noe y Krrch, 1984). En los capítulos 3 y 5 se explicó la 
relacion que guardaban ciertas medidas de capacidad con el desempeño laboral, por lo que no 

5 se abordara el tema de la capacidad en este capitulo. Más bien, esta parte se ocupará de las 
.m 

, 
características de personalidad, conocidas como las "cinco grandes" que, para muchos estu- 
diosos, representan las dimensiones básicas de la persa-nalidad humana. De igual manera, 

@ se describir6 la relación que guarda el rendimiento con e1 lugar de control y la edad. 



Las 'kinco grandes" y el desempeño. En la actualidad, muchos  psicólogo^ sostienen 
que la personalidad humana puede definirse a través de chco dimensiones, conocidas como 
las "cinco grandes": extroversión, estabilidad emocional, adaptabilidad. rectitud y apertu- 
ra a la experiencia (3acrick y Mourit, 1991). En el cuadro 1st se presenta una breve 
descripci6n de cada una de estas dimensiones. 

Lar relaciones entre estas cinco dimensiones y el &iempeña laboral se han establecido 
en dos metarin&lisis, (Barrick y Mount, 1991; Tett, Jackson y Rothstein, 1991). En t&mhos 
generales, ambos estudios concluyen que Irni personalidad se vincula con el desempeflo labo- 
ral, aun cuando no coincidan en todos los detalles. Bamck y Mount apreciaron que la rectinid 
era el correlativo que se amhba de manera m& estrecha can el desempeño, mieniras que Tett 
y colaboradores detectaron dichacorrelaci6n en la afabilidad. Además, Banick y Mount des- 
cubrieron que cimas dimensiones de la personalidad se correlacionaban de manera inLs nnta- 
b e  w n  el desempeño en algunos puestos que en otros. Aunque las correlaciones medias 
no multaron signrficsitivas, estas investigaciones proporcionan datos reveladme en el mtido 
de que la personalidad puede actuar como un factor decisivo en el rendimiento laboral. Como 
se señaló en el capitulo 5,  una parte de la raAn de las poco significativas comlacimes detec- 
tadas entre la personalidad y el desempeño puede atribuirse a la selección de variables de 
persanalidad que no guardan ninguna relación con el rendimiento. De igtraI manera, el tipo 
de medida de desempeño y el tipo de puesto constituyen factores Importantes para determinar 
la relación que guarda un rasgo en pdcular  can el desempeño, 

Locus de control y desempeña. El k u s  de control se relaciona con !as ideas de las 
personas acerca de su propia capacidad para controlar las reforzamientos en el entorno 
(vease capitulo 99. Las investigaciones han demostrado que los Internos, es decir, las perm 
nas que c m  poder conmilar los reforzamientos, presentan niveles de motivaci6n más 
altos que los externas, esto es, las personas que no creen ejercer control alguno sobre los 
reforzamientos (véanse las reseflas de O'Brien, 1983; Spector, 1982). Aunque cabe e s p e k  
que, en términos generales, una mayor motivación resulte en un mejor desempeño laboral, 
los efmm de la motivaci6n pueden ser mhs complejos. Blau (1993a) estudi6 la forma en 
que el I ~ . B  de control se vinculaba con dos aspectos diferentes del desenvolvimiento de 
cajeros bancarios (véase La investigacidn a detalle, en este capítulo). Blriu cibservii que, 
htihida cuenta de que los internos poseen niveles más altos de mativaciSn laborai, ello 
debería inducirlos a m d e s t a r  mayor iniciaieiva en el trabajo. Por otra parte, se ha demoslrado 
que los exlernos suelen ser mis adaptables, de ahí que cabría esperar que respondieran 
mejor u tareas estructuradas que no dan cabida a la iniciativa personal. Tal fue exwtumente 
lo que bie observb. Los internos manifestaban un mejor desempeño en el desarrollo de habi- 
lidades importantes, mieníms que los externos se conducían mejor en las tareas de oficina 
rutinarias caracterizadas por una alta estsucturaci6n. El esmdio de Blau indica que las rela- 
ciones en& personalidad y desempeñe laboral pueden depender de la dimensión particular 
del desempeño. 

Cuadro 10-1. Desctipción de las "clnco grandes" dimensiones 
de la personalidad 

Dimensión Descrip36n 

Extroversron Sociable, gregario, asertivo. elocuente 
Estabilidad emocional Ansioso, deprimido, iracundo, preocupado, inseguro 
Adaptabilidad Cort&s, flexible, de buena disposlcibn, cooperativo 
Rectitud Confiable, responsable, trabaladar, orlentado a los logros 
Apertura a la experiencia Imaginativo, curioso, de mente ablerta, Inteligente 

Fuente: 'The Big Fi Personaliiy Mmensioioni and Job Performance AMeta-Analysic", por M.R Barrick y M.K. Mount, 
1991. Perconnel- 44,146.  



Edad y desempeño. Sin lugar a dudas, muchas personas p n w k u  qx ñ M 
miento laboral disminuye con la edad. Es probable qw el estereotipo del imbajadorviejue 
improductivti se ori-&e en el hccho de que muchas capacidddes físicas disminuyen con la 
edad, Pcir cjernplo, 10s atletas profesionales casi sicmpñe se retirañ antes de cumplir 10s 40 
años de cdad. Sin embargo, las investigaciones demuestran que dicho estereotipo no refleja 
la realidad; en gran cantidad de puestos, 10s Irabajadores mis viejos son tan productivos 
como sus compafieros jovenes. 

McEvoy y Cascjo (1989) realizarr~n m metaanálisis de 96 estudios cn 10s que se rela- 
cionaba la edad con el desempeño laboral; mbs que enconm que la pnnluctividad disrni- 
myera ctin la edad, no se detectó relaci6n alguna. El desempedo de  lo^ trabajadores más 
viejos n o  es peor que el de sus contrapartes j6venes. Aunque hay capacidades que pueden 
disminuir con la edad, hay otras habilidades, aden4s de la experiencia que se adquiere m 
los años y que puede traducirse en una mayor eficiencia, que aumentan con el pasa de los 
iiiíiños, Lo que p i d e n  10s trabajadores viejos en cuanto a capacidad física es mds que com- 
pcnirado por estrategias mhs adecuadas, un mejor aprovechanliento del tiempo y la adsp- 
cián de métodos más efectivorj. Las exigencias física? de la mayor p&e de los pucstos se 



encuenwm dentro del m g o  de capacidades de los trabajadores m& viejos, a menos que 
&tos padezcan problemas de salud; desde luego, un deterioro en la sulud afectará negatíva- 
mcnte el desempeño laboral, incluso al de los trabajadares nijs jóvenes. 

CONDICIONES AMBIENTALES Y DESEMR~~O LABORAL 

El entorno laboral puede actuar subre la productividad de muchas maneras, para empezar, 
ejerce una influencia positiva o negativa sobre la motivacihn de los empleados, produciendo 
un incremento o una disminución en sus esfuerzos. k m& similar, e1 entorno puede 
e s m c m e  de tal manera que propicie el rendimiento al facilitar a las personas la realiza- 
ción de su trabajo, o bicn, contener restriccirines que interfieran con el desempeño. En un 
estudio se demoseró que cosas tan simples como permitir a los empleados escuchar mSlsica 
a través de unos audifonos cmmibw'a a mejorar el desempeño pues, en apariencia, la rndsica 
coadyuva a la reducción de la tensión (Qldham, Cummings, Mischel, Schmidtke y Zhou, 
1995), En este capitulo se esmdiarán factores un tanta más complejos dc los sistemas de 
incentivos, el diseño tecnológico y las restricciones organizacionalcs. 

Caractcdsticas del puesto y d e m p e k  Una de las teorías m8s influyentes en las 
que se vincula la naturaleza de los puestos con el rendimiento es la dc Hackrnan y Oldham 
sobre las caractcrkticas del puesto (Hnckman y Oldharn, 1976, 1980). $sin se basa en el 
supuesto de que es posibíe motivar a las personas mediante la naturaleza intrínseca de las 
tareas. Cuando el trab?jo es intere~unte y digno de esfuerm3 los trabajadores aprenden a 
disfrutar de sus empleos (como sc explica en el capitvlo 81, .se sienten motivadas y se des- 
empeñan adecuadamente. 

En la figura 10-2 se ilustra la teoría de [as característicaq del puesto. según la cual, 
ciertas aspectos del puesto inducen a estados psicológicos quc producen satisfaoci6n, mo- 
tivación y un buen desempeña lalxiral. Los aspectos del puesto, a cwa-eristicas medulares 
(las cuales se describen en el cuadro %S), generan tres estados psicolúgicns: la variedad de 
lüs habilidades, la identidad de las tareas y el que r 'shs resulten significalivas conduce a 

Caracterlstlcas centrales Estadas wlüws Resultado$ 

Figura 10-2, W e l o  de caracteristicas del puesto de Hackman y Oldham (1 W6). Fuente: 'Mofivation 
Through the Design of Work Test daTheory", por J.R. Hackman Y G.R. Oldham, 1976, ~ n i z a l r o n a l  
Behavior and Human Perfomnce, 16,250-279. 



percibir que el trabajo tiene sentido; la airtonomia da lugar a un sentido de responsabilidad; 
y la retroalimentucibn se mdum ea conocimiento de los resultados. Estos tres estados ~ ( > n  
decisivos para la saiisfaccidn y motivación de los empleados; cuando el trahaju los induce, 
las personm se sienten estimuladas y satisfecha?, ademis suelen observar un rendimiento 
adecuado. 

Los niveles de las cmctedsticas medulares detcminan qué tan mocivador puede ser 
un pueqto. Hackman y Oldham (1 976) señalan que la puntuación de motivación potencia! 

de m puesto se calcula combinando las calificaciones de las características medulares; 
de m d o  m f  espectffca, se aplica la siguiente flirmula: 

f MP = (VH + ST + IT)M x Auton x Rem 

donde VH = variedad de las habilidades, ST = significación de las tareas, lT = identidad de  
las tareas, Auton = autonomía y Retro = retrodimentación. Obsérvese que las tres mcte -  
rísticas que conducen al sentido pleno han sido promediadas. El promedio se multiplica por 
la autonomía y la retroalimentación, las que a su vez se traducen en responsabilidad expe- 
rimentada y conocimtento de los resultados, respectivamente. La naturaleza rnultipl icati va 
de esta fórmula supone que el trabajo no sea motivador si produce niveles bajos en cual- 
quiera de 30s tres estados psicológicos. Si la multiplicact6n de uno de los tres términos 
resulta igual a cero, la PMP será nula. 

Queda un último aspecto por mencionar acerca de esta teoría: el efecto moderador de 
la fuerza de necesidad de crecimiento m). Como se observ6 en el capítulo 9, la FNC es 
una variable de personalidad que se relacionacon la necesidad de satisfacer las necesidades 
de orden superior, corno el crecimiento personal, la autonomía o el txito. Según Hackrnan 
y Oldham ( 1  9761, la mexiónentre las ~ a m c t ~ s t i c n s  del puesto y  lo^ estados psicológicos, 
dan resultados elevados para los individuos que poseen un alto nivel de FNC. Esto significa 
que se trata de una -'a de aptitudes p o n a l e s  para el puesto, en la que s61o ciertos tipos 
de pensanas responderán adecuadamente a los puestos con FNC altas. Hackman y Oldham 
tienen poco que decir acerca de las personas con FNC bajas y de lo que pudiera motivarlas 
a adquirir dicha fuerza. 

Los estudios que emplean 10s autorreportes de empleados como medidas de las carac- 
terísticas medulares han confirmado la relación de éstas con la motivacibn y el desempefio 
(Fried y E h s ,  I987), así como el efecto moderador de la FNC (Loher. Noe, Moeller y 

a - Fitzgeiald, 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- 

a bio o rediseño de los empleos pma conferirles una maywFNC dan lugar aun mejor desem- 
peño laboral, otras investigaciones no detectan ningún efecto en el rediseño del puesto. Un 
interesante estudio longitudinal de Grifin (1991) demostró que lus erectos del rediseño 

% 

fueron un aurnentci temporal en la sati rfaccibn con el puesto y un incremento retardado en S 
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el desempeño l a h l .  Estos resultados indican que la asociacih entre las condiciones, la 
sati*ión y el desempeñe es mtis compleja de lo que la teoría de la.. caracten'sticas del 
puesm permitirfa sospechar. 

Sistemas de incentivos y desempeña. Una posible forma de incrementar el ejemicio 
laboral, aI menos en el aspecto cuantitativo, lo constituyen los sistemas de incentivos, median- 
te los cuales se m m p e n s a  a los empleados por cada unidad de trabajo realizada @&re Ia 
seccién dedicada a la teoríudel refomamlento en el capítulo 8), Estos sistemas son comunes 
entre los vendedores, quieneq reciben comisiones, o entre los trabajadores fabnles, quienes, 
a travds de un sistema de pago a dan, se les remunera mediante una cantidad predeter- 
minada por cada unidad de producción. Los sistemas de incentivos funcionan por medio de 
la motivacidn, es decir, se recompensa a los empleados por conducirse de manera benéfica 
para la organiznci6n. Ln mayor parte de estos sistemas estimula el desempeño laboral, si 
bien hay otros casos en los que se premia a los empleados por adoptar otra$ crinductas, 
como la asistencia y la puntualidad. 

Aunque los sistemas de incentivos pueden aumentar la productividad, su dxito no ha sido 
universal ni mucho menos. YuH y Latham (1 Y75), por ejemplo, observaron que e1 sistema de 
pagos a destajo incrementó la productividad de sblo 2 de los 3 enrpofi. a laq que se aplicó este 
sistema. En su estudio clásico sobre los ~aba~jaddore~ fabriles, Cach y French {1948} docu- 
mentaron d m o  la presión de los compafieros dentro de los grupos de eje podía dar d 
lrasltc con los efectos del sistema de pagos a destajo. Aquí, la productividad de un írabzyjador 
se vio reducida a la mitad a musa de la presibn que ejercieron los compañeros. 

Para que el 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 introducción de un sistema de incentivos no 
servirá para íncremenkir1a. Segundo, los empleados deben desear los incentivos; no todos 
e s t h  dispuestos a trabajar mfis duro a cambio de dinero u otros estímulos, para que el 
sistema de incentivos funcione debe incluir algo que las personas deseen. Por dltimo, el sis- 
tema de incentivos no í u n c i o ~  si existen restricciones físicas o psicol6gicuri ul desempe- 
ño: el vendedor de una tienda no podrii vender si no hay clientes. En la figura 10-3 Re ilustra 
el modo en que se combinan los tres elementos, a efecto de determinw la efectividad del 
sistema de incentivos. 

Diseño tecnol6gico. L o s  estudios Hawdime demostraron que. en el desernpefio labo- 
ral, los factores sociales pueden ser más decisivw que el entorno físico. Empem, no hay 
duda de que las caracteristicas fisícas de los enentomos laborales pueden afectar el rendi- 
miento. La disciplina de los factores humanos (conocida tambidn como ergonomia) o 
psicología de la ingeniería, se ocupa de la interaccizín entre las personas y el ambiente 
físico. incluyendo herramientas, equipo y tecnologia. Los p~icblogos de los factores huma- 

(!esen los 
incentlvos 

Figura 10-3. Los incentlvos pu~den traducirse en un mejor desempeño cuando los emplsados poseen 
la capacidad de funcionar mejor, cuando desean los i n c e n m  y cuando hay pocas restricciones. 



nos participan en el diseiio del entorno ñdco a fin de que la realización del trabajo sea más 
segura y fAcil. Alo largo de ~ u s  investigaciones en los últimos decenios, estos profesionales 
han logmdo desarrollar principios y procedimientos adecuados para el diseño. La influen- 
cia de este campo se aprecia en el diseño de muchos artículos. desde automóviles y nptimtos 
de uso domdstico hasta aeronaves mi Iitares y plantas de energía nuclear. 

Indicadorcs y controles. El principal interés de los factores humanos se halls en la 
interacción entre las personas, por una parte, y las herramientas, las máquinas o Ia tecnolo- 
g h ,  por la otra. Dos de las áreas m8s importantes de esta disciplina son la presentacihn de 
información a la persona y la manipulación de la herramjenta o rnhuina por el usuario. 

En un automóvil, se debe proporcionar información al conductm acerca de la velocidad. 
De igual modo, el conductor d e h  poder controlar la velocidad y dirección del vchiculo. Las 
principios de los factores humanos indican a los ingenieros la mejor forma de presentar la 
Infomci6n y diseñar los controIes. 

Las maquinas ofrecen Enfmaciiin a las personas de muchas manera., la namralexa y el 
uso de la información determinan la mejor forma en que se le debe presentar. La mayor parte 
de la inforrnacih se entrega a @aves de d e s  ya sean visuales o audirivos o, a veces, me- 
diante ambos. En el caso de la9 se í i a la  de peligro o advertencia, como los cruces de fe-- 
mles, lo mejor es usw ambos tipos de seiíales, como una campana y luces intermitentes. 

En las mAquinas casi toda la informaci6n se presenta en un indicador v i s u d  Dos tipos 
de indicadores visuales para la infomaci6n cuantitativa (altitud de vuelo), se ilustran en la 
figura 1 0 4 .  El indicador de la parte superior presenta un diseño de dos puntos, el cual 
semeja un reloj tradicional en el que la manmilla corta y gruesa simbolixa la altitud en 
miles de pies, rnient~as que la manecilla larga y delgada señala la altitud-en cientos de pies. 
El indicador de la parte inferior es de tipo digital, e indica la altitud mediante numerales. Es 
obvio que una aeronave necesita determinar la altitud tanto con rapidez Como con exacti- 
tud, ya que cualquier error producir& un desastre. El indicador digitd es mejor que el m- 
cional en v h d  de que, en éste, resulta fácil confundir las manecillas (Buck, 1483). Por 
ejemplo, 2 100 pies podría interpretase camo 1 200 pies, lo cual representa un problema 
para quienquiera que intente elevarse sobre una montaña de 2 000 pies. 

La manipulación de ka máquina par e1 humano, a menudo en respuesta a la informa- 
ción presentada en un indicador, se realiza por medio de los controles. El diseño del mejor 
control también está deteminado por el propósito y la situación particulares. La mayor 
p de 10s controla se accionan ya sea con la mano o el pie, aunque también hay otras 

g posibilidadea (p. ej., la rodilla o el codo). Las cmtsoles manuales son los más apropiados 
4 cuando se realizan movimientos fines o precisos, como en los volantes de los autom6viles; : en tanto, los controles de pie son los mbs adecuados cuando la hiena es más importante que 

ta precisión, como en el freno de Im automóviles. 
P Sm varias las consideraciones que deben haceme al diseñar los controles. Primem, es - 

g preciso situarlas en un lugar Ihgico, es decir, en un sitio donde compartan la misma frinción. 
c - 
m 
9 
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Figura 1W. Tipos de indicado= de altitud para aeronavec. Fuente: 
'Control and Tools" (p. 2141, por J.R. Buck, 1983, en B.H. Kantowb y " R.D. Sorkln (eds.), H m  Fmtm, Nueva York, 30hn Wiley' 
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Figura f 0-5. Ejemplos de perillasds antro! que 
pueden ser diferenciadas tan solo mediante e! T Q ~uente: ~ u m m  factm: unhmtanding 
PeopbSy~lem Relationshipc (p. 31 1), por B.H. 
Kantowltz y R.D. Sorkin. 1983, Nueva York, John 

La consola de un autom6vii bien disefiado, por ejemplo, reúne en un si ti0 apropiado los 
conmles de las luces, las botones del limpiaparabrisas y del agua, los controles de la cale- 
faccidn y del aire condicionado, etc. El bottin para abrir una ventanilla frontal debe estar 
enfrente del control para abrir la ventanilla Irasera, y el mirol para accionar un mecanisrne 
del lado derecho de1 autom6vil debe estar a la derecha del mmllador que acciona el mismo 
rnecani smo situado del Ido izquierdo del vehículo. 

Segundo, los controles esenciales que pueden generar consecuencias hpormtes deben 
reconocerse por el tacto. Aunque esto no es indispensable para el control del volumen en un 
radio, resulta vital para el mecanismo de aterrhje de un aeroplano. En la figura 10-5 se 
ilustran diferentes perillas para los mecanismos d e  tipo pdanca, como el freno manual de 
los autom6viles. Basta con el tacto para reconocer cada una de estas perillas. Son estos 
últimos instrumentos los que se emplean en las amonaves. 

Tercera, los controles deben bnndar una retroalimentación apropiada, de modo que el 
operador sepa que la operacidn se ha realizado. En los in t empto~s  de on/gff, el operador 
puede escuchar un chasquido y percibir una senaación táctil medrante la cual se indica que 
el interruptor ha sido activado o desactivado. Algunos mecanismos utilizan resortes, de tal 
suerte que la palanca 8610 puede estar en posición on u off, en ambos casos, la persona 
percibe cuando Bste cambia de posición. Por Último. la dimccibn en que se mueven los 
controles deben coincitik de manera lógica con aquellas en las que se desplaza la mbquina. 
Por ejemplo, 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- 
cien al movimiento del reloj, hacia abajo o a la izquierda, Tai es la regla general que se 
apIica en la mayor parte de los controles de valumen de aparatos como radios y te~eviseres. 
Las palancas que mueven un mecanismo a la derecha deben seguir la direcci6n de las rna- 
neciIlac del reloj a la derecha, coma en casi todos los veh{cdos. 

Interamian en- humanos y computdom. Aunque los principios de los indicadores 
y contrnlel; se han aplicado durante muchos años, son p o s  los estudios que se han realiza- 
do al respecto en &os rcicntes. En vez de ello, los psicólogos de los factores humanos han 
dirigido su atencihn a la h t d ó n  entre humanos y computadoras, es decir, Ea interacci61-1 



de las personas con las computadoras y otras tecnologías dines, la cuat ha dado lugar a 
~ignificntivos chb ios  en el Iugar de trabajo para las actividades tanto fabriles como de 
oficina. Aunque, en algunos casos. la automati&ci6n y la computarización han reemplaza- 
do a las personas, las computadora se han convefiida en una parte común y necesaria dc 
los empleos dc gran cantidad de individuos. Se estima quc al término del siglo XX, alrededor 
de Ia mitad de Ios fmbajadores estadounidenses empIearian computadoras en sus actividades 
(Giuliano, 1982). 

Uno de las grandes problemas de la interaccidn computadora-humano es la comunica- 
ci6n entre ellos, es decir, cuJ es In mejor forma en que las c o m ~ r a s  proporcionen 
infcirmación a las personas y en que bsttis indiquen a Ias computadoras lo que desean hacer. 
iPara que la gente se comunique dc mtineru efectiva con las computadoras, se debe c m  una 
inteligencia conceptual o modelo mental de la manera en que opera la computadora (Frese, 
1987). La persona que sabe conducir, por ejemplo, posee un modelo mental de la opemi6n 
de los controles, la-cual resulta en la conducci6n correcta del vehículo. 

Frese (1987) o b m 6  que el uso eficiente de las computadoras quiz6 ohedexca a la 
concentración en dos elementos esenciales: la capacitación y el diseño apropiado de bs 
sistemas. La capacitación es nccesariapque, en muchos puestos, la8 personas ason contra- 
tadas sin que refinan las habilidades suficientes para operar el sistema de c6mputo que 
deben usar como parte de su trabajo; y aun cuando se reúnan las habilidades necesarias, los 
sistemas de cómputo y el so@ure cambian consantemente, 10 que requiere una capacita- 
ción continua para mantener la eficiencia. Lm estudios en tomo rr la capacitacidn sobre 
computadoras sefidan algunas formas en que es posible mejorar el desempefio. Augustine 
y Coovert (1991), por ejemplo, demostraron que el uso de modelos mimados resulta efectivo 
para mejorar la realizaci6n de las tareas computarizadas. En efecto, en vez de proporcionar 
descripciones o instrucciones escritas, dichos modelos presentan la operación del sistema 
computxizado; este método es similar a la seccidn de entrenamiento (demostrativa) de nn 
videojuego (p. ej., Nintendo o Play Station), la cual muestra el juego en acción. 

El diseño del sistema también es esencial, ya que muchos de los sistemas que se empleafl 
pmentrin un diseno deficiente y no funcionan de modo adccuiido. Las investigaciones so- 
h la interaccih computadora-humano han generado varias ideai respecto de Ia mejor 
foma dc disefiar sistemas que la gente pueda aprender y utilizar de manera eficaz. Coovert 
( 1990) asevera que Jos mejores sistemas plantean pmbl emas de manera similar a ccmo lo 
hacen Fa5 personas que los m; los sistemas que exigen a luu usuarios que adopten nuevas 
formas de abordar problemas similares son difíciles de entender. 

C 
La computadora Apple k i n t o s h  es un ejernpIo de sistema diseñado con el usuario en 

mente, sus diferentes eiementos estin representados mediante pequeños grabados o iconos 
" 

Ins cuales, a su ve7., representan exactamente lo que son. El icono que simboliza un archivo, f semeja un Iólder; para b o m  un archivo e le colma en el iwno que parece un bute de 
$ basura. La figura 1 0 4  ilustra una pantallaMiicintosh en laque se muestran esios iconris. El 
.: sistema ~ a c i n t a s h  es más fácil dc aprender que los sistemas altemativos basados en co- 
2 mandos escritos en los que, parn eliminar un archivo, es necesario uiilizar el cornundo 

"DELETE" ("ELTMTNAR"), seguidri por el nombre del archivo. 
2 Los principios de los factoren humwos pueden emplearse para di&ar herramientas y 

g equipo af in  d e  que las pcnonax puidm rcnli7or sus tareas con más facilidad y eficiencia. 
O Que eslo se traduzca o no en un mejor desempeñci laboral general depende de muchos o t m  
'E factores. Si los empIeados carecen de la motivación necesaria para desenvolverse bien, 

facilitarles sus tareas mediante un equipo mejor diseñado quizá represente que M n  el 
E ,m0 trabajo con menos esfuerzo. Además, las restricciones que impone el entorno de 

trabajo -las ~ a l e r  se presentarán a continuación- quizá impida que se con~iga un mejor 
rendimiento, aunque cierias meas puedan realizarse con mayor eficiencia. 

8 Desde la perspectiva de Im factorcc humanos, el objetivo consiste en diseñar tecnolo- 
gías que resulten Útiles a las personas; sin e r n b e ,  el avance tecnol6gica puede tener un 
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Figura 10-6. Una pantalla Appls Macintoch 

precio, ya que nn todos los efcctos serán por fuerza positivos. La intrriducci6n de las 
computadoras en la industria de manufacturas ha cambiado la esencia de los puestos tradi- 
cionales, aunque no siempre para bien. Aun cuando los nuevos sistemas fnbriles 5ean más 
eficientes, también pueden acentuar el aburrimiento y el estrés de 30s empleados (Wa11 y 
Daríds, 1992). A menudo, Ias personas que solían parricipur de manera activa en las líneas 
de ensamblaje se ven relegadas al papel de observadores pasivos de una máquina. La trans- 
ferencia del control de las actividades a las máquinas puede asociarse con la insatisfaccih 
laborirul y los trastomos emocionales (Mullarkey, Jackson, WaZI. Wilmn y Grey-Taylor, 1997). 

RESTRICCIONES ORGAHIZACIONALES 

Las restricciones organizacionales son los aspectos del entorno laboral que obstaculizan (1 

impiden el buen desernpefio; pueden originarse en cudquier aspecto del puesto, como el 
ambienlc físico, las prhcticas de supervísih o la ~sirencia de capacitación. herramientas, 
equipo o tiempo. Peters, 0"Connor y Rudolf (1980) conciben ocho diferentes heas de 
restricciones, las cuales derivaron de incidentes crílicos; pidieron n 62 personas empleadas 
que describieran un incidente en el que al& aspecto de su trabajo interfiríesa con su des- 
empeño laboral. Ap~rtir de un anhlisis de dichos incidentes, los autores lograron distinguir 
las 6reas de resWicciún, cada una de las cuales se presenta en e1 cuadro 10-2, junto con una 
breve descripción. 

Segh Peters y O'Connor (1980), lw: restriociones organizacionales ejercen un efecto 
perjudicial sobre el desempeiio laboral, en especial para los más capaces y mutivados. La 
confirmación de estu idea proviene de un estudio de Spector, Dwyer y Jex (1 988), en el que 
los ul tos niveles de restricciones reportada por los crnpleadoi se asociaron con los bajos 

1 

\ 
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Cuadro 10-2. Ocho Areas de restricción organizacional 

Información relacionada con el puesto: datos e información requerfdos para el puesto 
Herramientas y equipo: herramientas, equipo, hstrurnenta y maquinaria necesarios para sl trabajo, 

como computadoras y camiones 
Materiales y suministros: materiales y suministros neeesanoc para el trabajo, wmo madera o papel 
Apoyo presupuestaf: dinero necesario para adquirir recursos y realizar el trabajo 
Servicios requendos y ayuda de terceros: la ayuda disponible de terceros 
Preparaciíin para cumplir con las tareas: el empleado reúne o no las CHCO necesarias para el puesto 
Disponibrlldad de hnp: cantidad de tiempo dispon~ble para realizar las tareas propias del puesto 
Entorno laboral: asiwctos físicos del entorno laboral, como edficios o clima 

Fuenls: "SiluaZiwial Cwnstmints and Work Outcomes: The bnflusncs of a Frequently Overlooked Gonstnict". por LH. 
Reters y E J O'hnnor, 1980, Academy of Management Revlew, 6,391-397 

nivelcs de destiimpefio señalados por los supervisores. Klein y Kim (1998) observaron que 
los reponcs de restricciones elaborados por vendedores se correlacionaban con su desem- 
peño de vcntas real. h s  indviduos que obmvieron laq puntuaciones mjs altas respecto de 
las restricciones fueron quienes obtuvieron los nivelcs de ventas mds bajos. Más aún, 
O'Connor, Peters, Rudolf y Puvyan (1982) demostraron que las limitaciones podrían ser 
perjudiciales para los propios empleados, así como para el desempefio de éstos. En efecto, 
dichos autores descubrieron que los altos niveles de restricciones situacionales, según 1 as 
describían l u ~  empleados, se asociaban con la insatisfacción y la fnistracicin laborales. Jex 
y Gudanowski ( 1  992) obtuvieron resultados similares, así como con lu intencicin, entre los 
empleados que reportaban niveles altos de respicciones, a renunciar lr usu~ puestos. Se ha 
demostrado que las limitaciones constituyen un importante precursor de lu wtticibn (Mobley, 
Gnffeth, Hand y Meglina, 1979; Steel y Ovalle, 1984). Así, todo parece indicar que las res- 
tricciones organizaciondcs pueden tener efectos perjudiciales no s61o sobre el desempeño 
labora!, sino sobre la satisfacci6n y la frusWaci6n de los enipleados, por no mencionañ Pa 
posibilidad de la rotación. Empero, se debe recordar que casi todas las medidas de las res- 
rricciones se basaron por curnplcto en los autorreportes de los empleados; p r  ello, sedi 
necesario realizar estudios dc otros tipos para determinar la importancia del entorno laboral. 

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIOlAL CIUDADANO 
C 

El comportamiento organizacional ciudadano (COC), por lo generil, se define como la 
conducta que trasciende los requerimientos fomnles del puesto y resulta benéfica para 
la organizacin. El COC suele evaluarse haciendo que los supervisores caliiiquen a sus 
subordinados respecto de dek tipo de conductas. En el cuadro t &3 se presentan algunos 
aspectos de la célebre escala COC creada por Smith, O ~ a n  y Near (1 983). Cabe observar .- 

S que, aunque algunos de estos aspectos concnerdun con la definicí6n de trascender los 
0 

z 
5 Cuadro 1 M .  Cuatro a s m t o s  de la escala del comportamiento 
E orgeinizacional ciudadano - 
2 

Ayuda al supeMsor oon su trabajo 
Formula sugenncias innovadoras para mejorar el depammento 
ES puntual 

3 
Avisa con opertunfdad cuando no puede presentarse a trabajar 3 
Fuente: "Cognitive Versus Afieetive Determinantsof Organizational Citizenship Behavio<'. por D.W. Organ y M. Konwsky, 
1989, Joumal ofApplted Psychology, 74,157-1 64 



requerimientos del puesto (p. ej., formular sugerenci*), n o  ocurre lo mismo con o m  
aspectos (p. ej., la puntualidad). 

Organ y Konovsky (1989) dividicm el CQC en estas dos categorías de cornp&- 
mlentos, es decir, las que se requieren de manera específica y las que no se consideran m o  
indispensables. El altruismo consiste en ayudar n otro empleado o al supervisor a tesolver 
un problema, inclusive si ello no forma parte de las propias funciones. Quizá se d a h  ayudar 
a un compairero que se ha ausentado o plantear sugerencias para mejorar las condiciones. E1 
acatamiento se define wmo hacer lo que se necesita hacer y obedecer las reglas, como 
Llegar a trabajar a tiempo y no perder el tiempo. 

El COC puede representar un aspecto importante de la conducta de todo empleado que 
contribuya a la efectividad general de la organización. No obstante, las personas que pre- 
sentan un COC alto, no siempre son los mejores elementos en otras heas; sin embargo, 
MacKenzk, Pdsakoff y Fetkr (1991) evaluaron el COC y el desempeño de ventas objetivo 
de un grupo de vendedares, observando escaqa relacihn entre ambos tipos de  conducta^. A 
la luz del COC, los empleados con los mejores promedios de ventas no eran diferenm de 
quienes obtenían resultados inferiores. En dgunos casos, los vendedores que no se desta- 
can en el aspecto de ventas pueden realizar contribuciones significativas a la o ~ ; i Ó n  
por medio de su COC. Hay datos que confirman esta posibi l idd .  Podsakoff, Ahearne y 
MacKenzie (1 997) estudiaron a un equip de 40 trabajadores en una fabrica de papel, eva- 
luando los COC de cada miembro en rclaciDn con el desempeño global del equipo y n o  de 
cada empleada. Los resultados revelaron que los niveles superiores de COC entre los miem- 
bros del equipo se vhcu1aron con una mayor productividad colectiva y una menor cantidad 
de errores o defectos. 

Son varios Tos factores propuestos como la causa del comportamiento organi~acional 
Ciudadano (Schnake, 1991); la satisfacción con el puesta y el apoyo del supervisor son dos 
ellos. La confimacibn del posible papel que Juegau estos factores en el COC se: encuentra 
en es2udios en los que se han detectado correlaciones entre las medidas del COC y ambas 
variables. Becker y B illings ( 1993) descubrieron que, en EUA, la sati sfacci6n con el puesto 
se correlacionaba con el COC. Farh, Podsakoff y Organ (1 990) descubrieron que en Taiwjin 
el COC se vinculaba con la satisfacción labora1 y la percepcihn de conductas de apoyo por 
parte del supervisor. 

McNeely y Meglino (1994) observaron que diferentes  tipo^ de COL se relacionaban 
con variables iguaImente diferentes. Los actos que beneficiaban a oims empleados se Liga- 
ron con la preocupxi6n por los demh, mientras que los actos que beneficiaban a Ea mgani- 
zacidn se correlacionaron con la equidad perci bida. Estos autíiser; concluyen que cada tipo 
de COC se origina a partir de diferentes causas, aunque ambos se relacionen con la satisfac- 
cidn Eahioral. 

El compwtamiento organixacional ciudadano es una nueva área de estudio. Esta forma 
de conducta realiza importantes contribucjoaes al funcionamiento organizacional, aunque 
se requieren mfis investigaciones para enriquecer el conocimiento actual en tomo a su in- 
fluencia, Asimi~mo, se necesita saber c6mo 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 
la que la psicología U0 ha dirigido su atencibn. 

En cualquier día dado de toda organización de cierto ~t~lmaño, algunas empIeados liegar 
tarde a trabajar, otros no se presentan y otros deciden renunciar pemanen temente. Todas 
esm conductas.de separaciún 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- 



dos o por ausencia) o de manera permanente (como en la rotación). La mayor parte de I o s  
estudios sobre las conductas de separación, las definen como fenómenos relacionados. Como 
señalan Mitra, Jenhns y Gupta (19921, algunos investigadores consideran el ausentismo y 
la rotación como reacciones alternativas a la insatisfacción laboral. Ambas pueden reflejar 
intentos de los empleados por escapar, de manera ya sea temporal o permanente, de situa- 
ciones que les resultan intolerables. 

En su metaanálisis, Mitra y colaboradores (1992) descubrieron que el ausentismo y la 
rotación guardaban una co~elación moderada; en otras palabras, era probable que los emplea- 
dos que abandonaron sus empieos hubieran observado altos niveles de ausentismo antes de 
renunciar. En un metaanálisis similar, Koslowsky, Sagie, Krausz y Singer (1997) observa- 
ron que los retardos (es decir, no llegar a tiempo al trabajo) se vinculaban tanto con el 
ausentismo corno con tarotaciún. Las personas que suelen llegar tarde al trabajo con frecuen- 
cia son ausentistas con altas probabilidades de abandonar el empleo. Aunque las correlacio- 
nes entre las medidas de separación indican causas similares, tambihn 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, las 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 psicología VO se 
han dirigido a explicar el ausentismo y la rotación. Aunque ambac formas de separación 
tienen en común algunas causas, se trata de conductas distintas que pueden deberse a mu- 
chas razones. 

El ausentismo +sto es, cuando los empleados no se presentan a trabajar de acuerdo con lo 
programad* puede ser un problema de importancia para las organizaciones. Muchos pues- 
tos requieren la presencia de alguien, aunque la persona prcigramada no se encuentre allí. El 
ausentismo mquiere que las organjzaciones tengan un excedente de personal, de manera tal 
que cuenten con suficientes empleados todos los días o que se disponga inmediatamente de 
sustitutos. Aunque mucha genie está familiarizada con la idea de que haya sustitutos para los 
maestros, muchas organizaciones, en particular las fábricas, también tienen sustitutos para 
otros tipos de trabajos. Amenudo, los sustitutos son otros empleados a quienes se les pide que 
ocupen una plaza de manera temporal, con frecuencia percibiendo salarios superiores. 

TT 
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E1 principal enfoque que se ha adoptado para entender por qué ocurre el ausentismo, 
concibe la separación como una respuesta a puestos y condiciones de trabajo insatisfacto- 
rios. Aunque hay una relación entre ausentismo y satisfacción laboral, los estudios que se 
han realizado al respecto detectan correlaciones poco significativas entre ambos fenóme- 

% nos. Farell y S m  (1988) realizaron un rnetaanhlisis de 72 estudius sobre ausentismu, 
observando que los dos mejores predictores son la historia de ausencias laborales y las 

Z a políticas de la organizacittn referidas ai ausentismo, no tanto la satisfaccidn con el puesto. 
Las personas que, en eE pasado, se caracterizaron por su ausentisrno persistirán en dicha 

9 conducta en el futuro. Las organizaciones que cuentan con políticas para controlar el 
ausentismo ya sea estimulando la asistencia o castigando las faltas tienen menos ausentismo. 

2 Las variables de nivel individual, como el género, la edad o las actitudes hacia el trabajo, no 
5 guardan una relación consistente con el ausentismo. 
2 Uno de los factores que complica el estudio del ausentismo es que se trata de una 
8 variable compleja que puede originarse de muchas causas. Goff, Mount y Jamison (1990) 

observan que el asumir la responsabilidad principal en eI cuidado de los hijos predecía el 
S 
$ ausentismo con una correlación mucho más alta de la que suele detectarse en la satisfacción 
3 con el puesto. Se supone que el ausentismo se originaría en la obljgación de cuidar los hijos, " ya sea que al empleado le agrade o no su trabajo. 
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DaItm y Mesch (1 991) pidieron ti los sujetos de su &dio que claclificmn sus ausen- 
cias en 1 de 2 categorías: causadtia por enfermedad o debidas a otras ciminstancias. Los 
investigadores observaron que estos dos tipos de ausencias tenían correlativos diferentes. 
Las ausencias debidas a enfermedad, p r o  no a oúx  circunstancias, se relacionaron con la 
satisfacción laboral y el género. (Los insatisfechos y las mujeres se enfermaban con mds 
frecuencia.) Las ausencias debidas a otras circunstancias se relacionaron con la posesión 
del puesto y las politicas de ausentismo. (La% organizaciones con empleados de mayor 
antiguedad y polí~cas menos mlrictivas acusaban m&% ausentismo.) Estos resultados indi- 
can que los diferentes tipos de ausencias pueden atribuirse a Causas que pueden reducirse 
mediante diferentes procedimientos. 

Nicholson y J O h  (1985) adoptaron un enfoque distinto para explicar el ausentismci. 
Estos autores señalan que tal fenómeno quizh se deba a la culhira de ailsenrismo de un 
grupo de mbajo o de la organización, es decir, en cualquier grupo de trabajo n organizaci6n 
hay reglas sociales de aceptación general que gobiernan la cantidad y las razones apropia- 
das de las ausencias. Es posible que la organizaci6n tenga una cultura que estimule el ausm- 
tisano cuando no se sientan deseos de trabajar; en otros casos. quiza se impuise 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 11994) pidió a los empleados que indicaran los bene- 
ficios y costos percibidos7por ausentarse del lmbajo. Tras combinar los datos de cada 
grupo de trabajo, el investigada concluyó que las persrinas se ausentaban con mayor 
frecuencia cuando sus compañeros creían que ausenhrse implicaba muchos beneficios y 
pocos costos. 

Harrison y Shaffer (1993) descubrieron que eI ausentismo se correIacionaba de manera 
significativa wn las estimaciones que hacían los propios empleados de la cantidad aceptable 
de ausencias para el nivel de su grupo de wabajo. En promedio, los empleados se ausenta- 
ban menos de lo que ellos percibían como un límite aceptable. Mathieu y Kahler ( 1990) 
observaron que el ausentismo del grupo de trabajo predecía el ausentismo ri nivel indivi- 
d d .  Los empleados cuyas compañeros se ausentaban con frecuencia faltaban m 8 s  a su 
trabajo que aquellos cuyos compafiems rara vez se ausentaban, 

En la figura 1&7 se ilustra que la cultura y las politicas del ausenrimo representan 
los dos factores más importantes de este fen6meno. Aunque la satisfmccibn laboral ha 
sido objeto de estudio de casi todas las investigaciones acerca del ausentismo, lodo pare- 
ce indicar que sus efectos potenciales son superados por la culnira y las poríticas. Es poco 
probable que un empleado insatisfecho que intenta sustraerse al trabajo reportandose 
enfermo, recurra a tal medida si su organitaci6n castiga las ausencias. La satisfaccidn 
laboral podría ser un factor sólo en condiciones de una cultura favorable y de politicas 
liberales al respecto. 

Figura 10-7. Tanto la cuttura del ausentisrno del grupo de trakjo q m o  las politicas de ausentismo de 
la organizaclbn, contribuyen al ausentisrno de los empleadoc. 





































con la de 12 hms en una muestra de agentes policiales, quienes, tras señalar su preferencia 
por los turnos largos, reportaron menas fatiga. Asimismo, relataron menos problemas de 
salud y menos esrri-s. Zn jornada laga les proporcionaba m&s ddíai li hres, lo cual pudo haber 
contribuido a p d u c i r  Tos efectos positivos. 

Raggatt (199t) retifiz6 un estudio sobre conductores de autobuses australianos, en el 
que demostraba que 10s turnos l~irgos podían tener efectos perjudiciales sobre la salud (vease 
el apartado La investigacihn a detalle). La duraci6n de los mmos de trabajo se asoció con 
problemas de sueño, crinsumo de alcohol y uso de estimulantes. Estos resultados se vincu- 
lamn tarnbién con la insatisfaccirin laboral y los problemas de salud. As;. los turnos de 
m h j o  largos pueden tener efectos daAinos para determinados empleos; en otros casos, 
como los agentes policides, dichos turnos pueden resultar bengfificos, 

No obstante, nti son sólo los horarios prolongtidos los que producen efectos perjudiciales 
en las perstinas, se  ha demostrado que trnbajar mds de 48 horas wrnanales se vincula cw 
problemas de salud, como los padecimientos cardiacos (Sparks, Cociper, Fried y Shirom, 
1997). Estos efectos perniciosos sólo parccen ocurrir en personas que kabajan horarios p- 
Iongados de manm no voluntaria, lo cual suele suceder en lm organizaciones que se han 
contraído o que han reducido el numero de sus emplcadm. Pcir lo general, los sobrevivien- 
tes terminan trabajando más horas a1 e n c a r p  de la< iarcas de Iris colegas que han sido 

1 mmo Pn detemínar si 1a eanfidad de kmfa5& trahajli'se ascx;íaba con algunas tonsiírnns 
i psicológr~s, físaas y conductualos, asi corno c m  1% aNidsritec. 

sujetos de este. est~dio eran 93 conductores cfe autabuses aush~anos. Se pidio U F;;iin 

ta di? pitdoras, corscuma de alcohol y número de amdentes en el pasado. Asimismo, se * 
que indicaran la cantidad de horas que habian tfabajado en las últimas cuatro semanas. 

, resultaron sn fatiga y pertlsfWI0lleS del suéAo. Las esfrategias a hs que 

clc la fati08 producida por laconduocibn y !as horas de sueño 



despedidos. A mediados del decenio de 1990-99, el lConsejo Europeo adopt6 ma serie de 
reglas mediante las cuales se limitaban las horas laborables en los países miembros, incluyen- 
do cantidades máximaq de horas traba.jadas por día y semana ( 1 3 y #, respectivamenie). 

Aunque las horarios de trabajo q o s  aún constituyen la norma, son cada vez r n h  las organi- 
zaciones que intentan implantar horarios flexibles, los cuales pcmiten a los trabajadores 
determinar, al menos de modo parcial, la cantidad de horas diarias que desean trabajar, En 
1997,27.6% de los trabajadores es~adouniden~es mbajmn bajo este régimen, en un por- 
centaje que, apenas un decenio al&, duplicaha la cifra actual (U. S. Bureau of Labor 
Stutistics, 1998). Hay muchas variedades, desde los sistemai que s61o requieren que las 
empreados trabajen lau homs asignadas diariamente, hasta aquellos que prtiporcionan a 
los empkados la opcihn de comenzar su horario mu bma antes o una hora denputs. Como 
se señal4 en el capíiulo 9, el h d o  flexible puede formar parte de una politica favorable a 
la vida familiar, En cual brinda a los padres que trabajan una mayor adaptabilidad para 
encargarse del cuidado de sus hijos. 

Desde la perspectiva de la organizaciGn, la ventaja de los horarios flexibles radica en 
que permiten n los empleados atender sus propios asuntos a expensas de su propio tiempo, 
no al de la organización. Así, un empleado puede acudir a una cita con d m6dico por la 
mañana y comenzar a trabajar m& tarde. Las investigaciones han confirmado que, con el 
horario flexible, hay menos ausentismo (Krausz y Freibach, 1983; Pierce y Newstrom, 
1982) y retardos (Ralstoo, 1989) que con los horarios de trabajo f?ios. 

No ha sido tan ficiI determinar otros efcctos de 10s horarios flexible%, como el desem- 
peño y la satisfacci6n labordes, debido a que no hay consistencia entre Ins estudios realiza- 
dos hasta ahora Al menos una parte de dicha jncrinsistencia puede deberse u las diferentes 
metodologias que se han aplicado; por ejemplo, Pierce y Newstrorn (1982) observaron que 
tanto el desempefio mmo la satisfacción eran mejtires con los horarios flexibles que con 
los fijos. En efecto, los autores compararon el desempeño y Ia satisfacción laburaleri de los 
empleados en una organizacidn que empleaba un horario fijo, con los de los empleridos de 
otras o r g a n ~ o n e s  que utilizaban horarios flexibles. Nu obstante, es posible que las dife- 
rencias entre una y otTa arganizaci6n deban atribuirse a otros factores, y no nece~anamente 

S - a los tipos de horarios. 
m D 
C 

Ralston (1989) empleó un diseí'ío de investigación un tanta más riguroso al ccimparnx 
dos oficinas gubernamentales, una de ellas con un horario flexible y la otra con uno tradi- 
cional. La ventaja de dicho diseño es que se evaluó a Ios empleados un mes antes y un tiño 
después de la irnplantaciBn del horano de trabajo flexible. Ralston descubno que la satis- 

'C 
2 facción se jncrementó en el gnipo con el horario flexible, no asíel decempeiíci; aunque una S 
; de las limitaciones de esta investigacidn es que el desempeño y la satisfaccihn labordes no 

. se evaluaron de manera directa. Mhs bien, se pidi A n Tos empleados que inflicaran si los altos 
niveles de desempeflo e inves~iiigacih representaban beneficios del horario flexible. Resulta - 

2 dificil, pues, compm estos resultnrios con los que obtuvieron Pierce y Newstrom (1982). 
E Hay un tercer estudio que, acnso, present~el mejor drsefío de los iEaIiiados hasta nHo;- 

,aa, ya que se compararon d l t i p l e s  departamentos de.ma misma orgánizatih, algunos de 
5 .  tos cuales habhn adoptado el h o k o  flexible y o b s  no (Krausz y Freibach, 1983). Los 

nutores o%servamn que Iti Implarmción de los horarioti flexibles sc decidió por razones de 
conveniencia, y que habh pocas diferencim entre los departamentos con horarios flexibles 
y fijos. No se detectaron Werencias de sntisfaccih laboral entre ellos. h divergenciamás 
obvia, respecto de los dos estudios anteriores, es que el primero se m & Ó  en Israel y el 

U segundo en EUA. Es posible que los estadounidcnises respondieran de modo m& favorable 
D que los israelíes al cambio de horarios. 

r' i 



Los resultados de estos tres estudios se resumen en el cuadro 1 1-2; ttimbign se incluye 
ahí los resultados relacionados con síntomus orgánicos, como jaqueeav o msfmos diges- 
tivos. Los resultados de Jü asistencia (ausentismo y retardos) coincidieron en los tres estu- 
dios. De forma similar, no se detectó nin@n efecto en Ios dos estudios que aplicaron nna 
medida de los  síntoma^ físicos. Desafominadamente, los resuItados no coincidieron en lo 
relativo a la satisfaccibn y el desempeño laborales, lo cual torna difícil extraer una conclu- 
sión definitiva acerca de atas do8 vnriables. Aunque el horario flexible bien pudo haber 
surtido estos efectos benkficos, seria prematuro aún llegar a esta coaclusión- Se requieren, 
pues, nuevas investigaciones para ser;cilver estas dudw 

ESTRÉS LABORAL 

En una u atra é p a  de la vida, toda persona experimenta estrds; p w n t a r  un examen es una 
situación esmesante para la mayor parte de los estudiantes, en particular para quieneb: dtqean 
obtener caMieacimes altas. En casi todos los empleos hay situaciones que resultan esmanta 
para los empleados: ser ~ p d i d o  por un supervisor, tener muy poco tiempo para teminar 
una m a  iinportante o rscihir una advertencia de despido son situaciones que casi cualquier 
persona encontraria estresantes. Warr y Payne (1983) preguntarun a una muestra de trabaja- 
dores ingleses si habían atrnvtsado el día anterior por alguna situacih que los trastomara a 
nivel emocional: 15% de los varones y 10% de  la^ mujeres respondieron afirmutivamenk. No 
se sabe a ciencia cierta si el sufrir una experiencia de -te tip tenga o no  con^^ a 
largo plazo para la salua no obstante, la maycir parte de los estudiosos del estds laborai 
coinciden en que las condiciones laborales desfavorables pueden afectar la Falud y d bienes- 
tar de los empleados (Cmper y Cartwnght, 1%). En esta sección se resefiará lo que se ha 
investigado hasta ahora acerca de Im efectos del esCds labaral. 

EL PROCESO DEL E S ~ S  LClBORAL 

Para entender el esa& laboral, primero se deben conocer varios conqtos  que intervienen 
en el proceso del mismo. El factor de estrés laboral es una situación o coadicitin en el 
trubajo que exige una respuesta adaptativa por parte del empleado (Jex y Beehr, 1991). El 
ser npnendido, tener muy poco tiempo para terminar una tara y per udvertido de la pi bllidad 

Cuadro 11-2. Resultados de tres ectudlos sobre los horarios 
de trabajo flexibles* 

Krausz Pierce 
Variable y Freibaeh y Newstrom Ualston 

de resultado (1 983) (1 982) (1 989) 

Asistencia Si Sí S i  
Síntomas orgánicos No Nd No 
Desempeño laboral Nd Si No 
Satisfacción laboral No Si Sí 

" 'Si' indica una relacion signifeatnia del homno de trabajo y ia vanabla da rssultado. "No" señala una relacidn no 
significatlva. "Nd" es nodicponhk. 
Fuente "Effects of Heñbie Working Time for Empl* Wdmerc upon Satlsfaction, Sñains. and kbsenteeism", por 
Krausz, M. y Freibach, N. 1983, Joumaf o f ~ f l m i e a r P s y c h o ! o g ~  56, pp. 154159;"bnpYoyee Reaponses to Flexi- 
ble Work Sbiedules An Inter-Organlzat[on, Intw+tem Comparisonv, por Pler02n 3.1. y Newstrom, J.W. 1982, Jwmrd 
of Manógmmni. 8, 9-25. y "The Beneiits of Flextirne: Real or IrnagineW, pw Ralston. DA. 1989, JmmF of 
O r g a ~ h ó n a /  Behavbi; 10,364373 
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de un despidri, son ejemplos de factores de tensión laboral. La tensión laboral es una 
reaccidn potencial de rechurci por parte de1 empleada a un factor de estrés, como la angus- 
iia, la hsú-xifin o un sintoma íísíco como la jaqueca (Jex y Bmhr, 1991). Jex y Beehr 
(1991) clasifican Ias tensiones en (véase cuadro 11-31; 

Reaccioncs psicológicas 
Reacciones flcicas 

+ Reacciones conductuales 

LELS psicol6gicas invtilucrm reaccionaq cmocimales, como la angustia o la hstraci6n; las 
Tisicas incluyen síntomas orgánicos, como las jaquecas o los trdstornos estomacales, así 
como entermedades como el cáncer; en tanto que las conductuaies Non reacciones a facto- 
res de estrds, e incluyen consumo de sustancias, tribaqulsmo y accidenles. 

Los modelos del estds labord suponen que sus lactores conducen a tensiones labora- 
les; sin embargo, tdos  los autore# coinciden en que no se trata de un proceso automStico, 
y que la percepci6n y evduaciiin que hace el empleado de Iris factores de estrds son partes 
esenciales del proceso. La evaluacidn es el grado al que la persona interpreta un evento o 
situación como amenazmtc para si mismo; no tudos perciben b misma situucidn como un 

6 - - Cuadra 11-3. Ejemplos de tensiones laborales 
- 
m 
n de cada una de las tres categorías de tensiones laborales 
C 3 

Tensi6n laboral Ejemplos de resultados especificas 
S 
p Reacciones psicológicas Ira 

Ansiedad 
> 
m Frustración 
S Insatisfaccibn laboral 
5 Reaccrones fislcas a 

Sintornas o r g á n h  
U Mareos - 
o U. Jaquecas 

Taquicardias a Trastornos digestivos 
Enfermedad 

E .-. Cancer 
2 Enfermedades cardiacas $ Reacciones conductuales Accidentes 

Tabaquismo 0 
9 Consumo de sustancias 2 Rotacion 
9 F~ente: 'Emegng 7heoretical and Methodological Icsues m the Study of Work-Rslated S--. por Jex, S.M. y Beehr, 

T.A. 1991. #M& in Psrmnnel and Human Reswrces ~adagernent, 9,311-365. 
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factor de eutrds. Una persona a quien se asigna una t m  adicional la percibe como una 
aportunidad de causar una buena impresión en el supervisor, mientras que otra quizá la 
interprete corno una invasión arbitruriu de tiu tiernpo libre. 

En la figura I I 4  (basada en Frese y Zapf, 1988) se ilustra la forma en que las factores 
de estrts se traducen en tensiones laborales. Por ejemplo, puedc originarse un incendio en 
el lugar de &abajo; para que el incendio se convierta en un factor de estrés, el empleado 
debe tomar conciencia de su presencia. Esto conduce al paso 2, eI cnal representa la percep- 
ci6n del factor de estrés. Sin embargo, la pe~cepclr'in no basta por sí sola para generar la 
tensiljn: el empleade debe evaluar el factor como aversivo o amenazante (paso 3). Si el di- 
ficio estii en llamas, todos evaluarían la situaciíin corno amenazante; si es un cenicero el que 
se incendia, cs prico probable que la mayoría perciba rilli un peligro; empero, si el lugar está 
lleno de materiales flarnubles, aún un cerillo encendido resulm'a peligroso. Es la interpre- 
tación o la evaluacirin de la situación lo que determina si ésta conducir4 a los siguientes 
pasos, los cuales se relacionan con la tensi6n. Las tensiones de este modelo se dividen en 
aquellas que son de corio @&%o 4) y de lurgo plazo (paso 5). Las de corto pla~o  ocurren de 
manera inmediata, al percibir un incendio, el empleado puede exprimen tar temor (reac- 
ción psicol6gica), suiiir nguseas (reacci6n fisica) y saltar por una ventana (reacción 
conductual). Si esta experiencia causa un muma suficientemente grave a la persona, ésta 
podrin desosrollar un trastorno por esrds postraumático, lo que se definida mmo una ten- 
sión de largo plazo. 

FAmORES DE ESTRES LABORAL 

Aunque WTI muchas las condiciones que podrían interpretarse m o  factores de estrés en el 
trabajo, son muy pocas las que se han estudiado de mrinern exhaustiva. Cinco son las con- 
diciones que han recibido una atencibn especial por parte de los investigadores, como posi- 
bles causas de tensiones enzw los empleados; los escudioh: que en actualidad existen brindan 
al menos algunas pruebas de que cada una de esas condicienes se asocia con Itis tensiones. 
Más adelante se comprobcirá que la popularidad no necesariamente se asocia con la impor- 
Gincia que pueden encerrar dichos factores de tensión. 

Ambigüedad y confiicto de roles, A menudo se alude akéstos como factores de cstrés por 
roles, y han sido objeto de estudio frecuente en las investigaciones acerca del cstrés laboral, 
Como se definió en e1 capitula 9, la simbigüedad de roles es el grado en quc los empleados 
de~conocen cuáles debenan ser sus funciones y responsabilidades en el trabajo; este con- 
flicto ocurre cuando hay incompatibilidad entre Vas exigencias dcl empleo o entre el trabajo 
y las esferas ajenas a esta. Como ejemplo de esta ambigüedad de roles, está el gerente u 
qiiicn se delega la adminismación de una tienda departamenial sin prriporciomrle instnic- 
ciones u &denes; quizá él no sepa quién asigna precios ti lo artículos, quién determina los 

Factorda e s t k  Tenibn a corto Tensibn a 
cbietiro Pampcl6n Evaluación pfm largo plpzo 

Figura 11-4. Modelo de cinco pasos del ptoceso de estes laboral (basado en Frese y Zapf, 7988). Un 
factor de estrbs objatlvo (paso 1 )  conduce a su percepcion (paso 2) y es evaluado por la persona (paso 
3). Si se le evali3a como un reto o amenaza, puede traducirse en tensiops a corta plazo (paso 4) y, 
finalmente, en tensiones a largo plazo (paso 5). 
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pedidos que deben formularse o quién eszablece las políticas de la tienda. Esta misma per- 
sona sufrirla un conflicto de roles si su jefe Convocara a una junta a la misma hora en que 
debe asistir ri una reunibn con sus mbordinaclos. 

Ln investigacidn en tomo a la ambigüedad y el conflicto de roles .se ha cmcentrado sobre 
todo en la.. tensiones psicológicas. toU resultados del rnetaanAlisis realizado por Jackson y 
Schuler (1 985) indican que Pos altcs nivela de amim faL.tores de estrds por roles se asocian 
con bajm niveles de satisfacción laboral y altas de ans ieddtens ih ,  e intencidn de renunciar 
al emplea. En la mayor parte de los estudios, tanto las correlaciones con la tensiones 
conductuales, como el ausentismo y el rendimiento Iaboral, resultaron poco significativas. No 
&be ol vidame que la mayor p m  de los estudios sobre el desernpefio laboral utilizan puntua- 
ciones dc supervisares, las cuales (como se explicó en el capítulo 4) pueden ser basimte 
inexactas. Fried, Ben-David, Tiegs, Avitai y Yeverechyahu (1998) mejoraron la rnediciBn 
tipica de la productividad laboral al plantear preguntas especíticas acerca del rendimiento 
(p. ej., "al empleado se le asignan las tareas más dificiles del departamento" y ''el empleado 
puede interpretar dibujus técnicos"), en vez de utilizar las puntuaciones o ctilificecionts ca- 
racterísticas de la cantidad y la calidad del trabajo realizado. Las relaciones de la ambigüedad 
y el contlicto de roles con esta medida del desempeño resultaron bastante m& altas de Po 
acostumbrada; esto indica que 108 investigadores deben prestar más atención a la calidad de 
las medidas de rendimientci en los estudios por realizar, aunque dede luego, es imponate ser 
cuidadoso al escuchar atras versiones antes de extraer conclusiones definitivas. 

En casi todo8 los estudios acerca de los factores de es&s por roles se han utili7~do 
escalas de autorreportes elaborados por los empleados; esto significa que, en el modelo de 
cinco pasos, los factores de estrts por d e s  fueron determinados en el nivel de la evdoacibn 
(paso 3). No se tiene del todo c l m  hasta qud punto cabe atribuir a Ias condiciones objetivas 
del puesto dichas evaluaciones, o si esas condiciones se tradujeron en tensiones psicol6gi- 
cas. Jex y Beehr (1 99 1 $ se preguntaron si acaso la ambiedad y el conft icto de roles ente- 

rraban menos importancia de la que suele ~wncseddmeles; este aspecto fue  subrayado en un 
estudio en el que se pidió a un grupo de ingenieros que indicaran un incidente estresante 
que hubiese ocurrído durante el mes anterior ( K m a n  y Newton, 1485); los sucesos que 
reflejaron ambigüedad o conflicto de roles fueron muy raros. 

Carga de trabaja Se relaciona con las exigencias de trabajo que impone un puesto ul 
empleado; se encuadra en dos tipos: cuantitativa y cualitativa. La cuantitativa es la canti- 
dad de trabajo que tiene una persona, si dsta es pesada, significa que la persona tiene d e m -  

$ siado qué hacer. Jh cualitativa es la dificultad del trabajo en rclación con las capacidades 
de la persona, una carga pesada de este tipo impIica que el empleado no es capaz de reaiizar 
Fa': tareas de su puesto, ya que le resultm demasiado difíciles. Es posible que las personiw 
experimenten sólo un tipo de carga de &abajo en su puesto, es decir, que tengan mucho 

. trabajo por realizar sin que éste sea necesariamente complicado para ellos. o bien, tienen 
trabajo dificil por hacer aunque no resulte abundante. 

5 En las investigaciones acerca de la carga & trabajo, se ha descubierto que &ta se vincula 
con tres tipos de tensiones: psicológicas, físicas y conductuales (Jex y Beehr, 1991). En 
d e s  estudios se aplicaron diversas metodologisr que permiten extraer mnclusiones más 

2 firmes acerca de los posible5 resultados de este factor de estrés. 

8 Con los esmdios de cuestimxio, se obsmv0 que los domes que elaboran los empleados 
3 acerca de sus propias cargas rle trabajo se correlacionan con diversas tensiones. Spector, 

Dw y er y Jex (1  988} detwtamm correlaciones significativas de la c a p  labmal con las tensio- 

$ nes psicol6gicas de 1a ansiedad, fnismción, insatisfacciiin Iaboml e iniencíón de renunciar 
E y las tendones físicas de los síntomas orgánicos. J a m d  ( (1 990) encnn tr6 cme1aciones sig- 
5 nificativas de la carga de: trabajo con las tensiones hherentes sr la inuatitisfacción laboral, la 
.B 

intencidn de renunciar y Im síntomas orgánicos:. Karasek, Gardell y Linde11 (1 987) señalaron 8 que la carga laboral se asociaba con las tensiones de la depresión, el agotamiento, la i n s a  
@ tisfacci6n Iabml, los síntmac orgánicos y las enfermedades del cormiz6n, La diversidad 



geogcifica de estas investigaciones es notable, ya que se realzaron en EUA, Canada y 
Suecia, respectivamente, 

Otros esiudios dernnstraron que la carga de trabajo tambien puede afkctar la f sio- 
logia: parece ser que influye sobre la presi6n arteria! (Fox. Dwyer y Ganster, 1993) y la 
secreción de adrenalina en e1 flujo sanguíneo (Johan~san, 1989). En estos anhlisis, no es del 
todo claro si los cambios fisiol6gict~s se traducen o no en tensión ya sea psicoldgica o 
finiol6gica. Fox y colabmdom (1 993) no lograron indicar que su medida objetiva de la 
carga de trabajo se correlacionara con sfntomas orgjnicos o satisfaccibn laborni. 

Aun cuando las investigaciones hayan probado que la carga de trabajo puede asociar- 
se por sf sola con las tensiones, las consecuencias de aqu6lla pueden extenderse a la acción 
de otras variables, en especial al contrcil. Después de expIicar las consecuencias del control, 
se expondrán los efectos conjuntos dc la carga de trabajo y cl control. 

Contral. Ec el &o en el que los empleados pueden tomar decisiones acerca de su ira- 
bajo; éstrts emprenden todos los aspectos del trabajo: cuándo mbajw, dónde trabajar, cómo 
trabajar y cuAles tareas redizar. Los empleados que gozan de un alto nivel de control pueden 
estabIecer sus propios horarios, seleccionar sus propias tareas y decidir cómo desarrollarlas. 
En un puesto de bajo control, el horario de trabaju lo establecen otros. ias tareas son asignadas 
y, a menudo, se especifican los procedimientos para cumplir con las actividades. h profeao- 
res universitarios gozan de un al& nive1 de contml, ya que eiios deciden d a  cursos impar- 
tir. cómo impartirlos y, a veces, hasta cuándo y dhnde los impartirh. Por lo general. los: 
obreros ejercen muy poco control debido a que labran bajo un horario fijo, se les proporcima 
una tarea específica por hacer y suele expljcheles con exactitud cómo hacer la tarea. En 
muchas fAbriccas el ritmo de trabajo es dictado por la máquina, en otras paltibrus, el trabajo 
desciende pr una banda m6vil a una velocidad fija y el trabajador se limita a seguir el rimo. 

Pareciera que el mñ-o !  es un elemento de importancia extrema en el proceso del estrés 
laboral y forma parte, también, de la teoría de las caracterídcas del puesto (véanse los 
capítulas 9 y 10). Algunos estudios señalan que las percepciones del control entre los em- 
pleados ae asociancon las.tres cotegorlís de latensión. si bien los resultados ccrinciden en lo 
relzttivo a la tensión psico16gica. En el cuadro I 1 4  se presentan 'las correlaciones medias 
del control percibido por el empieado, con varias tensiones mencionadas en el metaanálisis 
de Spector (1986). Como podrá apreciarse en dicho cuadro, los altos niveles de control se 
asocian con altos niveles de satisfacción labwall, compromiso organizacional inten5s en el 
trabajo y desempefio. Los niveles de ccmmI bajos se relacionan con niveles altos de trastor- 
nos emocionales, intencirin de renunciar, síntomas org&nicos, ausentismo y rolacihn. 

Los estudios de control que se resumen en el metaandli~is de Spector (1986) se reliicio- 
nan con las percepciones de los emplcados stibw el grado de control que ejercían en eI 

Cuadro 11-4. Comlaciones medlai del control percibido con los factores 
de estrés laboral, a partir del metaanáiisis de Spector (1986) 

Factor de estrés Correlaclán media 
&fa&idn laboral -30 
Compromiso organizacional -26 
Interes en ef frabajo -41 
Problemas emocionales -.25 
Intención de renuncrar -.17 
S íntornas orgánicos -.25 
Ausentismo -.T9 
Desempeño laborel 20 
Probabilidad de mracldn -22 

Fuente: "Perceived Control by Empl~yees:AMeta-Analp~~ nf Studles Conqming Auionomy and Pawipstion at Work", 
por Spector, P.E. lB86, Human Rehbons. 11.1005-1016 



S ~ l d  y segmtrúiud de los empleados 257 

trabajo. En la mayor parte de estas estudios, el control y Ins tensiones se determinamn 
mediante cuestionarios que se distribuyeron entre los empleados. Este tipo de analisis toma 
dificil determinar si las tensiones laborales son producto de un control percibido o si este es 
resultado de las tensiones. Es posible que los empleados a quienes digustan sus empleos. o 
los que no contraen un compromiso con 1n organizilci611, o los que s u k n  de problemas de 
salud, perciban sus empleos como de bajo control, tiun mando in realidad no sea asf, Como 
se indicó anteriormente, hay evidencias de que la opinión que las personas se forjan de su 
mabajo determina La percepciún que tienen de éste, b que incluye el grado de conltrol que 
son capaces de ejercer (Spector, 1992). En otras palabras. la supuesta tensidn puede dar 
lugar a un factor de tensi611 igualmenteIiipot6tico y no a lainversa, Paca cr~mplicar las cosas 
adn mds, se ha observado que a los empleados que se desempeñan bien en su trabajo se les 
suele conferir un mayor grado de control (Dansereau, Graen y Haga, 1975), lo que refiere 
que el desempeño afecta el grado de ccintrol que puede ejercer el trabajdm; quiz6 el m- 
trol adicional que se brinda a los empleados por tiu buen desempeño incrementa lu satisfac- 
ci6n laboral. En vez de que la tensidn se origine en el factor de ecds ,  este se perfila como 
un producto de htensirin. El control percibido es una importante variable del astres laboral ; 
por elio, He requieren investigaciones m9s pnifundas a fin, de aumentar el conocimiento 
acerca de ciimo inIluye sobre las tensiones. 

Velocidad de la máquina. Los estudios sobre el control. objetivo o real sirven para 
solucionar el problema que implica inferir los efectos del control sobre las tensiones, en 
vimd de que no se basan. para tal prop6cit0, en los reportes de los empleados acerca del 
control. Esto significa que dichas investigaciones permiten extraer concIusiones acerca de 
los efectos reales del control bajo. Una de las áreas en las que se ha analizado el control 
objetivo es el trabajo n la velocidd de la mdquiua, es decir, cuando la mhquina controla las 
Espuestas que debe proporcionar el trabajador. El trabajo fabnl es el mejor ejemplo pues la 
banda rnóvii controla la velocidad a la que mbaja el empleado. La tecnolagíacomputariza- 
da tambien ha introducido el m a j o  al ritmo de la máquina en el trabajo no fabrjl, en todos 
los paises del mundo, millones de p o n a s  se sientan frente a terminales de computadoras 
todo e1 día para hacer labores que no difieren gran cosa de las tareas mas tradicionales de las 
fábricas. Los usuarios de computadoras responden a la infomacidn que aparee en la pan- 
talla a una velocidad o ritmo establecido por Ia propia máquina 

Los efectos de la velocidad de la mhuina y de oms condiciones de trabajo han sido 
estudiados durante varios: años por un grupo de investigadores de la Universidad de 

o Estocoho, en Suecia. Uno de los principales remas de interks de este análisis es entender la - 

forma en que lafisiologfa es afectada prir los factores de estks labor-1, como la velwidad 
de la mAquina. Se ha analizado dos tipos de hormonas relacionadas con el estrés: las 
cahxmIamlnas cadreealina y noradrenalina) y el cortisol; estas sustancias contribuyen a 
prepanir al c u q o  para la rcián cuando se m e n t a n  peligros o se manifiestan sinaciones 
de desafío. Se dice a menudo que la admnalina. infunde energfa d desempeño de los atletas 
durante las cornpztencias; sus efectos se perciben como "mariposas*' en el estdmago, el 
cortisoI sirve para controlar la infl tirnación causada por ias lesione8 (Sarafino, 1990). 

m 

8 La investigaciiin de la Universidad de Estocolmo demuestm que tanto el control como 
9 la carga de trabajo afectan las respuestas fisinlógicas. En una seric de estudios enfocados a 

empleados, los investigadores evaluaron el ni ve1 de hormonas analimdo muestras de ori- 8 na, tomadas tanto ni el lugar de trabajo mmo en ol hogar. Descubriemn que, a medida que 
5 se incrementaba la carga de trabajo, aumentaba laproducci6n de adrenafina y noradrenalina 

(Frankenhaeuser y Johansson, 1986). Cuando lar. personas trabajan duro, sus cuerpos pue- 
E den utili~rir astas dos honnonas para infundir energía al rendimientg el control también 

ejerció un efecto sobre estas dos catecolaminas. Los empleados que trabajaban a la velocí- 
B 

dad de la máquina manifestaron niveles de adrenalina y nomdrenalina mds altos que quie- 8 nes laboraban a su popio ritmo (Johrnssoq 198 1). L a s  efectos del wntrol sobre el corüsol 
O resultaron un tanto diferentes, cm la velocidad de la mriquina (baja control), el nivel de 
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Figura 11-7. Tasas de accidentes fatales para diversas categorías de empleos para 1996, en EUA. 
Fuente: National Safety Councll (1896), Accident facts, disponible en línea: http:/lwww.nsc.orgllrs/ 
statinfolafp48,htm ( 7  8 de febrero, 19981. 

sus causas y la. mejor forinti de elirninfllirlas; en el cuadro 11-5 se mencionan los factores 
organizacionales y humanos que suelen vincularse con los accidentes. Los factores relacio- 
nados con los empleudus comprenden características de personalidad (p. ej., neurosis), ex- 
periencias (como un reciente deceso de a l g h  familiar) y conductas (p. ej., consumo de 
alcohol o tabaquismo), Savey y Wooden (1994) entrevistaron a trabajadores auskdianos 
de 6 1 diferentes organizaciones, y descubrieron que la frecuencia de eventos estresantes 
Czorno el divorcio) se re1 acinnaba con los accidentes laborales. Los factores orgwi7ziona- 
les inciuyen muchas cosas, desde la selecciún y capacitaci6n del personal hasta el diseño 
del lugar de trabajo. 

Como señalan S k h y  y Chapman (1 9871, los datas m que se cuenta sobre varíos de 
estos fxtms no bastan para concluir que constituyen cama4 de accidentes. Por ejemplo, 
aunque se ha demostrado que las caracteristicas de la pmsonalidad y el contacto c m  eventos 
e s a n t e s  se asocian con los accidentes, en casi todos los estudios se evaluaron estas varia- 
bles después de que ocurrieron los accidentes; no se sabe con h a  si la variable de pmw 
naZidad o el nivel de cs!ds l a M  fue el resultado y no la causa del accidente. Una excepción 
sería el estudio de Ivercou y Erwin ( 1997), quienes d e m ~ ~ l r m n  que la afectividad negativa 

Cuadro 11-5. Factores tanto lndivldrrales como organizacionales, 
que se asocian con los accidentes de trabajo 

Factores indrviduales 
Consumo de alcohol y drogas en el trabajo 
ExpociciOn a incidentes de vrda sstrssantes (p. ej., muertes en la familia) 
Caracteristicas de la personalidad (p. ej., agresividad y neurosis) 
Tabaquismo 

Factores organizacionales 
Selección de empleados 
Diseño del equipo 
Rotación y ausentismo baloa 
Compromiso administrativo con la seguridad 
Capacitación para la seguridad 

Fuente: "IndustrialAccidenW, por Sheehy, N P. y Chapman, A.J. 1987, en Coppsr, C,L. y Robertson. i T (eds ), Intema%d 
Review of Industrial and Organizatronal Psydiology 1 DS7,201-220, Chi~hester, RU, Jo hn Wrley. 
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(o tendencia a experimentar emociones ne&vas) predecia lesiones en el lugar de trabajo un 
año daipubs; los individuos que presentaban altos niveles en esta variable tenían m5s probabi- 
lidades de sufrir una lesicín. Los datos actuales proporcionan un buen punto de partida para 
diseñar estrategias de d u c c i ó ~ ~  de accidentes; éstas pucden conoentrarse en 1ü selección de 
las personas ndecuadm, la capacitaci6n, el ctintrol de conductas cwio el consuma de alcohol 
en el lugar de trabajo s el diseño apropiado del m t m o  laboral y el equipo. 

Se han a p l i d o  muchos métodos en un intento p r  prevenir los accidentes, algunos de 
los cuaies se vinculan con el diseño del equipo, mientras que otros se concentran en los 
empleados. La mejor estrategia depende de la situación particular y de un análisis de las 
causas del accidente, A menudo. las soluciones pueden ser bastante simples, como obligar 
a los empleados a usar lentes especiales para prevenir lesiones en 30s ojos. La manipulrtcilin 
de 10s factores humanos pude resultar efectiva cuando el equipo premta un diseño deficien- 
te desde el punto de vista de In seguridad. Un ejemplo sería la pdadora manual, la cual 
puede ser un aparato peligrosa; otrora, se corría el riesgo de que Ia mano o el pie del usuario 
quedara atrapado en las navajas giratorias. En la actualidad, todas las podadoras que se 
venden en EUA deben diseñarse con un htemptor que apaga automgticarnente el motor (o 
las navajas) cuando el operador suelta la manija; este sistema toma dficil que la persona 
por accidente introduzca una mano o el pie en las navajas m6viles. 

Una de las mayores dificuItades al prevenir accidentes en el lugar de trabaja es obtener 
la cooperación de 10s empleados para utilizar el equipo de seguridad apropiado y adoptar 
conductas de seguridad. Con frecuencia, l u ~  pmcedimientos y e1 equipo de seguridad resul- 
tan inconvenientes o incbmodos para los empleados; algunas personas prefieren retirar el 
interruptor de las podadoras porque lo encuentran molesto, o no usan los lentes de seguri- 
dad debida a que son incbrnodoi. Las prácticas aceptadas de los empleados en el lugar de 
trabajo pueden impedir que se implanten otros mttodos, ya que éstos se perciben como una 
pérdida de tiempo, requieren mucho esfuerzo o, incluso, refleJan cierla falta de vaior por 
parte de la persona para ent'kntar situaciones peligrosas. La organizaci6n podda verse obli- 
gada a tornar medidas severa% para solucionar estos problemas, como la advertencia de 
despedir U Iris empleados que se rehdsen a seguir las nomas de seguridad. 

Hoycis (1995) analiz6 Ios peligros en el lugar de aabaio de 400 puestcis en el oeste de 
Alemania, concluyó que iina de las razones de las conductas fue la falta de informacibn. 
Dicho autor realizd un experimento en el que si un grupo de obreros se le brindaba o una 
explicación de la naturaiem de los peligros y su prevencidn, o una lista de reglas de seguri- 
dad sin ninguna explicación. Después, se obsenici que el primer grupo aplicaba métodos 
mas segurcis en su trabajo quc el segundo. Esta inveritigacih demuem cuán efectiva pue- 

8 de ser la cqsacitación um fines de prnmcici6n de la seguridad. 
t 

8 Otm mitodo con el que se han cosechado frutos es el aso de un sislerna de incentivos 
g para adoptm conductas seguras, Fox, Hopkíns y Angm ( 1987) infc~rman acerca de la aplica- 
$ ~ i h n  de este sistema para reducir ticcidentes en unaorganizaciCin minera. La wtividd minera 

es una ocupación peligrosa, con frecuencias de accidentes que exceden a las registradas con 
mi cualquier otra fnma de trabdjo. Para controlar los accidentes, Pox y colahradow S (1 987) 
introdujeron una economía de ficha5 a das compañías mineras, por medio de la cual los 
empleados recibfsuil cupones si observaban conductas seguras; estos cupones podían carn- 
bisirsc por artículos en tiendas creadas para tal propósito. Estc sistema no difería mucho de 

g Itis economías de fichas que se implantan en prisiones, escudas e instituciones sanitaria% 
5 para controlar la conducta. En este caso, el proyecto resultd exitoso;  la^ tasas de  accidente?^, 

las lesiones y los costos inherentes a los accidentes se redujeron hasta en 50 veces y se 5 
E mantuvieron así durante los 1 1 anos que duró el experimento. Aunque d metodo de los 
5 inixntivos no es el más indicado para todas las situaciones, puede usarse con provecho 
2 
$ cuando el principal problema se relaciona con las conductas inseguras. 
5 Ludwig y Geller (1997) utilizaron con éxito el establecimiento demetas (vbase el capi- 

tulo 8) para estimular las prácticas seguras en la'conduwic>n de vehículos, en una muestra 
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de repwtidores de pizzas. Se pidi6 a los conductores que se fijaran objetivos respecto del 
porcentaje de tiempo que requerirían para lograr un alto completo y seguro antes de inge- 
sar al tránsito. El estabtecirníenio de esta meta no s610 mejor6 la conducta que se @a26 
como objetivo, sino también otras conductas de seguridad para las que no se habían esta- 
blecido metas, como el uso del cinturón de seguridad. Las metas pueden representar un 
medio efectivo para mejorar no s6le el desempelio laboral. como se señal6 en el capitulo 8, 
sino también la seguridad. 

Es un estado psicológico de extenuación que el empleado puede experimentar despues de 
ricupar un puestn durante un pendo determinado. La persona que sufre de agotamiento 
manifiesta cansancio emocional y carece de motivacióa para trdbaj ar; en cierto sentido, se 
puede definir como una especie de depresión laboraI, pues no hay motivaci6n ni energía 
para las actividades inherentes al trabajo. Originalmente, este concepto se desarro116 para 
explicar las reacciones de muchos empleados en las profesiones de servicios, como los 
psicoterapeutas y los trabajadores sociales. tos p r i m e  investigadores del agotamiento 
creían que éste se debía al trabaja intenso con otras personas; sin embargo, este concepto se 
extendió recientemente a trabajadores de todo tipo, incluso a quienes mantienen poco con- 
tacto con las personas. 

El agorarniento se determina mediante escalas que se adminisban a los empleados, con 
la escala más popular, conocida como Maslach Burnout Inventory (MBT; Inventario de 
agotamiento Maslach) (Maslach y Jackson, 19X 1 ), se miden tres componentes del ago- 
tamiento: 

Cansancio emocional. 
Despersonal ización. 
Reduccicin en el rendimiento personal, 

El cansancio emacional es una msaciBn de fatiga y bwtmgo con relación al trabajo, la des- 
personalf zación es el desarrollo de una actitud chica y de afrenta mte los demás, la redmi 
ci6n en el rendimiento personal es la sensación de que la persona no obtiene nada que 
vulgii ta pena en el trabajo. El cuadro 114 menciona algunm de los su6pruductos de cada 
elemento del agotamiento; por ejemplo, el cwsancio emocional se tmduce en fatiga r 
auwntismo. 

Se ha observado que la sensacirín de agotamiento se ~ m h c i o n a c o n  numerosas va 
b k  de los factores de estrés y tensi611, por lo que puede considerarse oomo un tipr 
tensión (Cardes y Dougherty, 1993; Lee y Ashfqrtk, 1 996). Los altos niveles de agotamii 

Cuadro 11-6, Los tres componentes del agotamiento y los reaultadw 
esperados de cada uno de esos componentes 

Componente Resultados 
Cansancio emoclsnal Aucentismo 

Fatiga 
Despersonalimcidn Trato cínico y poca amable hacia los clientes y otras 

Hostilidad hacia persorias 
Reducci6n en los logros personales Motivación baja 

Desem~eño deficienie * 
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se han asociado con los bajos nivelex de control percibido y satisfaccik labotal, asi wmo 
con los niveles: altos de conflicto de roles, sfntomas orgánicos, intención de renunciar (Shirom, 
1989) y sobrecarga de trabajo (Bacharach, Bamberger y Conley, 1991). 

En la figura 11-8 se presentan algunos de los factores de es&s y tensiones que se 
correlacionan con el agotamiento; hay &es factores de tensión que constituyen posibles 
causas de agotamiento. Algunos investigadores sostienen que el bajo desempefío laboral 
puede deberse al agotamiento (Cordes y Doughercy, 1993). 

Como se ha sefitilado en muchas otsas h a s  de la psicología TIO, la investigacidn en la 
esfera del agotamiento ha cstado dominada pw los m6todos de sondeo del autorreporte; es 
a partir de estos estudios que ahora muchas de las variables que se correlacioaan con e3 
agotamiento se conocen. Si bien se desconocen It is ctiusas del agotamiento y la forma en 
que las organizaciones pueden prevenirIo, un estudia revela que este padecimiento pucde 
mitigarse tomando vacaciones (Westman y Eden, 1997); por desgracia, en el eqtudio de 
estos amores, el '"efecto vacaciones" resultó efímero, pues deaaptpareció despuks de dos se- 
manas de que los sujetos se reintegraron al trabajo. 

Como se explicó en este capitulo, el lugar de trabajo puede ejercer efectos significativos 
sobre la salud y el b i e n c .  de los empleados. Se han identificado muchas de las condicio- 
nes que producen efectos adversos sobre la salud, como la expasicidn a temperamras ex=- 
mas, el ruido y las sustancias tbxicas, aunque hay muchas m8s cuyos efectos  preciso^ se 
desconocen. Por ejemplo, jcanduce la ausencia de control de los empleados, como sucede 
con la velmidad de la mgquina, a enfermedades graves como los padecimientos cardiacos? 
¿Se traducen en enfermedades graves los slntomas orghnicos asociados con las altas cargas 
de trabajo? La respuesta a e s a  preguntas indicar6 c u h d o  es preciso intervenir en e1 Iugar de 
trabajo, si las propias condiciones son la causa de Ias enfermedades, eilo indica que se debe 
rediseñar el entosno laboral; esto puede exigir que se brinde a EQS empleados mas autono- 
mía y control sobre sus actividades. Si, por otra parte, la causa de la enfermedad radica en 
la persona y no en el trabajo, las intervenciones deben planteme el objetivo de ayudar a las 
personas a enfrentm de manera exitosa las exigencias del puesta. Parece probable, empero, 
que la respuesta estribe en la interacción de la persona con su entorno de trabajo, 
Frankenh-aeuser y Johansson (1 986) formularon la hip6tesis de que los efectos fisiol6gicus 
del trabajo están determinados por la percepción que tienen las personas de sus empleos; de 
ser aqi, el propiciar que las personas ocupen los puestos que r n h  les agraden serviríli para 
aumentar en gran medida los beneficios a la salud que proporciona el trabajo. 

Otro delos retos más importantes que se plantearán en el fwm es la necesidad de a y d a r  
a las personas a adaptarse a las nuevas tecnologías. La automatización ha dejado de ser un 
fenheno novedoso, pero a medida que la ~omputarkLaciOn siga extendiéndose a Ias fibricns 

figura 11-8. Factoresde estrés y tensiones laborales que se han asociado oon el agotamiente. Fuente: 
"A R~v iew and an Tntegration of Research on Job BurnouP, por Cordes, C.L. and Doughert)? T.W. 1993, 
A d e m y  of Management Review, 18, 621 -656. 
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y las oficinas, se presen- nuevos problemas vinculados con ia salud. Antes se señaló que 
el uso generalirado de las computadoras produce lesiones por tensión qetitiva; las investi- 
gaciones también hm demosutddo que ia velocidad de la miiquina, tal y como ocurre con muchos 
otros sistemas automatizados, puede rener consecuencias graves para la sdud. Es necesario 
entender mejor Ios efectos físicos y psimlógim que produce el trabajo con tecnologías 
computarizada., asC como reducir cualesquier efecto negativo que pudiera detecme. 

El lugar dc trabajo puede ser un sitio peligroso, mi s61o para los obreros que deben usar 
equipo y sustancias riesgosos, sino también p m  los trabajadores de oficinas. Muchos de 
esos peligros timen consecuencias inmediatas, como las lesiona qne suelen causar los 
accidentes; sin embargo, es frecuente que los  efecto^ de Iads condiciona de trabajo no se 
manifiesten sino hasta muchm años desput S, como el cbncer que producen años de conaac- 
to con sustancias quhicas cancerígenas. 

Las condiciones del mbajo físico generan efectos de carácter eminentemente físico. la 
exposición a tem- examas llega a causar lesiones y hasta la muerte; el conacta c m  
enfermedades infecciosas prwocaque kstes se contagien; la exposición al mido quiza ocasio- 
ne pdrdida de la audiciún; las tareas repef itivns propician problemas en la mano y la m u R w  
por ultimo, el contacto con sustancias tóxicas puede causar cáncer. Las condiciones no fisicas 
pucden producir efectos tanto ffsicmq ~wrnopsimP6gi~ws; 10s h o r e s  de trabajo, por ejemplo, 
han sido relxionados con la satisfarxi6n l a h l  y los siotomas orgánicos. 

Muchos investigadores sostienen que el e s e  laboral es un factor tanto de Itw enfeme- 
dades físicas Corno de la tensi611 psicológica. Aunque la mayor parte de los estudios realizados 
al respecto tienen un cdcter  ci~unstancial, san cada vez más las evidencias que se reúnen 
para confirmar la idea de que las demandas del empleo y d conuol: tienen importantes 
implimciones para la salud. Empero, algunos efectos de Irx factores de esMs laboral pueden . . ser indirectos; por ejemplo, algunas investigaciones vinculan las condiciones laborales con 
conductas relacionadas con la salud, como el tabaquismo y el mnsumo de sustancias. 

Los accidentes constituyen una de las principales causas de muem para las personas 
en edad de trabajar, los motivos de los accidentes abarcan factores tanto mgankcionaIes 
como humanos. Los programas dirigidos m t o  a la eliminución de loa riesgos ñsicos en el 
lugar de trabajo como a la p m o c í ~ n  de las conductas fieguras parecen los más idóneos 
para reducir los accidentes. 

El agotamiento es nn estado psicmló@co caracterizado por el cansancio y la ausencia 
de motivación para trabajar. En las investigaciones sobre e[ agotamiento, se descuhri0 que 
dste se vincula con muchos factoreq de estrés laboral y tensiones, de ahí que se le pueda 
considerar como una tensión psicológica 
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Este caso se relaciona con un estudio acerca del estrés laboral realizado por el Dr. Kerry Bunker, 
quien recibió su doctorado en psicología 110 en 1976, por la University of South Florida. Como 
supewisor de Investigaciones sobre recursos humanos en AT&T, donde trabaj6 por más de 10 
años, dirigió estudios aplicados en torno a la identificación y desarrollo de talento administrativo. 
En la actualidad se desempeña come 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, el Dr. Bunker participó en un estudio de nueve anos 
sobre et estrés entre los gerentes de la compañia, esta investiga- 
cion se inicio debido a la inminente disolución del monopolio de 
AT&T en los servicios de telefonia de larga distancia. La amenaza 
del gobierno estadounidense de disolver la compañía, generó una 
ansiedad y una inquietud generales entre los gerentes de AT&T. 

El principal propósito del estudio fue entender las formas en 
que los gerentes de la compañia enfrentaban el estrés en el trabajo 
y en la vida. A una muestra de empleados se les entregó cuestio- 
narios y entrevistas a fondo, las cuales se repitieron a lo largo del 
tiempo. A medida que avanzaba el estudio, los efectos benéficos 
se tornaban cada vez mas evidentes. Los empleados comenzaron a señalar que las conversa- 
ciones con tos entrevistadores les permitían penetrar en las fuentes del estrés y en las formas 
en que lo enfrentaban. Los participantes expresaron su convicción de que estos conocimientos 
les permitían crear mejores estrategias para controlar el esirés. Cuando se percataron de que el 
proyecto ayudaba a las personas, los entrevistadores proporcionaron retroalimentación a los 
participantes respecto de sus estrategias de control. Una buena parte de las entrevistas fueron 
realizadas por psicólogos clínicos, no por profesionales de la psicologia 1/0. 

Al considerar el diseño de esta investigacibn, resulta difícil determinar con exactitud cuales 
fueron los efectos del proyecto; sin embargo, uno de los participantes reveló a Bunker que esta 
experiencia le salvo la vida, ya que lo disuadió del suicidio que habia venido planeando. Este 
proyecto indica que los estudios realizados en el seno de las organizaciones pueden surtir efec- 
tos no vislumbrados. Asi, un proyecto diseñado como estudio de investigación sobre el estrhs 
terminó, de manera imprevista, en una intervención contra el estres de [os gerentes. 

Preguntas para discuslón 

1. ¿Por qué la disoluci6n del monopolio de AT&T generó estres entre los administradores? 
2. ¿Se muestran todos los patrones tan preocupados como AT&T por el estrés de sus empleados? 
3. ¿Sufren lm gerentes de AT&T mas o menos estrés que los empleados de otras organizaciones? 
4. ¿De cuales otras técnicas pudo haberse valido AT&T para ayudar a sus gerentes a controlar 

el estrés? 



CONTEXTO SOCIAL LABORAL 



A mtinuacfón. se ábordardn los efectos de 108 grupos sobre el desernpefio laboral, inclyendo las 
tdcnicas para mejorar el rendimiento de los grupos y los equipas. 
Obietivos Al terminar msie mpítulo, el estudiante sed  capaz de: 

1. Definir los grupos y Ics e q v i m  de trabajo, señalando las dlbmncias entre ambos. 
2. Explicar los cuatro conceptos de grupo importantes. 
3. Exponer las observaciones que se han realizado sobre el desempeño de grupe. 
4. Mencionar los procedimientos a los que puede recurrirse para mejorar el desempeño del grupo 

de trabajo. 

GRWWS ER COUPARACI~N CON EQUIWS DE TRABAJO 

EI grupo de trabajo es la reunidn de dos o mAs pcrsonas que interacttkm y Comparten aIgunas 
metas interrelacionadtts con una tarea específica; estns dos características, la interaccihn y la 
interrelaciÓn.n, disúngucn ul grupu de la mera congregación de pcnionas, El personal dowente 
de una facultad universitaria constituye un grupa, ya que interactda de cuando e ~ i  cwndo y 
poseen metas interrelacionadas que se vinculan con lainstniccihn de los alumnos. Cada rniem- 
bro de la facultad imparte cursos que, tomadas en su conjunto, constituyen los mquerimientos 
de un curso mayor o principal. Por otra parte, los estudiantes universitarios no crinforman un 
grupo, y a que no todos i n t d a n  -aun cuando haya subgrupos de estudiantes que si lo 
hacen- ni tienen metas intemlacionadac. Más bien, cada estudiante se traza una meta indi- 
vidual que no guarda ninguna elacidn con Fas de otros. 

El equipo de trabajo es una especie de grupo de trabajo, aunque con tres propiedades 
distintivas (Wesr, Borrili y Unsworth, 198):  

1. Las acciona de los individuos deben ser interdependientes y coordinadas. 
2. Cada miembro tiene que desempeñar una funci6n particular y especifica. 
3. Es preciso que existan metas y objetivos comunes =pecto de las tareas por realizar. 

Cad& miembro de un equipo quirúrgica, por ejemplo, tiene un rol específico, el cirujano se 
encarga de reatizar los cortes y el drenado; la enfermera quhirgica asiste y entrega los 
inctnimentos; y el anestesiólogo rnanticnc inconsciente al paciente, mostrándose atento a 
los signos vitales de éste. Las accioncs de estas personas esth  coordinadas: no puede 
procedeme a hacer incisiones hasta que el paciente esté inconsciente, el cirujano no cumpli- 
rá con SU parte hasta que la enfemera le entregue los instrumentos; aquí, el objetivo común 
es terminar satisfactoriamente la cirugfu sin perder al paciente. 

La distinción entre el grupo y el cquipu encierra una gran h p r t m c i a ,  tudos los equi- 
pos son grupas, pero no todos los grupos son equipos. El grupo se conpone de personas 
que trabajan juntas pero que pueden realizar sus respectivas tarea5 de manera individual. El 
equipo es un grupo de personas que no pueden reali zar sus actividades, al menos de manera 
efectiva, sin los otms miembros del equipo. En lo que resta de este capítulo, todos los 
principios del p p o  w b i d n  se aplicarán a los equipos. 

Para entender 10s grupos y los equipcir;, primero se deben dominar cuatro conceptos fun- 
damenides sobre los grupos. Los primeros b w  (mies, normar y cohesión del grupo) d e m i  
aspectos importantes de las grupos y los equipos que sirveo para entender su funciona- 
miento, El cuarto concepto (pkrdida de proceso) se relaciona can las cosas que suceden en 
los grupos y equipas de trabajo que impiden a las personas dedicar todos sus esfuerzos a un 
buen desempeño laboral. N 
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Esle conceptu indica que no todos los miernbrus del grupri o equipo decempehan la misma 
función o pmsito,  mais bien, tienen diferenies aclividades y responsabilidades. En un 
equipo quirúrgico. una persona desempeña e1 re1 de cirujano, otra el de enfermera y otra el 
de mestesiólogo. En un equipo de irabajo funcional cada rol se define crin claridad, por lo 
que todos Ir>s micmbros del equipo conocen exactamente en qué consisten sus funciones. 

Los roles formales son especificados por Ia organizaci6n y forman parte de la descrip- 
cién formal del pucsto. En un equipo quirúrgico el título que recibe cada persona-jri- 
no, enfermera ti anestesióIogo- dcfine su función de una manera formal. Incluso puede 
haber documentos organizacionalcs, como descripciones escritas y mdisis del puesto, en 
los que se definen los roles. Lm d e s  informales se originan en la inmcción cEel grupo, no 
en las regla, formales ni en las espeicificaciones organizacionales. Los grupos pueden in- 
ventar reglas que no existen de maneru fonnal, o bien, laq reglas informales del grupo 
pueden entrañar mas imporiancia que las reglas kmales. 

Un ejemplo de rol invcdtado seria el del miembro de un grupo de trabajo que se e n c a p  
de enviar tarjetas de felicitacihn, en los grupos de tnbajo es común que los empleados se 
envíen tarjetas entre sí en ocasiones especiales, corno los cumpleaños o los decesos familia- 
res. El miembro de un grupo puede adoptar la funcidn de ccimprar y enviar tarjetas en las. 
fechas apropiadüs. Un ejemplo de regla inf~mnal quc HC impone so& una regla formal sería 
cuando una persona osrenta el titulo f m d  de supervisor, aunque es otra la que wtba como 
líder informal pero =d. Esto puede ocurrir en los equipos de combate. cuando los miembros 
prefieren mnsidcm como Uder ti1 experimentado sargento y no al inexperto teniente. 

Los grupos vari'an considertiblcmente en el grado al que los roles se especializan entre los 
miembros. En un equipo qumlrgico, por ejemplo, h formación profesional y los tltulos son 
iales que resulta casi imposible trtislapar las fiinciwes del chjanr i ,  de la enfermera y del 
anestesibl ogo. En otros grupoc ci cqu ipos, los miembros pueden i ntercambizir papeles o miar 
responsribilidndes a lo largo del tiempo; en el departamento ac~tdémico de una universidad es 
común quc un miembro del personal ocupe de rnznera periiílica el puesto de director. 

6stas son reglas de cmducta no escrita% pero acqhdas por 'los miembrris del grupo de 
trabajo, pueden abmur cudquier cosa, dcsdc la ~ o m a  de vestir y & expresur,ue verbalmente 
hash la intensidad cr)n la que se debe irabajar. Las nomas pueden ejercer una intluencia 
p ~ d m s a  sobre la conducta individual, ya que muchos grupos ha& esfuerzos denodados 
por hacer que se cumplan. Para que el miembro de un grupo goce de aceptwibn, es necaw 

.c 
2 rio que se apegue a las normas; la violacion de éstas dar& lugar a presiones casi intalmbles S 
. para el transgresor. Al principio, los miembros del grupo recordarán aZ transgresor que su 

conducta representa una violacifin de las normas: '"m que dcbo decirte que aqu{ no nos 
P 

comportamos de esa forma"'. Si las normas fuesen violentadis otra vez, ello se traducidti en - 
9 reconvenciones cada vez más i;evcras, llegando incluso a lii videncia; las agresiones contra 

las personas y la propiedad se tornan frecuentes cuando se mnsgreden nwmm importantes. 
Por ultimo, cuando fallan todos los inteiitos de avenime a las normas, tris miembros del 
grupo condenan al ostracismo al transgresor; estos significa que nadie hablará ni mantenhí 

f ninguna relacibn con 61. Este proceso se ilustra en la figura 12-1. 
g Es común que los grupos de trabajo adoptcn normas de producci6n mcdiante las cuales 
!! se dicta cu6nto deber6 rendir cada persona, en e~pecial en las plantas mnufactureras donde 
9 

la producción se expresa en t h n h o s  contables, aunque también puede ocumr cn casi cual- 
9 quier tipo de organkaci6n. Las personas que trabajan demasiado duro o no trabajan lo " suficiente serán presionadtir~iis por sus grupos pmecomposlarse en apego a dichas normas; 



Figura 12-1. Los transgresores de las normas con intormadws, reprendidos, castigados y, por Último, 
relegados al ostracismo por el grupo. 

por lo general, esto comienza con un amistoso '"aquíno acostumbramos trabajar dan duro", 
llegando, en algunos cams, a tomar proporciones violen-. Se puede consuliar una i lustñación 
adecuada de las nomas de producción en el estudio clásica de Coch y French (1 948) acerca 
de una fibrica de pijamas regida por un sistema a destajo. En esta fabrica, los empleados 
~onfeccinntihsin pijamas y podían trabajar a la velocidad que m6s les a c o d a r a .  Coch y 
French documentriron la producción de una trabajadora que comen76 a exceder la norma 
producliva dc 50 unidades por hora de su grupo de trabajo; cuando los iniambros de éste la 
presionaron, ella redujri su  rendimiento a cerca de 45 unidades por how, Al poco tiempo el 
gmpo de trabajo sc dcsintegró y, pcxos dias despuh, el producto de esta trabajadora se 
duplic6 y m6s. 

Las normas del p p o  de trabajo pueden tener un impacto m8s significativo sobre la 
conducta de los miembm que las prá~zicas de supervisidn u orgiinirticiondes. En el estu- 
dio de Coch y French (1W) la prodaccidn fue restringida, aun cuwdo se trataba de un 
sistema p d m t i v o  a destajo; los empleados esmban di~puestos incluso a sacrificar ingresos 
udicionules con tal de que se no violaran las normas dcl grupo, Es evidente y uc las normas 
pueden resultar de gran utilidad como un medio para incrementar la productividad si se les 
upl ica de mudo apropiado. Cambiar las normas del grupo puede ser una tarea difícil para 
las gerentes de la organización, pues dichas m ~ c a c i a n e s  deben esmcturarse a fin de que 
su adopción por los empleados represente un beneficio p r u  éstos. Por ejernpIo, los siste- 
nitis de incentivos pueden representar un medio efectivo para obligar a los grupos a a d q p t x  
iirimlis de producci6n alta5; con un rirtema asl, todos los miembros del p p o  reciben 
recompensas, como bonos mrinetwirrs, en c c ~ o  de que el grupo alcance un nivel de desem- 
peno específico. Como lo demuesiran Coch y Frcnch (1948), los sistemas de incentivos no 
siempre motivan a los grupos para desempefiarse de manera adecuada 

Sundstrom, De Meuse y Futrell(1990) sefialnn que el establecimiento dc metas puede 
resultar bastante útil para que los grupos adopten normas que cmlribuyan al buen funcio- 
namiento de la organízaciíin. Este mdtodo difiere de I establecimiento de metas i ndividzlales 
en el sentido de que aquí es EI grupo y no la pcrsnna el que se traza mctas. La clave de un 
programa e f i v o  de este tipo radica en que los miembros del grupo se comprometan con 
las metas; la participación de &tos en el proceso de establecimiento de metas puede reprc- 
sentar un medio efectivo pam conseguir este compromiso, los gerentes y los miembros del 
grupo pueden negociar las metas grupales. Se ha observado que la prirticipncibn es una 
técnia poderosa para alcanza el compromiso de los empleados dentro de las organizacio- 
nes (Coch y French, 1948). 

Ésta es la suma dc las fuerzav quc alncn a los miembros del grupo y lo mantienm unida. Se 
iraia de un fenómeno grupa]; para que un grupo converve la cohesi6n, la mayorfa de los 
miembros, si no todos, deben tener motivos poderosos para permanecer en el grupo. Un 
alto nivel de cohcsihn encierra importantes implicaciones para la conducta dcl grupo. l i s  
normas se aplican de manera efectiva s61a en los grupos que poseen un alto p d o  de cohe- 
Gtín. La violacirin de unu nrima, sohre todo si ésta es importante, pude  resultar amenazante 
para la existencia del griipa. Si la persistencia det grupo tiede una imponancia vital para los 
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miembros, la conformidad a las normas se convierte en un requerimie~~to crítico. En el 
lugar de &abajo, las personas suelcn dependder de1 empleo para la supervivencia económica, 
de ahí que el grupo de trabajo adquiera una importan~ia tan decisiva como Ia familia; por 
ello. las nmenwns al bienestar del gnipo se toman como cosa grave. 

Puesta que IUF grupos cohesivos aplican enérgicamente sus reglas y los grupos de tra- 
bajo pueden adoptm normas de prcductividad alta o baja, cabría esperar que no hubiese m a  
relación consistktc mtre la cohesión y el desempeíio laboral de los gnips. Esto es justo lo 
que sucede: algunos estudios que se han realizado dmtm de Ias organizaciones demuestran 
que los grupos con un alto p d o  de cohesión observan un mejor desempeño (p. ej., Keller, 
1986; Tziner y Vnrdi, 1983), micntms que en otros estudios no se detectó una relación 
significativn cntre ambos factores (George y Rettenhausen, 1990; Greene, 1989). Los resul- 
tados que obtuvo Greene (1989) concuerdan con esta idea en el sentido de que la accpta- 
ci6n de las metas se relacionri con I:I productividad, no así la cohesiíin del grupo. 

Por otra parte, la cohesidn del gnipo se rtlaciona con la satisfaccihn labor& dentro del 
grupo. Los miembros de grupos con un alto grado de cohesion suelen sentirse más satisfe- 
chas que los de aqutllos con una cohesidn mínima. Este fen6rneno se ha observado tanto en 
los fimbitas escolares (p. ej., Colarelli y Bous, 1992) como de trabajo (p. ej., Kel l~r .  1986). 

PERDIDA DE PROCESO 

Gran parte del tiernpri y e~íuerzos de los miembros de un grupo de trabajo se consagran a la 
cansecuci6n de objetivos organizacionales a través del desempeño de los individuos. No  
obstante, una parte considerable de esos esfuerzos se dirige también a otras funciones de1 
grupo que poco tienen que ver con el desernpeiío laboral, como el tiempo que se invierte en 
funciones de mtenimiento del grupo, es decir, el cumplimiento de las normas y la resolución 
de conflictos entre IOH miembros. Tambign pueden relacionarse con actividades sociales, 
como comidus (1 chrirltis, que fortalecen la cohesión del grupo, lo cual puede ser importante 
para un funcicinamien:nlo grupa1 eficiente, Todo el tiempo y las energías invertidas en activi- 
dadeb: que no se relacionan directamente con la producción o la realización de tareas sc 
conocen colectivamente como pdrdida de proceso, 

Los grupos varían de modo significativo en la cantidad de tiempo que dedican a las 
actividades de mantenimiento; algunos tienen problemas con transgresores de nomias y 

e - conflictos interperuonales, los cuales pueden requerir mucho tiempo y energías; atros se 
desenvuelven bastante bien, sin muchas fricciones y con pocas distracciones internas. En la 
siguiente secciiin, dedicada a1 desempeio del grupo, se mmproibará que los grupos no Wem- 
pre %e desenvuelven con la eficiencia que cabría esperar. La perdida. de proceso puede ser la 
causa de una buena parte de la ineficiencia que, en ocasiones, aqueja a los p p m .  No - 
obstante, cierta cantidad de pérdida de proceso es necle~aria, pus puede traducirse en un 
mejor rendimicnta gmpal en el htw. 

e 
01996 United Featuremicate, Inc. (NYC) 



DESEMPE~~O DEL GRUPO 

Existe la creencia, ampliamente difundida, de que e1 funcionamiento del grupo es superior 
al desempeño individual en lo que se refiere a ciertas actividades. Esta idea se basa en la 
noción de que, en la interaccion de las personas, se gesta una rue r~a  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 haría un individuo por si solo. Es verdad que, para ciertas tareas, 
los esfuerzos coordinados de dos o m5s personas son necesarios, en virtud de que una sola 
no podría realizarlas; por ejemplo, se requieren varias personas para construir una casa. 
Algunas actividades involucran mas de dor manos, mientras que otras pueden necesitar que 
se levante objetos pesados que una sola persona no podría. Empero, hay muchas tareas en 
las que los grupos no siempre son mejores que los individuos; en parte, esto puede atribuirse 
a la pérdida de proceso: los miembros del grupo se distraen entre si e impiden que se con- 
centren tan solo e n  la tarea por realizar. TambiLn hay otras razones, las cuales se expondrán 
al comparar el desempeño de los individuos con el funcionamiento de los grupos. 

EL DESEMPEAO EN PRESENCIA DE OTROS 

Uno dc los fenbmenos de grupo que se analizó por primera vez en la psicología es que la rea- 
lización de tareas se ve afectada por la presencia de terceros. En la parte final del siglo XíX, 
Norman TripIett observó que las velocidades que alcanzaban los ciclistas eran m6s altas 
cuando competían que cuando conducian solos (Triplett, 1897). Sin embargo, en las poste- 
riores investigaciones con tareas de laboratorio realizadas no siempre se ohserv6 que las 
persona$ se desempeñaran mejor en presencia de otros. En algunos estudios, el desenvalvi- 
miento era mejor frente a otros, pero en otros casos resultaba peor. 

La explicación más aceptada de estas apreciaciones es la que propone Zajonc (1'3651, 
quien afirma que el tipo de tarea determina si el de5empeño se mejora o inhibe ante la 
presencia de otros. Señalaba que la prescncia de tcrcercis aumentaba la excitación psicoló- 
gica, la cual tiene efectos sobre In realizaci6n de las tareas. El desempeño es mejorado (en 

El desempeño frente a un grupo de personas aumenta la estirnulación, coma seguramente experimenta esta persona. 
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lo que se conoce wmo efecto de faciIitac66n &aI) por la estimulaci6n que inducen los 
otros cuando se irata de una actividad simple o bien aprendida, como conducir bicicleta; al 
canbario, es disminuida « inhibido por la excitación que inducen los dernits cuando la tarea 
es compleja o nueva para la pemona como la resoluciún de un complejo problema materna- 
tico. Estos resultados indican que, pata las tareas complejas, las pessrlnas deben gozar & 
cierta privacidad que les perrni ta mantener sus excitaciones psicol6gicas en niveles relativa- 
mente bajos. Si se trata de meas simples, la estirnulación que produce la presencia de otros 
puede mejorar el rendimiento, aun cuando también pude representar un factor de distrac- 
ci6n en el lugar de trabajo, 10 que se &aduce en un dewmpefio deficiente, 

DESEMPEAO IIDMDUAL EN COMPARAU~III 
CON E l  [TRUPAL EN TAREAS DE ~ ~ l c l d l l l  

Cuando los investigadores comparan a los individuos con los grupos respecto de la ejecu- 
ci6n de tareas, lo quc suele interesarles es lo que se ha dado en llamar tarea de adición. El 
producto de la tarea es contable, de ahí que el producto total sea la suma de los productos 
individuales de cada miembro del grupo, En un supermercado, el producto total de un 
gmpo de cajeros sería de tipo aditivo, ya que el total de ventas representa la suma de todas las 
ventasmali?das individualmente por los cajeros. Los efectos del proceso de grupo sobre la 
ejecución de las tareas de adici6n pueden apreciarse ccirnparando el pniducto de un gmpo 
interactivo de personas con una cantidad equivalente de personas que no interacnian. A los 
individuos que no interactúan se les conoce como p p o  nominal y su p d u a o  refleja el 
producto de una cantidad determinada de personas. En comparaci6n, el producto del p p n  
interactivo reff ej si la efectividad con la que el misma nlímero de personas se desernpeñaria 
denso de un grupo. 

En investigaciones que datan del siglo XIX se ha demostrado de manera consistente 
que los grupos nominalex se desempeñan con la misma eficiencia -y por lo gnerril me- 
jor- que los grupos interacitivos (Davis, 1969). Este hallazgo ce ilustra con elocuencia en 
e1 estudio que realizíi hnce m& de un siglo Ringelmann un ingenicm agrícola francés. 
Kravitz y Martin (1986) describen el estudio de Ringelmann, en el cual se compar6 la 
ejecucirin de tareas de p p o s  e individuos. Ringeimann observ6 que la suma de los esfuer- 
zos individuales cen Frecuencia superaba el esfuerzo de una cantidad quivdente de personas 
que trabajaban en gnipe. En e1 cuadro 12-1 se explica la forma en que se comparan los - 
esfuerzos grupales t Individuales; se presentan los resultados de diferentes tipos de tmnH 
relacionadaq can eI levantamiento y el impulso de objetos. La primera coIumna ilustra la 

.g cantidad de pemonas que componen el gnrpo. La segunda, el producto esperado del grupo, 
el cual se calcul.6 como el niimero de personas en el grupo por el desempeño individual .- 

I! 
m 

z - 
- Cuadro 12-1. Fuerza de levantamiento y empuje de objetas, z z como funcidn del tamaiio del grupo 
L L  

O 
Porcentaje 

% a m a f i ~  Levantarnlento Levantamiento de rendimiento 
Q - del gmpo esperado (!q) real m) real a esperado 

- 

1 1 1 100 

B 
2 2 1.88 93 - 

m 4 4 3.08 77 

f 8 8 3.92 49 

Fuente: 'Ringelimann Redlscovewd: TheOr¡ginalArticlsn, porKravllz, D . k  y MarIin, B. 1986, Journarpf BermmMyand " Social Psychom 50,938-941. 
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promedio. En otras palabras, un grupo de dos personas debe producir el doble del producto 
de una sofa, mientras que uno de cuatro personas debe producir cuatro veces el producto de 
un solo individuo. La tercera columna presenta ej desempeño real del p p o .  Como se ilus- 
tra en dicho cuadro, el producto real del grupo interactivo es bastante inferior al producto 
del grupo nominal. El porcentaje que representa el producto del grupo interactivo respecto del 
gnipo nominal disminuye a medida que aumenta el tamaño del grupo (véase la columna 4). 
Evidentemente, algo sucede en el grupo interactivo que inhibe el desempeño. 

Se dispone al menos de dos explicaciones para el efecto del grupo sobre la ejecución de 
la tarea de adici6n. La primera se relaciona con la posibilidad de una pérdida de proceso, 
los miembros del grupo podrían interfek con la ejecuci6n de la tarea de los otros miem- 
bros, o bien, podrían dedicar más tiempo y energías a actividades de mantenimiento del 
grupo que a la tarea más inmediata por reaLizar. En algunos estudios, esto explica el desem- 
peño mhibido, aunque en la tarea de tirar de una cuerda esto parece improbable; la natura- 
leza de la actividad exigía que todos los miembros del grupo concentraran sus esfuerzos en 
tirar de la cuerda, no bien se emitiera una señal: esto significa que nada debía distraerlos 
desde el momento en que se emitid dicha señal. 

La segunda y más probable explicacjon radica en un fenómeno conocido como holga- 
zanería social: las personas no invierten el mismo esfuerzo al trabajar en grupo que si lo 
hicieran por sí solas, de ahi que cuanto m8s nutrido sea el grupo, menor es el esfuerzo que 
realiza el individuo. Latan&, Wiliiams y Harkins (1979) observaron que este fenómeno era 
muy común en los kmbitos tanto de campo como de laboratorio. Freeman, Walker, Borden 
y Latané (1975) descubrieron que cuanto mayor era el número de comensales en un restau- 
rante, tanto más bajo era el porcentaje de las prapinas; las personas que cornian solas deja- 
ban un promedio de propinas de 19%, mientras que los grupos de cinco o mis dejaban 
menos del 13%. 

El efecto de la holgazanería social puede atenuarse cuando los miembros del grupo se 
percatan de que su rendimiento individual es objeto de evaluaci6n. En un estudio, se logró 
reducir dicho efecto al comunicar a los sujetos que su desempeño individual era medido 
(Williams, Harkins y Latané, 1981 ). Este fenhrneno también podna circunscribirse a las cul- 
turas individualistas, como las de Australia, CanadB, Inglaterra y EUA (véase la exposición 
sobre los valores culturales, en el capítulo 91, donde hay mis  énfasis en el individuo que en la 
sociedad. Earley (1989) descubrió que un grupo de empieados administrativos chinos, los 
cuales provenían de una cultura colectivista en la que se hace más énfasis en el grupo y la 
sociedad, no manifestaron holgazanería social. Wagner (1995) encontró que el tamaño del 
gmpo y la identi ficacion del producto individual no afectaba el espiritu de cooperacióu de los 
estadounidenses colectivistas, confimiando así la hipótesis de que el colectivismo de los em- 
pleados chinos explicaba por qué éstos no incum'an en la holgazanená social. 

Se dice que los grupos son mejores que los individuos para generar ideas o soluciones a 
problemas (Osborn, 1957), según esta teoría, los miembros del gmpo se inspiran entre si 
para generar ideas que, de manera individual no concebirían. La lluvia 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 críticas o 
juicios de tipo alguno; la evaluación y modificación de las ideas se hace después. 

Desgraciadamente, las investigaciones no han logrado demostrar que el desempeño de 
los grupos con la lluviade ideas sea superior al de los grupos nominales (Gallupe, Bastianutti 
y Cooper, 199 1). En vez de inspirarse entre si, los miembros del grupo no hacen sino mhtbirse 
unos a otros. Una parte de este fenómeno ha de atribuirsq, sin duda, a la pérdida de proceso; 
el grupo no puede dedicar tanto tiempo como los individuos a la generación de ideas. 



Más importante aún, los individuos pueden mistime ti compartir sus ideas en la esfera del 
grupo debido a timidea o ansiedad social; en soledad, las personas suelen sentim m84 
confiadas y seguras para generar ideas. 

Se ha observado que la lluvia de ideas e l d n i c a  mejora el desempeño en las activida- 
des generadoras de ideas con la ayuda de computadoras (Dennis y Vdacich, 1 9 3 ;  Gallupe 
el d., B 99 1 ); aquí, se pide a las personas que capturen las ideas en una cornputado~a, en vez 
de expresadas por escrito. Se descubrid que esta tecnica produce un rendimiento igual o 
mejor a1 de los gnipos norahales (el producto combinado de las personas que trabajan 
solas) y un mejor desempeño que los gmpos de individuos que comparten sus ideas. En el 
estudio de Gallupe y colaboradores ( 1991 ), los sujetos de la lluvia de ideas computarizada 
sabían que varias personas trtibgahrin en la misma actividad al mismo tiempo y, que a medida 
que registraban las idee8 en la computadora, eran vistas por los demás. En este caso, los 
sujetos no se conoclan entre si, lo cual pudo haber seducido la ansiedad social que en un 
grupo interactivo habrfa inhibido el desempefío. Empero, en un estudio similar, Valacich, 
Dennis y Nunmaker (1 992) observaron que el anonimato no represento ninguna diferen- 
cia en el rendimiento de los individuos con lluvia de ideas vinculados por computadora; 
esta investigaci6n so~tiene que no cabe atribuir a la ansiedad social el deficiente desempeño 
de los grupos interactivos. 

Gallupe, Cooper, Gnst y BastianutLi (1994) realizaron un estudio en el que se explicaba 
la forma en que Irt lluvia de ideas electr6nica 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 
iluvia de ideas debian esperar su turno para capturar sus ~ s p u e s ~ a s  en la computadora, el 
rendimiento fue casi el mismu que el de los grupos interactivos, Esto indica que el desem- 
pefia deficiente de estos iiltimos grupos debe atribuirse a la pérdida de proceso, en compa- 
raci6n con los grupos & Iluvia de ideas nominales o computarizados. 

Dentro de las organizaciones, los grupos suelen tomar decisiones que comprenden desde lo 
relativamente intrascendente (p. ej., el color de la nueva papelería) hasta aquellas que afec- 
tan de manera significativa las vidas y el bienestar de miles de personas (p. ej., e1 cierre de 
una pllinta y el despida de trabajadores}, Las organizaciones difieren de manera enfática en - 
el grado en que lar decisiones importantes se delegan a administradores individuales {enfo- 

m que autocrfiLico) o a los gmpos (enfoque democrático); no obstante, aun en las mas 
autocráticas, es común que los individuos tomen decisiones sólo después de haba  mnsul- 
tado a un grupo o comité. El. presidente de EUA consulta a su gabinete para las decisiones - 

5 importantes, mientras que los presidentes corporativos suelen contar con ''ckulos inter- 3 
. nos'yde asociados, quienes realizan la misma función. 
L Evaluar la calidad de una decisibn no siempre es una empresa fácil o k t a ;  h evdua- 

ci6n suele depender de 30s valares de la persona que tima la decásibn, así como del criterio 
2 de comparaci6n que se ut iliea. Si el gobierno resuelve sostener una guerra, habr6 personas " para quienes tal opcibn sea adecuada en viraid de que esa guara pueda ganarse* mi-9 

que otras la considerardn mala debido a la cantidad de gente que muere en el frente Aunque 
la mayoría de los estadounidenses apoyaron la decisión del presidente Bush de usar la 
fueva militar contra irak durante la Guerra del Golfo, para muchos fue una mala alremativa 

f que costd demasiadas vidas. Por analogfa, si el presidente de una compañía decide reducir 
5 su plantilla productiva despidiendo a miles de empleados, se trataría de una buena decisi6n 

para los acciunistas. ya que rus bonos s ~ r n e n ~ a n  de valor, empem, los empleados la 
B tomdan corno una opci6n mala cuyo costo sería la-pérdida de sus empleos. La soluci6n de " este di lema consiste en evaluar las decisiones respecto del objetivo que se intenta alcanírar. 



La Guerra del Gulfo se c o n s i k ' a  como una buena decisión, y a que se alcanzó el objetivo 
de liberar a Kuwait; si el objetivo hubiera sido remover del poder a Saddam Hussein, la 
evaluacidn tomaría un sesgo diferente. El despido masivo de empleados sería una buena 
decisi6n si se traduce en una compañia mis  sana, desde el punto de vista financiero; no as{ 
si se fracasara en conseguir dicho objetivo. 

En esta sección se analizarán dos áreas de las decisiones de grupo. Primero, la cuestidn 
de si los grupos corren más riesgos o se conducen de manera m& consedara en sus 
decisiones que los individuos; como se comproberi al revisar la poIarización de grupos, no 
hay una respuesta simple para esta pregunta. El segundo aspecto se relaciona con las deci- 
siones hapropiadas que en ocasiones toman los grupos de pmonas, aun cuando lo, mayor 
parte de sus miembros sepan que es una mala decisión; se refiere a un fen6meno conocido 
como pensamiento de grupo, el cual tambidn se estudiará. 

Polarización Be grupa. Si un grupo de personas escoge un curso de accidn de enm 
vanos posibles, jse tratará de una decisi6n más riesgosa de la que podría tomar una mla 
persona?: dicho seaen otras palabras. ¿se muestran los grupos más arriesgadas 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 del grupo difieren de las individuales; el 
que sean más nesgosas o conservadoras depende de la naturaleza de la decisidn. 

En el estudio típico sobre dccisiona arriesgadas, se pide a individuos y mpos  que 
escojan una de varias opciones con diversos _doos de riesgo; por ejemplo, se puede reque- 
i r  que se decida una intervención quirúqica electiva con base en un porcentaje aceptable 
de posibilidades de supervivencia. En el cuadro 12-2 se presenta una de las npciones- 
dilemas (Kogan y Wallach, 1964) que numerosos estudios de ric%ga han empleado. En 
ellos, se pide primero a las personas que tomen una decisi6n individual. para luego formar 
grupos con esos mismos sujetos y pedirles que tomen una decisidn de grupo- En la mayor 
parte de los estudios, las decisiones de grupo resultaron mds exbremas que la media de la5 

individuales. Por ejemplo, supóngare que cinco sujetos seleccionan las siguientes posibili- 
dades aceptables para el problema quinirgico: 20,20,20,60 y 80 de entre 100. Lamedia de 
las posibilidades seleccionadas ec de 40, nti tihatante, en el contexto grupa2 las mismas 
personas tienen probabilidades de  escoger posi bi liddes mLs bajas, las cuales se acercan 
m8s a la posicibn mayoritaria de 20. 

Por lo general, la posición mayoritaria de los grupos tiene más peso que la minoritda, 
por lo que la tendencia del grupo es hacia la primera postura. Si la mayoría de los miembros 
de un grupo toma una decisih riaqpria, es probable que ésia resulte m i s  riesgosa que la 
media de sus individuos. Si la mayona toma una decisih conservadora, es posible que el 
grupo decida en una dirección m5s conservadora aún. La desvia&n de la media del grupo 
se conoce como polarización de grupo ( b m m  y Mym, 1978), esto es, el grupo ocupa 
una posición más extrema (m& cerca de uno u otro polo) que la media de sus individuos. 

Cuadro 12-2. Tarea de opclones vinculadas con el riesgo 
en una investlgaeldn sobre decisiones de grupo 

El Sr. B, un contadwde 45 año8 de edad, fue informado recientemente por su médico que habia desa- 
mllado una grave enfermedad cardiaca. Este padecimiento es lo suficientemente grave como para 
obligar al Sr. 'B a modificar muchos de sus hábitos mas arraigados: reducir su carga de trabajo, 
cambiar cu dieta de modo radical, renunciar a las actividades que desarrollaba en BU tiempo libre. Ei 
médico señalo que podía intentarse una delrcada operacidn que, de ser exitosa, curaria por mmpleto 
la enfermedad; sin embargo, mi es posible garantizar el éxito de la operaclbn la cual, de hecho, 
podría resultar fatal. 

Fuente: Risk Takrng: A Study in Ccgnriron a& w, pOr Kogart, N. y Wallach, M.A. 1964, Nueva York: Holt, 
Rinehart and Winston. 



Se han propuesto varias exp2icaciones pura el fen6meno de la po- . de-. 
una de ellas señala la probabilidad de que lss miembros que comparten la i d a  e 
lemiirten prir pasarse del lado mayoritario; en particuIar si la decisi6n de uno de loi e- 
bros difiere significativamente de la perspectíva de los owos miembros del grupo. h F- 
sonas que descubren que otros hiciemn la misma eleccicín que ellas pueden convencm a 
si  mismas de que su decisión fue la mejor posible. Casi todas las discusiones que sostenga 
el grupo sc dirigirh u convencer ri la m i n d a  de que delx adoptar el punto de vista "correc- 
to" de la mayona. Aunque la mayor parte de las investigaciones en torno a los cambios en 
las eleccitineh de grupo se concentran en las opciones relricionadas con el riesgo, es proba- 
ble que este fenómeno se aplique a cualquier siniaci6n que implique una toma de decisio- 
nes. Por ~Jeln~ lo ,  cabe esperar cambios de erte tipo en decisiones que impliquen cuánto 
dinero ha de gastarsc en un activo o artículo, 

Pensamiento de grupo. Por lo general, en las corporacioneii y los gobiernos 30s grupos 
encargados de tomar decisiones de alto ni ve1 se componen de expertos que, se supone, deben 
reunir todas las uindiciones parn tomar decisiones adecuadas. Desafomioadamente, cuando 
108 grupos se reúnen, a veces suceden cosas en los procesos de torna de decisrones, que se 
traducen en decisiones que cualquier penuna brillante e informada jamás tomarí'a. Irving 
Jmis (1972) condujo un análisis profundo de los fracasos en las decisiones, tras lo cual desa- 
milb una teoria acerca de lo que podrfri salir mal cuando los grupos toman decisiones. El 
pensamiento de grupo es un fenómeno que puede ocurrir cuando los grupos toman decisione~ 
que en la conciencia individual de los miembros no son ccirrectas (Janis, 1972). Como ejern- 
plos, Janis menciona Ia decisi6n ttimada por Ford Motor Company para producir el E d d ,  un 
auto~nóvil en cuya fabricaci61-1 ine perdimn $300 millones (EUA); la decisión de la admiriis- 
mci6n Kennedy de invadir Cuba por la Bahía de Cochinos, una invasión que nesulid un 
hcaso estrepitoso; y la decisión dc la administracih Johnson de intensificar la Guerra de 
Vietnam, 1aeualnuncar;mí ganada por EUA(Janis, I972),Moorhead, Pemce yNeck (1991) 
ana1izm)n la decisihn de lanzar cl trsnshdadrir espacial Challengm en 1986; pese a las 
advertencias en el sentido de que el clima Mo podía causar graves Fallas mecknicas, los fun- 

Qulze la decisión que provocó sl desastre 
del Challenger se originó en el pensamiento 
de grupo (Mmrhead, Ference y Neck, 1991) 
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cionarios de la NASA resolvieron lanzarlo en condiciones gélidas, produciendo el peor des=- 
tre en la historia de lus vuelos espaciales estadounidenses. 

Para Janis, el pensamiento de gupo  puede ocurrir en grupos con un alto grado de 
cohesión y con la presencia de un liderazgo sólido, cuando las presiones sociales en favor 
de la preservación de la conformidad y la armonía en el grupo preceden a la toma de deci- 
siones adecuadas. La probabilidad del pensamiento grupa1 se incrementa cuando los gru- 
pos encargados de decidir se aíslan contra cualquier idea o influencia externa. Obsérvese la 
siguiente secuencia de eventos: supóngase que el Líder de un grupo presenta una mala idea 
en una junta; al principio, todos los miembros notan que se trata de una mala idea, aunque 
nadie se atreve a expresarlo en voz alta. Al igual que en la historia "El Nuevo Traje del 
Emperador", nadie está dispuesto a perder la cabeza por cuestionar la decisicín del líder. 
Cuando cada integrante recorre con la vista la sala de juntas y observa que todos guardan 
silencio, empieza a dudar de su percepción original, si todos los demás parecen estar de 
acuerdo, es posible que la idea no sea tan mala después de todo. Amedida que transcurre el 
tiempo, cualquier critica no tarda en racionalizarse, por lo que la presión se ejerce ahora 
sobre los miembros del grupo a fin de que se sometan al punto de vista del grupo. En la 
Iigura 12-2 se ilustran algunos de los factores que conducen al pensamiento de grupo. 

Janis (1 972) propone algunas sugerencias para evitar el pensamiento de gupo ,  a partir 
de éstas surgen dos temas principales. Primero, los lideres del grupo deben actuar come 
moderadores imparciales en las juntas, en vez de intentar controlar las alternativas de deci- 
sión que se proponen. Segundu, en cada etapa del proceso de toma de decisiones los inte- 
grantes del grupo deben evaluar las alternativas de manera critica y buscar incesantemente 
información que sirva para ratificar o refutar una decisión. Janis menciona acciones especí- 
ficas a las que ¡os grupos deben recurrir para mantener un marco mental crítico y objetivo, 
como que se dividan periódicamente en subgrupos, a fin de discutir aspectos importantes; 
también que los miembros de los grupos encargados de decidir sometan los problemas a la 
consideracilin de los subordinados. Estas acciones sirven para evitar que los grupos incu- 
rran en ciclos de pensamiento grupa1 que pueden resultar 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 y las Llevadas a cabo confirman sólo una parte de sus postulados 
teóricos. Por ejemplo, la cohesión de grupo no parece un factor necesario para quc ocurra el 
pensamiento de grupo. Sin embargo, Janis (1972) ofrece consejos adecuados respecto de 
cúmo evitar malas decisiones de grupo recurriendo a diversos punhs de vista. Tal se& una 
de Ias ventajas potenciales de contar con una diversidad de opiniones en la formación de los 
miembros del grupo, ya que un grupo diverso puede tener diferentes perspectivas sobre un 
problema y su solución. 

Figura 12-2. Varios factores pueden conducir al pensamiento de grupo. De los cuatro factores que se 
ilustran aquí, la cohesión de grupo parece innecesaria, de acuerdo con Aldag y Fuller (1 993). 



Grupos p equipos de trabaja 281 

lNTERVENClONES CON GRUPOS DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES 

La mayor parte de las organizaciones se componen de una red interreIacionada de grupos 
de trabajo. Para que la organizaci6n funcione de manera efectiva, las personas deben c d i -  
nar sus esfuerzos dentro de su propio grupo; éstas, a su vez, deben hacerlo entre sí. Esta 
sección presenta tres tkcnicas u las que puede r e c u m ~  para mejorar el funcionamiento 
grupal. El grupo de trabajo aut6nomo representa una altemítiva a la organización tradicio- 
nal de las fábricas, los productos son ensamblados por pqiuefios grupos de trabajadores y 
no por todos los empleados de producci6n. La idea del grupo de trabajo autónomo también 
ha sido implantada por la8 organizaciones no manufactureras. Los circuIos de calidad son 
grupos de empletidori que He refinen para plantear sugerencias a la admiiishciún. La cons- 
truccibn de equipos es una familia de procedimientos mediante los cuales se mejora el 
runcionnrnienio de los equipos de trabajo. 

GRUPOS DE TRABAJO AUT~NOMBS 

En la fábncn tradicional, el ensamblajc de un producto se divide en numerosas y pequeñas 
operaciones. Para productos grandes y complejos, como el automóvil, puede haber cientos o 
miles de opmciones, cada una de ellas realizada por un empleado distinto. Puesto que el 
ensamblaje de un prodrrcto requiere el esfuerzo corirdinado de gran cantidad de personas, 
deben asignarse muchos recursos a las tareas de supervisih. El grupo de trabajo autónomo es 
un sistema alternativo m d m t e  el cual t d o  un prodricto es ensamblado por un reducido 
grupo de empleados. De acuerdo con este sistema, la fhbrica se compundria de muchos gru- 
pos de trabajo* cada uno de enas dedicado al ensamblaje de un producto completo. Como el 
armado de un pduc to  implica sólo la coordinación de los miembros del grupo, serlan relati- 
vamente pocos Iw recums que 'ie ddnm'an a la supervisi61-1; los gupos se encargadan de 
su pmpia administracih, por lo que se requerirfan mucho menos supervisores. 

Lm grupos de trabalo autdnarnos de ia Butler Corpoiation ensamblan secadoras de granos enteras; en 
la fotografía, la secadora es el crlindre envueko en'vapor. 



Los detalles de la operación de los grupos de trabajo autiinomos difieren hasta ciwto 
punto, dependiendo del tipo de organizaciones que los apliquen. Uno de estos sistemas, 
descrito por Hackman y Oldhm (1980) fue implantado por la Butler Cmporation cuando 
inauguro una nueva planta secadora de granos; esta secadora es una enorme mdquina de 
uso ~ ' w l a  que se compone de mlis de 3 000 partes (véase fotografía). En Butler, cada 
cecadora es ensamblada por un grupo de -bajo autónomo, cada grupo se encLirgu dc su 
propia administración y del armado del producto. En el cuadro 12-3 se presentan los 10 
wsgos distintivos de los grupoti que componen Butler Corporatioa. Como puede apreciarse 
en dicho cwdrci, los miembros del p p o  aprenden cada operación de tal forma que. dcs- 
pues de 18 meses de mbajo, todos los empleados pueden armar una máquina secadora. El 
grupo se responsabika de la calidad del producto terminado, el cual debe por varias 
pruebes untcs de que se le envíe fucra de la planta. Si la rnhuina multa defectuosa, uno de 
los integrantes del grupo q u i d  tenga que acudir al IIamado de wrvicio p m  reparar el 
defecto, En BuBer la hncicín de los supervisores es diferenLe, para empezar, hay muy pocos 
y su principai sictividad se reduce a brindar osesoña y capacilacidn a los miembros del 
equipo. Se trata de un enfoque participativo con frecuentes juntas del personal y un coinité 
de ase.m'a compuesto por miembros de diferentes grupos. 

Las investigaciones demuestran que los grupos de trabajo autbnomos benefician a los 
empleados y las organizaciones. Por lo general, [a satisfaccihn laboral cs m8s alta con esta 
clase de grupos de trabajo que con los métodos convencionales (Cordery, Muelles y Smith, 
1 C r ; i l ;  Pearce y Ravlin, 1987). Se haobservado que el desempeño laboral en las oganizacie 
nes manufactureras es igual (Wall, Kernp, Jackson y Clegg, 1986) o mejor (Banker, FieId, 
Schroeder y Sinha, 1996). Sin embargo, la menor necesjdad de personal de supervisión 
puede traducirse en una mayor eficiencia general para estos grupos de trabajo autdnomos, 
aunque la pductividad sea la misma ( d a s e  el a p d o  La investigaciún a detalle). Se ha 
descubierto queestos gmpos de trabajo observan un mejor desempeño que los tradiciannles 
en las organizaciones no manufactureras (Cohen y Ledfod, 1994), 

C~RCULOS DE CAUDAD 

EI ~Crculo de calidad es una intervencibn grupa1 mediante la cual se brinda a los empleados 
la oportunidad de tener mayor participaci6n en los problemas dc trabajo, Se mata de grupos 
de empleados que se reUnen con cierta periodicidad para analizar problemas y proponer 
soluciones en relad6n con sus respectivos puestos. Por lo g d ,  estos gnrpos se componen 
de personas con puestos similares en las organizaciones manufactureras, y las discusiones 
gim en torno a problemas relacionados con la calidad de los productos y la eficiencia 

Cuadro 12-3, Rasgos distintivos de las grupos de trabajo autdnomos 
en la Butler Corporatian 

d .  Con frecuencia, los empleados rotaban puestos. 
2. Al cabo de 18 meses, la mayorfa de los empleados conocla todo el proceco de pducción. 
3. Los grupos drseftaron y adquirieron SUS propias herramientas. 
4. Los miembros del grupo acudieron a llamados de servicio pava reallzar repmones cubiertas 

por las garantías. 
5. La Inspección de control de calldad fue llevada a cabo por los miembros del grupo. 
6. Había pooos supeniisores. 
7. Los miembros del grupo particlpamn en las mkaE&nes y los despTdo8. 
8. Lo5 supervrsores actuaban como entrenadores, al brindar asesoria y capacltaclón. 
9. Habla juntas semanales del grupo y mensuales de todm los trabajadores de la planta. 

10. Para la admlnlstración del grupo. existlan gnrpds de asesoria de empleados. 

Fuente: Work Redmlgn< por Hackrnan. J-R y Oklharn, G M. 1980, Reading. MP? Addison-Wesley. 
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productiva. Al igual que los grupos de mbnjo autCinomos, se ha intentado implantar círcu- 
los de calidad eii todos los tipos de organizaciones. 

En tccirfa, los c h u l o s  de caiidad implican beneficios tnnio para las personas como para 
1a.q rirgtini?~ciones, pues permiten a los primeros gozar de unn inayor participación, lo ciial 
resulta estimuIante y gratificante para muchos de ellos. Para los empleados, dedicar un 
tiempo ti discutir problemas de trabajo con los compañeros puede representar una agrada- 
ble distrawibn de la rutina, Para la organización, esto debe mducirse en inejores procedi- 
mientos de pduccicin, ya que son las personas que se encargan del trabajo quienes suelen 
poseer más conocimimtns acera de la esencia de los problemas y de la mejor stiluci6n que 
se les puede dar. 

Son muy pocas Iw investigaciones realizadas en torno de los cítiulos de calidad como 
para extraer concl usiunes firmes acerca de sus efectos sobre los emplezldos o las organizacio- 
nes (Van Fleet y Griffin, 1989). h s  escasos estudios en los que se hu investigado los bcne- 
ficios de este tipo de grupos arrojan resultados no siempre positivos (Rettenhausen, 1941 ). 

LA INVEST~GACIÓN A DETALLE 

! mentales y ce !es asigriert sujetos alamr,si elfo se rcalrza en wi entorna de campo. Wall, Kemp, 
- A .  Jackm y Cbgg (1 906) intciaron un aasiexperlmmto, es de&, el diseña del $6ttidio represen- 
i ' taba unaaproxirnacian a un expehlento. Se brnpararondos fábrisasque reprmnntaban ias dos . 
-: -&ciones expc?rimentales de interés, si bien los ernpteadosi7o fueron asrgnudos al azar para:, : 
-' trabajar en cadrt labnca. por c3miguíente. es posible que las efmm observados se debierarl a , 
; d i e m i a s  en ambas fábricas y no a la forrnacidn del equipndetrabajo autbnomo , , 

El prosente estudia fue realizado en una compañía fabricante de caramcios en Inglakna. Los 
, administradores de la compaiia de~rdieron experrmentar con 10s grupos de trabajo a~fónomos 
: rmp1antando unode &tosen una fabnca. Se contratá aimiesiigadores para evaluar tose?edas del , 

g nuevo sicierna; se compmb Ia prodiidrvidad, CatrsfaHn laboral y Salud mental da loc empleados : 

, de la fabrico en $a que se habia forntado el equiyja de irabajo aut6nom0, mn IoSkdurs de tos ; 
. empleados en otra fábrica, en fa cual se- utilizaba 9: m6tcdo d e  ansamblaje tradicjonal. Las da- 
- tos se reunieran 6,18 y 30 mases despliés de que la nueva fhñnca comsrrrS f~tcoperacíonss 
; Los fesultadca revelaron quc loc empfmdas de lafabncacon el grupo de Wtabaj6 autbnnmo se 

sentlan m& satisfectios con su trabajo que los empleadas de la f8br:ca tradicmal, Sin Cnibrrrgo, , : 
su prociuctivrdad no habfa mejorado. De hecho, durante los primeros seis r ? e s  de operaciuries, - - 

el rendmenbde los grupos autónomus r-esuR& decepcrnnante. Una buena parte de las Ctili¢uita- I 
des seatribuyó a problemas con et mvo equipo, ZarrtbiBn m et tiemp que se requin6 pam : 

: entrenara lm empleados en los nuevas pmdirnicntoc de prodwci~n. Al cumplirse 30 meses, el 
rendimiento de ambas fábricas emtguat, empero, cumo fa fabrba m e 1  grupa de trabajo aulona; : 

' 
mo tenía menor; supeivicores, se &sen~O que era más eficrente en férrninoc de mstas. i Uno de fos resultados iflrctra las dficultades de extraer conclusiones a partir de esttrfim - 
crtasiexpeirrmentales Se describrib que la tasa de rotacjSn era más alta on la f8brica c o ~ t e f  

: grupo de trabajo aufbnomo que en la fabnca tradtcfomi Este hallazgo snrprendid a fos investr- 
gadores, ya que fmdeta pnrnera fabrlca se sentian r n k  satisfechos con sus empleasque los 

' ernpleadns de ta s9gunda fhbrica. Los dutores obsmamn qrte la fa= de desempleo en-el área 
de Inglaterra donde se bscalrzaba la SAbrica can el grupo aut~riorno era ínferior a ra del área - dondo se ubicaba la f&b~tca tradicional. Se especulbque la laca de desempleo, y m el típo de 

- fbbrlco, pudo haber causada {as diferencias ea fa t i  de rotacion Debido al dtseña del estudio, 
' no es posible determinar cm exactitud cuál hteis musa de dicha diferencia. Este estudio mi?- 

tiene suf~~lentes datos como para apoyar la i&a de que los grupos de tra-0 srit6nomos p~it:- 
I den ser m& eficieoles, en i&rrninos de- costos, Que la astnictura tfe la fáhnca tradicional No 

obstante. las organizaciones deben considerar fa posibrlidad de recurrir a tiempo y esfucnos 
adicionatw para una implantacián exrtosa de esfe sistenia. 

< + 

fuenf~ N&!, TD., Kemp, N.J., Jacbo#,P~8. y Clegg, C. W El 986). 'Outcomes ot autbnumouc workgroups: A 
hg- tem Iield expnmtinf '. ~csdemyofMam~wnent Jaumal, 29,2E&JtP4 l .. - -- - -. 



Marks, Mirvis, Hackett y Grady (1986) dirigieron uno de los pocos estudios en los que se 
compara a los participantes con los nIi participantes en una misma organización; ellos des- 
cubrieron, que los empleados que participaron en un prrigrarna de círculos de calidad eran 
inks prdnctivos y se ausentaban menos que quienes no tuvieron participaci6n en dicho 
PrfWrna. 

Aunque estos resultadm son prometedores, se les debe confirmar en olsas organizacie 
nes antes de poder concluir que los circulas de calidad lncrementan la productividad y 
reducen el ausentismo.Aun así, estos grupos han adquirido gran popularidad enrrelas orga- 
nizaciones, debido en parte a que son fáciles de impIantar y requieren pocos recursos. 

C ~ ~ S ' I R U C C ~ ~ N  DE EQUIPOS 

La construccibn de equ ip  se refiere a una entre varias actividades dirigidas a enriquecer 10s 
muchos y diferentes aspectos que componen el funcionlrmiento de los grupos o equipos de 
trabajo. Algunas actividades de construoción de equipos se orientan a las tarea<, es decir, 
tienen como finalidad ayudar a los miembros de los equipos a mejoras la realizaciún de las 
tarew que realizan de manera conjunta. En o ~ o s  casos. hay una orientaci6n i n t e r p e r d ,  
esto es, se enfocan a mejorar la cornunicacidn e interacción de las miembros de los equipos. 
Con este enfoque. se supone que los equipos fvnciman mejor cuando sus miembros pueden 
comunicmse e inkractuar de manera efectiva (Bul ler, 1986). 

Aun cuando no haya una forma mcufar  de construir equipos, son tres los factores 
que caracterizan las actividade~ de constnicci6n de equipos (Biiller, 1986). Primero, se trata 
de una tarea planificada, es decir, consiste en uno o m8s ejercicios o experiencias diseñados 
para alcanzar un objetivo particular. Segundo, suele ser dirigida o facilitada por un mnsul- 
tor o en~renador, quien se destaca por sus conocimientos sobre la manera particular de 
construcción de equipas que se intenta implantar. Para un equipo resultaha diflcd dirigirse 
a sí mismo mediante esta técnica, ya que el entrenador es parte integral de Ia experiencia 
constructiva. Tercero, por lo general se realiza en un equipo de trabajo existente. La finali- 
dad de la ~msmicción de equipos es que los miembros enriquezcan sus habilidades coIec- 
tivas dentro de sus equipos de trabajo. 

A menudo, la co-6n de equipos requiere que los miembros de los equipos ana- 
licen sus problemas y propongan soluciones. El rol de1 entrenador del equipo consiste en 
propiciar el anxílisis mediante la comunicación entre los miembros, 10 cual puede incluir la 
formulación de preguntas directas a los individuos: 

'"aom, tipos de problemas has tenido con la calidad del producto?" 
"Ellen, ¿por qué no puedes obtener la información que necesitas'!'" 

O bien, rewmiendo y formulando en otros términos las temas abordados con anterioridad: 

"Parece que todos esth ppreoupados por la cantidad de partes defectuosas 
que se están produciendo." 

'Creo que necesitamos más informaci6n acerclt de las decisiones." 

La misirin del entrenador es inducir a las personas a seiíalar aspectos, identiñcar problemas 
y plantear posibles soluciones; quizg tamhih deba actuar como mediador de conflictos 
cuando las discusiones se conviertan en aItercados entre los miembros del equipo. 

Lw: resultados de esiudios diseñados para ilustrar los efectos positivos de la consfmxii6n 
de equipos han sido, hasta ahora, inconsistentes. Por ejemplo, Dov Eden dirigid dos estudios 
en tomo a la construcción de equipos con unidades del ej6rcito israelí (véaw fotopfia), 
observando efectos positivos en uno de ellos (Eden, 1986) y nulos en el om, (Eden, 1985). 



Dov Eden aplico la aonstruccibn de equipos en grupos de artillería del ejerclto Israelí, como el que se 
muestra en la imagen. 

Buller (1986) sostiene que lu ctinstmcción de equipos ejercio erectos positivos sobre c l  
desempefio laboral en 6 de lox 9 estudios que revisb; aclara que la ampiia variedad de 
interverrcioncs que se consideran como constnicci6n de equipris en los diferentes eatudiris 
toma difícil cxlraes conclusiones definitivas acerca de su efectividad. 

TEMAS Y RITOS A FüiüRO 
d 
- 

$ Uno de los subproductor; dc Ia tecnología compleja del lugar de trabajo es la necesidad de 
Z coordinar los esfuerzos de los ernplead(m mcdianle Iti ~ormación de equipcis. En las organi- 

zaciones tanto civiles como militares, la operaci6n de un sofisticado equipo puede requerir 
la intervenci6n de varias personas. Por ejemplo, en un portamisiles como el norteamericano - 

$ Vincennes, se requiere de varias personas para operar el equipo de deteccidn mediante cl 
cual se distinguen la4 aeronaves hosliles de las pacíficas. Si el trabajo de equipo pierde m- 
dinación, como sricedió cuando el Vinoennes derríb6 un avi6n de pasajeros irad, las ctjnsc- 

a 
C U ~ ~ C ~ X F  pueden ser gaves. En el futuro, el reto para la psicologlii TI0 consiste en encontrar - 

9 mdrls de mejorar el funcionamiento de los equipos. 

E Los grupos de trabajo autónomos representan inedios elida vez más populares dc orgn- 
3 nización en las crirnpah'as manufactureras. En la actualidad, lo que motiva el recliierimiento 

de eliminar al personal de sirpervisión es lu necesidad de reducir las dimensiones 
ergnnizacirmales. Aunque lo& gnipos de trsibajo authomos pneden tener sus ventajas, la 

E expansi6n de las alcances dcl irabajo fabril plantea varios desafíos, El mds importante es 
5 que, a medida que los puestos cn las fábricas se vuelven mlís complejos, requerirán un nivel 
.S 

de capacidad e iniciativa m~icho mayor. Las personas que cuenten con mis hubifidades y .g 
8 rnotivaci6n tendrhn que ser ya sa conmtadas o capacitadas mieniras desempeiien sus funcio- 
@ nes. Para el psichlogo VO, esto implica introducif procedimicn~os selectivos pura encontrar 



los mejores elementos, capacitar para enriquecer RUS habilidades y sistemas para incremen- 
tar la rnozivaci6n. 

Aunque las tdcnicaq de oonstnreción de equipos se han utilizado durante décadas, azEn 
nu se conoce con claridad el tipo de intervenci6n que resulte más efectiva. EH probable que 
las métodos mds adecuados sean deteminados por las situaciones particulares. Por ejem- 
plo, lus equipos militares, deben soIucionar el e s 6  que produce el combale. Esto puede 
requerir conductas de equipo diferentes a la# que iidoptm los equipos dedicadas ii la opera- 
c i h ~ ~  de maquinaria compleja. 

RESUMEN DEL CAP~TULO 

Pwte considerabIe del -bajo de las organizaciones de hoy es realizado por grupos o qui -  
pos de imba,jn. Los grupos de trabajo son conjuntos de personas que inieractcían en el espa- 
cio laboral y comparten metas de trabajo interrelacionadas. Los equipos de trabajo son una 
especie de grupo de trabajo, aunque las tareas de los miembros que los componen son , 
coordinadas e internelacionadas; los miembros del quipo desempeñan diferentes roles; y el 
equipo se traza un objetivo o meta de tareas común. 

Los conceptos que se mlacionan con los grupos de tmbajo son cuatro. Los mles sirven 
para distinguir los puestos y funciones especificas de las personas en un p p o  a equipo. 
Las normas son reglas de conducta colectiva que, en muchos grupas, se hacen cumplir de 
m e r a  rigida. La cohesi6n de gmpo es la suma de las fuerzas que mantienen unida al 
grupo. Los grupos con alta cohesión imponen de manera rígida sus normas. La pérdida de 
proceso es el tiempo y esfuerm que invierten los miembros del grupo para conservar la 
operación de bste, en vez de trabajar en Fareas específicas. 

La presencia de otras personas a t a  la realización de tareac. Las actividades sencillas 
o bien aprendidas son facilitadas por la presencia de otros, las complejas o nuevas son 
inhibidas. A menudo, el desempeño del grupo resulta inferior al rendimiento coinbinsido de 
una cantidad equivalente de individuos que trabajan solos. En el caso de las tareas de adi- 
ción (en la que el desempeño tcital es la suma del rendimiento de cada persona), el fenóme- 
no de la holgazanería social señala que cuanto más grande sea el grupo, menw ~ e r á  el 
esfuer~a quc rcalice cada individuo. 

La polarización de grupo es un fen6meno en el que, de acuerdo can la situaci¿ín, ias 
elecciones del grupo pueden ser m8s riesgosas o conservadoras que las decisiones indivi- 
duales. El pensamiento de gupi explica por qué los grupcss compuestos por individuos 
talentosos pueden tomar malas decisiones cuando se trata de tomar decisiones  colectiva^, 

Son tres las intervenciones m el potenciat pata mejorar el funcionamiento y desem- 
peño del grupo. A los grupos de trabajo autónomos se les delega lu responsabilidad de 
trabajos completos, como el ensamblaje de productos enteros (apuratos o automóviles). 
Los círculos de calidad son grupos de empleados que se rezinen de manera peri6dica para 
proponer soluciones a problemas de kabajo. La constmccibn de equipos es una de varias 
intervenciones creadas pnra mejorar el funcionamiento de las e q u i p  de trabjo. 
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EUA, creado e implantado por la Dra. Janis Cannon-Bowers. Ella recibió su doctorado en psic010- 
gia 110 de la Universiiy of Sovth Rorida en 1988. Desde entonces, ha trabajado para la Divisfdn de 
sistemss da capacitación del centro naval de aeronave8 de guerra en Orlando, m, donde se 
desempefia b a j ~  el titulo de Psicóloga de investigaciones. Su princi- 
pal responsabilidad consiste en realizar investigaciones acerca del 
desenvolvimiento y la capacitacibn de equipos con el fin de desarro- 
llar métodos mas efectivos. Como resultado, participa en el entrena- 
miento de oficiales navales para el desarrollo de equipos. 

Lac dos tragedias navales de lbs Oltirnac años del decenb 1- 
dieron lugar a numerosos e&tudios sobre el rendimiento de los gru- 

veld que la causa princ~pal fue Un trabajo de equipa deficiente, lo 
cual condujo al esfuerzo de la Marlna estadounidense por mejorar 
el desempeno de los equipos de trabajo. La participación de la Dra. 
Cannon-Bowers se ha extendido a este terreno, junto con las inter- 
venciones dirigidas a mejorar el desempeño de los equipos en los 
buques de la Marina. 

En los barcos de combate. hay muchos equlpos diferentes que se encargan de cumpPr 
funciones Complejas y peligrasas, a menudo bajo el intenso estrh del combate. No hay tlernpo 
para deliberaciones de grupo, ya que todas la8 funciones deben realirse de manera repida y 
eficiente, io que muchas veces implica tomar declslones de vida o muerte en segundos. Es 
indispensable. pues, que los equipos se mnvlertan en unidades funcionales que realicen su 
trabajo elicienternenle. En un barco de combate. el oficial a cargo (C.O., del ingles commandlng 
ofiicer) debe cercioraffie de que los diversos equipos iumioñien cano unidades efectivas. Para 

La Dra. Cannon-Bowers y sus colegas diseñaron un programa de capacitación para el desa- 
rrollo de equipos, e~peeialmente creado para ofidales a cargo, el cual dirigen en la Escuela de 
guerra terrestre de la Marina. El programa tiene Fa finalidad de brindar a los oficiales conocr- 
mientos vinculados con el funcionamiento de los equipos, asi como principios de entrenamiento 
sblidos. Dicho programa abarca 10 siguiente: 

1. Brindar retroalimentaddn. 
2. Aceptar las crlticas de los subordinados. 
3. Generar un clima de aprendizaje. 
4, Desarrollar un "mdelo mental compartido" o inteligencia común ds las fundunes del equipo. 
5. Evitar el pensamiento de grupo. 

La respuesta al programa de entrenamiento de los oficiales a sido pitiva: desde la perspectiva 
de 1% criterios de reacción de los participantes, ha resultado exitoso. Ahora se realizan estudlos 
para precisar los efecfos del programa sobre los criterios, más importantes éstos, da1 funclona- 
miento de los equipos en alta mar. Los resultados preliminares que se han obtenido son bastan- 
te favoraMes. 

Preguntas para diseusián 

1. ¿El programa de la Dra. Cannon-Bowers. resultar4 e'iecZio? 
2. ¿QuB rngdidas podria tomar la Matina para mejorar el desempeño de los equipos en las 

barcos? 
3. ¿Es suflclente el conocimiento de las causas del pensamlento de grupo para que bs miem- 

bros del equipo eviten dicha forma de pensamiento? 
4. ¿Como podría brindar retmalimeritación a los subordinados el C.O. de un barco de la Marina? 
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¿ 0 u4 es lo que hace de una persona un buen lider? ¿Fue el 
vesidente Qintwi un buen líder? A lo lar@ de sus dos perio- 
dos prewdenciales, los medios de mmrinicaci6n presentaron 
constantemente tumores y esdndalos relacionados con la fi- 
gura presidencial. Se laentablaron demandas por acoso sexual 
y fue blanco de bromas crueles y hostiles. Sus oponentes no 
cesaban de arremeter contra su carácter, señalando que care- 
cia de aptitudes rnora!es para ocupar el puesto presidencial. 
No obstante, en medio de graves acusaciones de conducta 
inmoral y perjurio y un proceso de Inhabiiitaci6n en el Senado 
estadounidense, los sondeos indicaban que la vasta mayoría 
(dos terceras partes) de los estadounidenses aprobabasudesern- 
peno en la presidencia. La emnornia del país era la mds fuerte 
en décadas, con un mercado de valores que rompfa recordc y 
un presupuecto federal balanceado, la crimlnalldad llegaba a 
sus niveles mas bajos y la reforma al sistema de seguridad 
social parecia rendir frutos. ¿Cabe conalderar los anteriores 
coma signos de efectividad? 'C6rno se detarmlnarfa lla efectl- 
vidadde lagestión del presidente Clinton? ¿Es el buen lidsrazgo 
una cuestión de carActer o de capacldad para lograr que las 
cosas importantes se hagan de acuerdo con lo planeado? La 
misma persona podria ser buen lider en todas las situaciones? 
Ectas preguntas con irnpottantes para las organlzaciones tanto 
gubernamentales como no gubernamentales. Las respuestas 
indicarán a quiénes se escogemmo lideres; asimismo, señalarán 
a los lideres como deben actuar para alcanzar la efectividad. 

En este capítulo, se aborda la importante esfera del Iiderazgo 
en las organizaciones, se expone su naturaleza y cómo es que los 
Ifderes actiían sobre sus segurdores. Se presenta lo que se 
sabe hasta ahora acerca de las características personales que 
se asocian con un buen desempeño del líder y los efectos de la 
conducta de $s.te sobre los subordinados. Se analizara wrno 
es que el buen liderazgo es resultado de la conducta del líder, 
de sus características y de la situación de liderazgo. Por ú2tim0, 
se expone el papel de la mujer en los puestos de iiderazgo. 

Obletn/Us Al terminar &e eapmilq el emdiante 8srá mpaz dx 
1. Definir el liderazgo. 
2. Exponer las cinco fuentes de poder y las tres de poder 

político. 



3. Explicar los principales enfoques y teorlag del liderazgo. 
4. Comparar y destacar las diferencias entre los principales enfoques y teorías del lderazgo. 
5. Mencionar las barreras que se oponen al progreso de la mujer en el lugar de trabajo. 

Es pbabIe  que se tenga una idea intuitiva de  10 que es el liderazgo. El ICdec es la persona 
a c a ~ o  o el Jefe de opas personas. Sin embargo, el que una persona ocupe un cargo no 
significa que los dem& la escucharán o harás lo que les indique. Lo que en apariencia 
parece simple es, en realidad. muy complejo, como se comprobar4 m8s adelante. Los estu- 
diosos del liderazgo han propuesto muchas definiciones de en* fendmeno, pero no hay una 
que pueda considerarse como de aceptación universal (Yukl, 1989). La idea común a través 
de todas estas dethicianes es que el likmgo connota una influencia sobre las actitudes, 
ideas, conductas y sentimientos de otras personas. Ciaro está que no se necesita ser líder 
para influir en otros; la diferencia estriba en que los líderes natos ejercen una infiuencia 
despmporcionnda, es decir, el líder ejerce más influencia que los no üderes. 

Dentro de la orgmizacibn, los líderes suelen asociarse con puestos de supervisidn; sin 
embargo, ocupar un puesto de este tipo no garantiza que se influirá en los actos de los 
demás. Por otra parte, en las organizaciones hay muchos lideres que no ocupan un puesto 
organizacima1 formal. A menudo, los líderes intbrmalcs Rurgen de los grupos de trabajo, y 
pueden ejercer una influencia mayor sobre la conducta del grupo que los supervisores rea- 
les. El liderazgo formal e informal es un aspecto de los roles f o d e s  e informales expuestos 
en el capftulo 1 2. La organización asigna el rol de lider (p. ej., gerente o supervisor) a una per- 
sona; el rol de lider Sormal se desmlla mediante la interacción con los colegas, Una 
persona con habilidades destacadas puede descubrir que otros recurren a ella en busca de 
orientacidn, quiza en mayor medida que a sus propios supervisores. La magnitud de la 
influencia que ejerce una pemona mbre Imq demQs está determinada por varios factares 
personales y organizacíonales, los cuales se exponen a continuación. 

French y Raven (1959) describieron de q d  manera la influencia o eI poder que una persona 
ejerce sobre otra, cumo el de un supeniisor sobre un subordinado, se fundamentlt en cinco 
factores. Estos factores, los cuales se presentan en el cuadro 13-1, comprenden unto caracte- 
risticas individuales como condiciones organizauondes, y se vinculan con la relwiún entre 
líder y seguidor, o supervimr y subordinado. Aunque estas bases de poder se describen como 
características del supervisor, el poder emana de la intemcción subordinado y supervisor. El 
supervisor se esfuerza por influir, pero es la conducta del subordinada la que determina si los 
esfuerzos de aquél surten o no el efecto deseado- Eu el cuadro 1 3-1 se explica la forma en que 
lus supervisores pueden utilizar cada base de poder. 

El poder de experto se basa en el conocimiento y la des- que posee el su& Es 
probable que el subordinado siga ¡as instrucciones de una persona que, desde su perspecti- 
va, posee conwimientos o experiencia en torno a un problema. Obsérvese que lo hptante  
aquí es la experiencia o In destreza que, desde el punto de vista del subordinado, posee el 
supervisor, n o  tanto los conocimientos o las habilidades que Bste posea en realidad. Aunque 
las habilidades reales tienen efecto en lo que otros perciberi, algunas personas son más 



Cuadro 13-1. Las cinco bases de influencia y poder interpersonal de French 
y Raven (1 959) y la forma en que se lec puede utilizar 

Bases Uso 

Experto Brindar informacibn 
Referencia Conseguir la srmpatía de los subordinados 
Legítimo Obtener un puesto o posici6n de alto nlvel 
Recompensa Proporcionar recompensas por cumplir 
Coercitivo Imponer castiaos aor incumolimiento 

Fuente: 'The Basesof Social Power". por French Jr., J.R,P. y Raven B., 1959. en D. Cartwright (Ed.), S W f s  insocial 
Power (pp. 150-167),AnnArbor, MI: Institule for Social Research. 

hfibiles que otras para parecer expertas. Los titulos (médico), posgrados (doctorados), certi- 
ficados (contador público certificado) y distinciones (ganador del Premio Nobel), pueden 
enriquecer el poder de experto que se percibe en relaci6n con una persona. El prder cxperta 
puede resultar p d c u l  m e n t e  efectivo ya que el wbodinado se convence de que la ins- 
trucciiin o la orden del supervisor es la correcta y se Ie debe seguir. 

El poder de referencia es el grado al que el subordinado acepta y se identifica con el 
supervisor. Es m65 probable que alguien reciba la influencia de una persona que se admira 
o agada. Esta fuente de poder puede desarrollarse a mvCc de las relaciones personales con 
otras personas. TiimbiEn puede enriquecerse elevando la posici6n del supervisor. Los indivi- 
duos en posicibn de celebridad suelen poseer un elevado poder de referencia. Los directores 
generales de varias cumpaiíias imgortantes se han convertido en celebridades naciomles. 
como Michael Ei~ner de Disney Corpration y Ted Turner de Turner Broadcasting. 

El poder legi'timo es el inherente al nombre del puesto que delenta el supe* Se 
deriva de la creencia rlel subordieado en el sentido de que el  supervisor tiene el derecho o la 
aiilmkkd legítimric para ocupar el puesto. Parte importante de la fuer~a de este poder se debe 
alosvalores del ~ubodinndo respecto de los derechos de los superviso~s. Si e1 subordinado 
se niega a reconocer Ia autoridad del supcrvisrir, no habrá p d e r  en el cargo que ejem es*. 

El p i e r d e  recompensa eH 1a capacidad del supervisor para recompensar a Im subor- 
dinados c m  bonos especides, asignaciones de tareas atractivas, ascensos o aumentos sala- 
riaies. El poder coercitiva es la facultad del suptrvisorpamcastigar a los subordinudov con 
medidas disciplinarias. multas, deripid~is ri reducciones darides. Las organizaciones difieren 

2 en el grado en el que los supervisores pueden aplicar castigos y recompensas; en las compa- 
ñías privadas es común que el supervisor pueda conceder aumentos y ascensos al cubordi- : nado. En !a< organizaciones gubernamentales es posible que el supervisor no pueda tornar 
estas decisiones, ya que dichos estimulm csth determinados por accián legislativa. 

Estos cinco tipos de poder pueden surtir efectos positivos si se les utiliza adecuridamente. 
Lu principal limitacion del poder de recompensa es que los subordinados pucdcn acosnim- 

. brar~e u dsia y cumplir con sus reqmnsabilidades s610 cuando se les ofrece un premio. El 

. poder coercitivo pude suair efectos dañinos, ya que los subordinados pueden enfurecerse y 
responder de manera ya sea directa0 indirecta; rccurrir a esta forma de poder puede traducirse a 
ea conductas contmprcducentes entre Eoa subordinados (vtase capítulo 10). Aguinis, Nesler. 
Quigley, Suk-Jae-Lee y Ledeschi (1 996} demostraron que los poderes de experto, de referen- 

4 cia y dc recompensa se asociabm con buenas reIaciones entre los prrrfesom universitarios y 
S, aiumnos, en tanto que el poder coercitivo se vinculb con malas relaciones. 

3 

E 
5 FUEATES DE PODER POL~TICO DE YUKL (1989) 
a 
S 

Las bases de poder de French y Raven se relacionan con las influencias que ejercen entre sí " las personas en cualquier entorno. Las fue& de poder polirico de Yukl(l989) se ocupan 



especificamente del poder en las organizaciones. Para Yukl, la acciDn politica es el proceso 
mediante el cual las personas obtienen y protegen su poder dentro de la orgunizaci6n. Para 
explicar este proceso, el auror seiíiila tres medios por los cuaIes el poder polilico se alcanla 
y se preserva en el seno de las organizaciones (figura 13-1). 

E1 control sobre los procesos de toma de decisiones comprende controlar y tener 
injerencia en las decisiones importantes qlle se tornan dentro de la organización, como la 
a~ignacián de recursos. Este tipo d t  poder se, obtiene si se es parlc de Eos comités apropia- 
dos @. ej., finanzas) o al encargarse de las tarea.. adecuadas (elaboreici6n de presupuestos). 
En d Congreso estadounidense, 1,2 influencia se basa, en gran medida, en la pertenencia a 
los wmites más poderosos. 

La expresidn fonnmci6n de coaliciones denota l i i  concertación de acuwdos con otras 
partes con el fin de obtener apoyo para la propia poaurti, ti cambio de apoyo haLia la psfcirin 
de dichm partes. De nuevo, este tipo de acuerdos son frecuentes en los hganos legislativos, 
donde dífmcn tes facciones se unen para brrndarse apoyo mutuo en las posiciones m&. privile 
giadas. Los senadores que p m a n  un aspecto importmie, como la igualdad de qrtmi- 
dades de trribajo, podrían uptarpr brindar su apoyo a los que promueven el control de m% 
de fuego, n cambio de que este ultimo grupo de legisladores apoyen su propuesta. 

La apropiación consiste en tratar de diluir la oposici6n de otra facción hacicndci que !os 
miembros de ésta participen en una decisión, con la espema de que tal estrntegiti torne 
difícil p dicha grupo continuar opponi&ndose, Por ejemplo, lo m& seguro es que un gobicr- 
no I d  encuentre oposición si desea loinar medidas para reducir la contarninaci6n que pro- 
duce Iü industria del lugar. Un mktodo polltico para reducir o apropiarve de esa oposición 
cun~istiría en delegarla tarea a un comité que incluyera una~presentacihn de los industriales. 

Estas formas de acción política son muy comunes en las organizaciones, gubemamen- 
tdes o no. Para obtener influencia en las organizaciones grandes, se requiere m&. poder 
politico queindivldual.Aun el presidente de EUA no tiene el poder pcmonal suficiente para 
proinulgar las leyes que necesita el país para resolvcr sus problemas rnh agudos. Desde 
Jimmy Carter, todos los presidentes estadounidenses prometieron con vehemencia hacer 
que el Congreso aprobara un pmsupuesto federal balanceado. No fue sino hasla tres admi- 
nistraciones desputs que el preqidente Clinton p d o  cumplir con exta promesa. 

Cuando se les utiliza de forma apropiada, I t i ~  diversas formas de poder pueden representar 
herramientas excelentes para mejorar el funcionamiento de las wganizaciones, Tarnbidn ase 
les puede emplear para ayudm a las personas a io?iarse percepciones positivas respecto del 

Figura 13-1. YuM (1989) expllca la forma en que las tácticas de poder pditice pueden representar un 
medio para alcanzar el poder politico en una organización. Fuente: kpdershipin Oqaniilations, por G. 
A. Yukl, 1989, E n g l k  Cliffs. NJ: Prentice Hall, 
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trabajo y cumplir adecuadamente con sus responsabilidades; no obstante, el poder tarnbih 
tiene un lado negativo. Algunos supervisores utilim w poder para maltratar a los sub- 
ordinados, pues creen en la necesidad de medidas punitivas para que las personas se desem- 
peñen satisfactoriamente. En otros casos, dichas medidas se aplictin porque el supervisor 
disfruta del poder que ejerce sobre otros. 

Los supervisores que gozan maltratmdo a los demh pueden hacerlo de diferentes 
formar. EI hostigamiento a los empleados ocum cuando los supervisores tienen libertad 
para exigirles que hagan exactamente lo que se les ordena. sin imparlar que dichas exigen- 
cias sean apropiadas o no. Así, a un empIeado se le pueden requerir favores personales, so 
gena de ser castigado. Algunos supervisores emplean un estilo áspero y punitivo, llegando 
al extremo de humilrrir a los subordinados por el error r n h  insignificante, lo que produce Ein 
ambiente de trabajo intimidante e incómodo para estos hltirnos. 

Acaso la forma más mocida de abuso de poder sea el acoso sexual, d cual se define 
como una conducta de naturaleza sexual que 

Es no deseadtda 
Puede afectar negativamente el empleo de Ea persona. 
Interfiere con el desempefio l a b r a l  de la persona. 
Genera una atmósfera de trabajo hostil e intimidante. 

Los tipos de conductas que comprende el ooncepto de acoso sexuaI son 

Insinuaciones y requerimientos sexuales que no son bien recibidos. 
Contacto físico o tocamiento no deseado. 
Uso de lenguaje ofensivo. 
Solicitudes reiteradas de citas, 
Amenazas de castigo por no ticceder a los requerimientos, 

El acoso sexual es ilegal en EUA y muchos otros países. En aquel pafs, fuma parte de la 
legislacidn de Ios derechos civiles y se le considera como una forma de discriminación. 
Muchos casos han dado lugar a demandas legales, en las que las compafiíaq se han visto 
obligadas a pagar daños y perjuicios por más de i6 100 000 (EUA). Aunque el acoso sexual 
suele ser un acto individual, a hs organi7aciorres se les ha fincado responsabilidad por las 

e conductas de sus empleados. Con ello se espera que las organizaciones impidan que sus - 
% supervisores cometan acoso sexual conira sus subodhdos. 
a Resulta difícil determinar con nexactitud cudn diseminada se encuentra la práckica del 
E acoso sexual, En varios sondeos, se ha preguntado a mujeres si han sido objeto de uno o 
% - m6a casos de conductas que pudieran defuiirse como de hostigamiento (Fitzgerald, Drasgow, 
7 Hulin, Gelfand y Magley, 1997; Schneider, Swan y Fitzgerald, 19!X'), como bromas o co- 
. mentarim obscenos, o soiicitudes na provocadas de cita%. Aunque hasta dos terceras partes 

de las mujeres entrevistadas señalan que han atravesado por situaciones de es* tipo, Fitzgerald 
X y wlaboradores advierten que estas conductas no constituyen necesariamente hostigamien- 

to sexuai; sólo adquieren proporciones de acoso cuando son no deseadlis y se repiten la 
suficiente w m o  para generar un ambiente de trabajo hostil o intimidante. Un comentario 

$ aislado o una peticihi de cita no se considera como hostigamiento, de ahí que no re deba 
$ interpretar los resultados de dichos smde<is como un indicador de que la mayor parte de las 

mujeres han Sido víctimas de acoso cexiral. d Terpswa y Cmk (1985) eshidiaron la naturaleza de las denuncias de hostigamiento 
5 sexual interpuestas ante el Departamento de derechos humanos de Illinoifi a lo largo de un 

periodo de dos años, comenzando en 198 1. Fueron 8 1 casos los que se denunciaron, 76 por 
Z mujeres y 5 por varones. La mayor parte de 1. casos mprendia lo que los investigadores 
@ clasificaron como conductas menores, solicitudes de citas, insinuaciones no provocadas, 
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contacto físico no deseado (tocamiento) y lenguaje ofensivo. Sorprendi6 a los autores que 
hubiera relativamente pocos casos de conductas d s  graves, como extorsidn sexual (ame- 
nazas de ckqtigo por no acceder a los requerimientos sexuales). Concluyeron que las con- 
ductas más graves son mucho menos frecuentes que las menores. Aun la conducta menos 
gruve puede tener cons6cuewias devastadoras para el empleado que debe tolerar intencciones 
incómodas y reiterativas con un supervisor. Por otra parte, la mayoría de los casos no ~ o n  
denunciados, de ahí que haya la probabilidad de que 30s 81 casos representen 5610 una 
fracci6n del número total de incidentes que, sin duda, ocurrieron durante ese periodo. 

El hostigamiento sexual y otras formas de acosa laboral constituyen conducta3 graves 
que las organimiones deben esforzarse por prevenir. Cmdo los supenisores y otros ernplea- 
dos incurren en ciertas formas de hostigamiento, pueden involucm a sus organizaciones en 
problemas legales. Sin embarga, es probable que los costos de dichas problemas resulten 
insignificantes en cornptirxi6n con las impIicaciones subyacentes para las organizaciones. 
Terpstra y Cook (1985) observan que el hostigamiento sexual puede traducirse en estrés 
laboral, desempeño deficiente, ausentisma y rotacl6n. Aunque es diflcil medir el costo de 
estos efectos, lo cierto es que pueden temer un impacto sumamente negativo sobre el 
namiento organizacional. Por afiadidura, estas conductas pueden resuitar dañinas pam el 
bienestar de los emptedos, Las organizaciones deben esforzarse en solvtigumiar a sus 
empleados contra la victimacióa de los supervisores, así como de cualquier otru empleado 
que abuse de su poder. 

Son muchas las perspectivas que se han adoptado para estudiar y dilucidar el liderazgo. El 
enfoque de los rasgos se ocupa de determinar las caracfericcicas personales de los bueno# 
líderes. Parrl empezar, plantea la pregunta: 

"i,Quién puede ser un buen Ifder7" 

Al enfoque conductual le interesa determinar cuales son las conductas efectivaq del Iíder. 
Para ello, formula la interrogante: 

" ~ Q u d  hacen los buenos líderes?' 

El enfoque de las wdngencias (de Fiedler y de establecimiento de metas) s u p e  que el 
buen iiderazgo e! una función de la intertlcción de la persona, su conducta y Ia situacidn. Su 
pregunta báuim es: 

'En una condici6n deteminada, ¿quién S& m buen 
Iíder y cuál conducta es probable que m.esuIte efectiva?" 

La t e d a  del intercambio líder-miembro ml Como los enfoques carism5ticosltransfor- 
maciorrales, se concentran en las relaciones entre suhdinados y supervisores. Su pregunta 
es la siguiente: 

"¿Cómo afech la intmcción de subordinado 
y supervisor la conducta de este ~fltimo?' 

Todos estos enfoques han contribuido a enriquecer los conocimientos en torno al lidemgo, 
par lo que se exponen más detalladamente en esta secci6n. Asimismo, se etudiael modelo 
Vroom-Yetton, el cual se aplica pard decidir cómo realizar Ias tareas de toma de decisiones 
en los grupos de trabajo, 
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La perspectiva más 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 líderes que otras, y que es 
posible determinar las características de los buenos líderes. Algunos defensores de este 
enfoque señalan que el buen liderazgo es una función de la persona, y que el individuo que 
se destaca como líder en una situación puede serlo en cualquier otra. De lo anterior se 
sigue que diversos líderes, como Alejandro el Grande, Winston Churchill, Martin Luther 
King, Jr. y George Washington pudieron haber sido grandes líderes en otras épocas y situa- 
ciones. Empero, esto parece improbable, ya que cada uno de ellos tenía diferentes atributos 
y adoptaba un estilo de liderazgo propio que se adaptaba a sus circunstancias. 

~n la mayor parte de los estudios en los que se ha intentado describir las características 
de los buenos líderes, se emplea uno de dos métodos. El primero consiste en una metodología 
similar a la de los estudios de selección de empleados, los cuales se expusieron en el capí- 
tulo 6. Se identifica una muestra de líderes, porlo general supervisores de una organización; 
se selecciona entonces un criterio de desempeño 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, motivación y personalidad. Las relaciones entre las caicterís- 
ticas personales y el desempeño son interpretadas como los efectos de los rasgos sobre el 
funcionamiento del líder. 

En los diversos estudios se han empleado muchas medidas diferentes de las característi- 
cas personales, así como del desempeño. Randle (1956), por ejemplo, evaluó 100 diferentes 
rasgos de los gerentes. Aunque en numerosos estudios se aplicaron medidas validadas con 
anterioridad. muchos utilizaron instrumentos no   robados aue se crearon Dara estudios en 
particular. Algunas de estas medidas no reunían 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 medición psicológica. Esto se ha traducido en 
cierta inconsistencia en los resultados de diversos estudios que intentaban pronosticar el de- 
sempeño del líder. Aun así, las investigaciones en tomo al desempeño de los administradores 
han demostrado que las características personales, como la capacidad cognitiva, pueden 
emplearse para predecir el desempeño gerencia1 (Hogan, Curphy y Hogan, 1994). 

El segundo enfoque se relaciona con lo que se ha dado en llamar surgimiento del líder, 
S es decir, quién de un grupo se convertirá en líder. En estos estudios se hizo trabajar a grupos de 
C personas en tareas de laboratorio, utilizando un criterio asociado con quién se convertiría en 

líder del grupo; por lo general no se evaluaba el desempeño de éste. Es posible que las carac- 
tensticas personales que dieron lugar a que un individuo se convirtiera en líder (p. ej., el 

. atractivo físico) no resultaran necesariamente en el surgimiento de un buen líder. 5 
3 No debe sorprender que los resultados de muchas de estas investigaciones hayan sido 

inconsistentes. En algunos casos, se observó que ciertas características se relacionaban con 
.g el surgimiento del líder, no así en otros. Para extraer algún sentido de este amasijo de resul- 
8 tados, Lord, de Vader y Alliger (1986) realizaron un metaanálisis a fin de combinar 
2 estadísticamente los resultados de los diferentes estudios. Encontraron que la intelipncia, 

agresividad, resolución y dominio se asociaban con el surgimiento del líder. 
Q 

ENFOQUE DE LA CONDUCTA DEL L¡DER 
E" 

El enfoque de la conducta del líder se ocupa de lo que hacen los lideres, no de las caracte- % rísticas personales que pudieran reunir. Aunque los estudios de esta corriente tratan con 
u conductas específicas, 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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miar a los subordinados. Por ejemplo, dgunos supervisores prefieren permitir a los subor- 
dinados participar en las decisiones que les afectan; tal estilo de soIicitar asesoría y organi- 
zar discusiones acerca de los problemaq se denomina partidpaiivo. Otros supervisores no 
incluyen la participaci6n de los subordinados en las decisiones y, más bien, prefieren tornar 
Ea decisión ellos mismos y cttmunicarla al p p o ;  este estilo, en que los subordinados care- 
cen de participaci6n se denomina antomitico. 

El programa de investigaciones más influyente en el estudio de las cmductas de los 
líderes es el Ohio State k a d m h i p  Smdies, los cuales fueron fundados en 1945 (StogdiU, 
1963). Eslos estudios fueron diseñados para conocer los efectos de citltas conductas de los 
supervisores sobre los subordinados. Los investigadores de Ohjo State comenzaron compi- 
lwdo alrededor de 1 8001 incidentes críticos, 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 líder Dicho cuestionario fue administrado a varias muestms & empleados, quienes 
respondremn todas las preguntas relacionadas con sus supervisores. Se utiliz6 un procedi- 
miento estud[stico complejo conocido como an6üsis de factores, para verificar si las 150 
preguntas podian reducirse a unacantidad menor de dimensiones subyacentes del liderazgo. 
Las amen si ones, que se basaban en las in tercorrelaciones de las 150 preguntas, revelaron 
la representacidn de dos as- del liderazgo, los cuales se denominaron consideración y 
estructura inicial. 

La consideración es el grado de hkds que manifiestan los supervisores por la felici- 
dad y el bienestar de sus subordinados, y comprende las conductas amistosas y deferentes 
que hacen del lugar de trabajo un sitio agradable para estos ÚItimos. La mdmn inicial 
es el nivel al que el.supervisor define su propio rol y deja en claro lo que espera de los sub- 
ordinados. Comprende la wignación de tareas a los empleados y la propmació~~ del trabajo, 
Una de las principales contribuciones de los Ohio State kadership Studíes fue el desarrollo 
de d a s  para evaluar estas dimensiones. La escala de  uso mds difundido es el Leader 
BehavIor Description Questiunnaire (LBDQ) (Custionano de descripción de comprirta- 
miento del líder) en torno a los supervisores, el mal es contestado por los subordinados. El 
cuadro 1 3-2 contiene cuatro preguntas en las que se evaliia la considerwi6n y otras cuawo 
en las que se determina la eqtructura inicial. 

Son muchos los estudios que han empleado el LBDQ en un intento por determinar los 
efectos de la conducta del PTder sobre los subordinados. Un buen ejemplo es el estudio que 
realizaron FIeishman y H d s  (1x2) acerca de los trabajadores de producci6n de una fa'brica 
de camiones. Los datos serecabaron con el LBDQ a partir de la informaciún suministrada por 
los subordinados de 57 supervisores. Tambi6n se recopilaron la4 h s a q  de quejas y de rota- 

Cuadro 13-2. Ocho preguntas de las escalas de consideraclbn 
y estructura inicial del Leader Behavlor Descripticn Questionnalre 

(LBDQ), Formulario XII 

Preguntas de conalderación Se conduce de fama amlstosa y accesible 
Inairre en Malles para hacer placentera la pertenencia al grupo 
Pone en operacidn las sugerencias formuladas por el grupo 
Trata a todos los miembros de[ grupo como sus igudes 

Preguntas de estmchira Inicial Comunica a los miembros del grupo lo que se m r a  de ellos 
Promueve el uso de procedimientos unlbmes 
Pone a prueba sus ideas en el grupo 
Explica claramente sus posturas a los miembros del grupo 

fuente: Mamalfurffie Leader Behaviof Ueserlption Questronnaire-Fom Xll, por R M SlogdslF, 1983, Columbus: Ohio 
~ m t e  Uniwsiiy. 



Lideraqo y poder en lus orgariizacirms,s * 297 

ci6n para el grupo de trabajo de cada biupefisor. Las quejas pueden m s i d m e  como 
medidas conductuales de insatisfaccidn con las condiciones de habajo. En las orgrganizacia- 
nes sindicalizadas y gubernamentales Ias quejas requieren audiencias, 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  improductiva^. 

Fleishman y Harris (1962) observaron que Iaq puntuaciones medias del LBDQ de los 
rmpavísores se relacionaron con las tasas de quejas y rotación en sus respectivos departa- 
mentos. Zos supervisores que obtuvieron calificaciones bajas en el aspecto de considera- 
cihn y altas en estructura inicial psentaron tasas de rotación m6s dtas y mlis quejas enire 
los subordinados que aquel los que obtuvieron puntuaciones a!tw en coñsideración y bajas 
en estructura iniciaI. Los supervisores que obtuvieron las puntuaciones más bajas en el 
aspecto de la considerxidn generarcm una tasa de rotación cuatro veces superior a la de 
quienes obtuvieron las calificaciones más altas en este sentido (tigums 13-2 y 13-3). 

Aunque es tentador interpretar estos resultados como una demosiracihn de los efectos 
de1 comportamiento del lider sobre importantes conductas de los subordinados, existen dos 
dificultades importantes par& hacerlo. Pnmero, el LBDQ podnla no reflejar w n  fidelidad la 
conducta del supervisor, y brindar intbrmación tanto de los suhdindos  cmmo del lides. 
En varios estudios se ha intentado determinar el significado red de las conductas que seña- 
lan l a ~  subordinados en sus informes acerca de sus supervisores. Se ha descubierto que 
dichos repmies son distorsionados por prejuicios y estereotipos de los subopdinadris. En 
una serie.de estudios, se pidih a estudiantes universitnriobi que vieran una presentaci6n 
filmada de un supervisor al interactuar con sus subordinados. Al azar, se comunicó a los 
sujetos que observaron esta filmacilin que el supervisor obtuvo una c-dificación ya fuera 
alta ti baja en su desempeiio. Los sujetos a quienes se indic6 que el supervisor había obser- 
vado un buen desempeñci le otorgaron una punnirici6n m el LBDQ Merente a la que le 
concedieron quienes actilamn imbuidos por la idea de que tenía un desernpefio deficiente 
(p. ej., Lord, Binning, Rush y Thomac, 1978; Phülips y h d ,  1482). . - 

Ei segundo problema se relaciona con la formulación de concIusiones causliles con 
base en los datos recopilados en un solo momento en un diseño de investigacibn tran~ver~al 

: - Bajo Medio 

Nivel del estilo de supewlslbn - 9 
g Figura 15-2 Tasa de rotaci6n que resulta tanto de la considsracibn como de la estructura inicial de los 

supemicores. Fuente: adaptado de "Patterns of Leadelship Behavlor Related to Ernployee Grievancea " and Turnwef, por E. A. Fleichrnan y E. F. Harris, 1962, Perconnel Psychology, 15,43-56. 
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Bajo Msdio Alto 

Nivel de estruchlra Inlclal 

Figura 13-3. Tasa de quejas resultante tanto de la wnsideracidn como de la estructura inicial de k s  
supedates. Fuente: adaptado de "Pattems of Leaderchip Behavior Ralated to Employee Grievances 
and Turnovef, por E. A. Fleishman y E. F. Hamis, 1962, Pemnnel Psychoiogy, 1543-56. 

(v&ase capitulo 2). No se puede asegurar, a partir de un mtudio como el de Fleishman y 
H d s  (19621, que laq tasas de quejas y de rotación se deban a la conducta del supervisor o 
que dicha conducta sea cairsda por ellas. En algunos esmdios se ha demostrado que la 
conducta del supervisor puede verse afectada por el comportamiento del subordinado 
(p. ej., Lowin y Craig, 196X), particularmente por el &-o laboral. Yukl(1989) concluye 
que probablemente exifita una relacion recíproca entre el estilo del supervisor y la conducta 
dcl s u ~ h a d o .  El ~upervisor cuyos subordinados interponen muchas quejas podría enfu- 
recerse y reducir las conductas de consideración. Esto provocaría la ira de lm subordina- 
dos, hduciéndalos a interponer m& quejas, 10 que a su vez se traducifiaen menos conside- 
raci6n aún, y así sucesivamente. En Ta psicología VQ, estos procesos de reciprocidad han 
sido estudiados muy pocas veccs. 

En la actualidad, t d o  parece indicar que los estilos de ~upervisión ejercen efectos 
sobre los subordinados. las pdcticas de participacion se han vinculado tanto con el des- 
empeño corno c m  la satisfaccirin labordes, aun cuando estos vínculos no siempre sean 
sólidos (Wiigner, 1994). Una parte de la razdn de estos poco significativos efectos quizá 
se deba u las áreas en que se permite participar a los empleadua. Sagie y Koslowsky 
(1994) detectaron relaciones mas significativas entre laparticipacirin percibida y la satis- 
facción laboral, cuando la participación comprende el decidir cúmo implantar un cambio 
en el trabajo y no la alternativa entre implantarlo O no. Los autores concluyen que esto es 
importante para considerar los tipos de decisiones apropiadas para h participrtciiin de 10s 
subordinados. 

Se ha demostrado en varios estudios que la participaciún funciona. En otros, empero, 
no se han obtenido efectos positivos. Por ejemplo, Briigg y Andrews (1973) realisumn un 
estudio en el que Iapartjciptici6n funcionó en 2 de 3 departamentos. Al principio de dicho 
estudia, el supervisor del departamento de lavandería de un hospital sustituyó el estilo 
autocdtico por un estiro participativo, Durante los 18 meses siguientes se observaron el=- 
tos positivos en los aspectos de asistencia, desernpeiío (con un incremento de 42%) y 
satisfacci6n laboral. El enfoque de suprvisih se introdujo exitosarnente en el departa- 
menia de registros médicos, no así en el de enfemería. Las razones por la. que los estilos 
de participaci6n no siempre funcionan son complejas, y pueden relacionarse con las si- 
tuaciones en medio de las cuales se les implanta. Esto recuerda la idea bdsica de la teoría 
de las contingencias: la situación interactda con las ,características y el comportamien- 
to del líder. 
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TEORÍA DE LAS CORTINGENCIAS DE FIEDLER 

El enfoque de los 1a.qgos supone que ciertas caracteristicas de las personas hacen de .Estas 
buenos Lidleres. El enfrique conductud supone, por su parte, que cieaas conductas del líder 
tesultarh efcctivas, independientemente de las situaciones. La teoría de las contingencias 
de Fredler establece que el l idm~go es una función tanto de la persona c o m  de la sima- 
ción. Una caracteristicadel Iíder y tres de In situación, son las que determinan la efectividad 
del liderazgri. 

Esta teoría comicnza con la caractcrlstica del líder, a la cual Fiedler (2978) denomina 
estructura motivacional. La esinicmm de la motiraciiín se dercrmina con un instrumento 
de autorreporle conocido como escala del J,east P r e f e d  Coworker (LPC; colaborador 
menos preferido). Aunque el nombre de esta técnica indica que el objeto de evaluación es el 
compafiem de trabajo, lo que se mide en realidad es una caracten'stica del Iíder, no del 
subordinado. Mediante la LPC, se pide aE 1 íder que mencione a la persona con la que 
ha tenido mSs problemas para trabajar, es decir, el colaborador con el que menos le agrada 
trabajar. El líder d e w - i k  entonces al colaborador menos preferido utilizando una escala 
semántica de tipo diferencial (Osgood, lCannenbaurn y Suci, 1957). La LPC se compone de 
1 8 reactivos bipolares que se formulan por medio de adjetivos, las cuales representan esca- 
las en que I n persma indica cuhl de los dos antónimos describe mejor a alguien en especial, 
como agradable-desagradable o amistoso-hosti 1, (En el cuadro 13-3 se presentan algunos 
ejemplos de esta escala.) 

La teoría de Fiedler tumbih se wupa de la variable del control situacional que ejerce 
el líder, El control situacional se refierc a la cantidad de poder e influencia que ejerce el 
líder sobre los subordiniidos. Se trata de1 grado en el que las acciones del supervisor condi- 
cinnm, de munera ptedecible, laq conductas del subordinado. Son tres las c&actedxticas de 
la situxiiin de liderazgo que comprende el conml rjiaiacional. Las relaciones líder-miembro 
representan el nivel al que los subordinados simpatizan y apoyan a sus supervisores. La 
estructura de breas denota la medida en que las tareas del subordinado se definen de 
manera clara y específica. El poder de posición se refiere a1 nivel de poder e influencia que 
cjerce el supervisor, incluyendo la facultad de otorgar recompensas e imponer castigas. El 
supervisor que mantiene relaciones lider-miembro adecuadaq, establece t a m x  con un alto 
grado de cstructuración para sus subordinados y goza& una elevada posicirin de poder encontrhn- 
dose en una situnción de alto control. Al contrario, el supervisor que observa mantiene 
relaciones líder-miembro deficientes, carece de objetivos estructurados para los subordina- 
dos y time una posici6n baja de poder, se encuentra en una situaci6n de bajo control. 

Segun la teoría de Fiedler (1 9781, la LPC del swprvisor determina las situaciones en 
la* que éste nbservarii un buen desempeño. Los individuos que obtienen puntuaciones bajas 
en esta escala se desempeñan adecuadamente bajo controles cihiacionales ya sea muy ba- 
jos n muy altos; obtienen puntuaciones dtas en ta LPC rinden la mejor de sí en 
siiiiuciones de control situacionel moderado. Considérese, por ejemplo, la situación cn que 
el Iider no mantiene una buena relaciiin con sus subordinados, éstos han recibido tareas mal 
estrucmradas y el Eidm no ejerce el poder suficiente. Esta es una situacibn desfavorable, 

0 

Cuadro 13-3. Cuatro reactivas de la Escala Least Pieferred Coworker (LPC), 
g de Fledler (1 978) . 
I 

Agradable - - - - - - - . . - - - - - - . * - - - - - * - - - - - * - - - - - - - - - - -  Desagradable 
Antisocial - Cerrado - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -L . - * - - - - - . . - - - - -  Abierto 

Tenso - - - . * - - - - - - * - . - - - . - - - - - - * - . - - - - 2 * - - - - - - -  Relajado 5 
o Fuente:% Contingeiicy Model and tha DyMrnics of the LeadershiQ Pmcess" (pp. 59-Mí-), por F. E. Fiedler, 1978, en 

L. Berkawik [Ed.), Advances h ExperlmentalSdfsychology, 11, Nueva York: Academic Prass 



por b que se esperarla que el líder con una LPC baja sea mas efectivo que uno con LPC alh. Sin 
embargo, si Ia situaci6n cs favorablemente moderada, en donde las relaciones son deficien- 
tes, pero hay una e~tructura de tareas alta y un ejercicio de poder moderado por parte del 
supervisor, la persona con una LPC alta debería ser m&. efectiva que aquella con una LPC 
baja. En la figura 1 3 4  se ilustri la forma en que el desempeño dcI supervisor constituye 
una funci6n de conml sirnacional para los individuas m LPC altas y bajas. 

No tdos 10s estudios en torno a la teoria de l a i  contingencias han confirmado su vali- 
dez, de ahí que Fiedler tenga sus dctractm. En dw metaanhlisis se combinaron los resul- 
tados de numerosas pruebas de esta teoría (Peters, Hmke y Pohlrnann, 1985; Stnibe y 
Garcia, 1981). En ambos casos, se observ6 que el desempcño del lider era una ftrnci6n 
conjunta de la LPC y el control si;ituaciorral, aun cuando las predicciones de [a tcoría no se 
hayan cumplido del todo. Lo que no se ha pridido determinar con exactitud hasta ahora es 
por que intcractilan 1a LPC y el control situacional. La principal dificultad radica en que 
nadie, ni siquiera Fiedler, conoce con certeza lo que sepresenta la LCP. La finalidad de esta 
escala era medir un aspecto de la motiviici6n del iíder, aun cuando nri se haya demostrado 
que la motivación pueda medirse. Fiedler (1978) señda que los lideres con unah9C baja se 
preccupan más por el cumplimiento de las tareas que por mantener relaciones d i a l e s  con 
los subt)rdidínados, mientrar; que los líderes can ECMP alta presentan las mritivacíones con- 
trarias, es decir, prefieren mantener relaciones de concordia con los subordinados que pre- 
ricuparse por el trabajo. En este punto, 10 iinico que se puede asegurar cs que la LPC evalda 
una característica desconocida de l o s  líderes pero no por ello poco importante. 

Aunque esta ceoria postula que la situaci6n determina las mejores características del 
líder, Fide r  no cree que el supervisor deba e s f m .  por adaptar su estila a una sihiaá6n 
particular. Para ~ 5 1 ,  los supervisores deben modificar la $iluación a fin de que ésta se adapte 
a su propio estilo de Iiderazgo. A tal efecto, cm3 un programa de capacitación conocido 
como equipacacldn del iíder. Fiedlcr (1 978) resurni6 los re~ultados de varios experimen- 
tos de campo comparando a los supervisores capacitados mediante dicho programa con un 
grupo contrcil no capacitado. Los resultados revelaron un mejor desempeño de grupo entre 
los supervisores capacitadvs. Sin embargo, rio ha faltado quien se pregirnte si los resultados 
del programa de equipardción del líder se traducen en lideres que cambian la situación de 

Alto 

Bajo 

Figura 134. Desernpeno de gwpo corno resuRado tanro de contro situac onal como del LPC del Ifder. 
Fuenle: Ada~tado de 'The Continwncv Mudel and Ihe Dvnarnics of the LeadershO Processn. Dor F. E. 
Fiedler, 1 978, en L. Berk- (M.), Ádvances in Expe"ment81,~ocial P C ~ ~ ~ ~ ,  11, York: 
Academic Press. 
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acuerdo con la teon'a, o si los resultados de la investigaciím en torno a cste programa se 
deben a otros factorcs (Jago y Ragan, 1986). 

Pese a las criticas que ha recibido su teoría, Fiedler es uno de los antores más importan- 
teH en cl cstudio del liderazgo. Su principiil contribución ha consistido en señalar que el 
l idermgo comprende una compleja interacci6n de las características del 1 ider con la si  tua- 
cirín de liderazgo. Su obra ha sido enriquecida pos autores que crearun teorías dc las contin- 
gencias mRc complejas, una de las cuales es la teorla del establecirnientci de metas, misma 
q uc sc abad& a concinnación. 

TEoR~A DEL ESfABLECliWlEHTO DE METAS 

La teoría del establmfrnientci de metas (House y Milchell, 1974) es otra de las t e d a s  de las 
contingencias, cziracteri~ada por una mayor complejidad que la de Fiedler. Postula que el 
desempelio y 1st sat isfacci íin laborales del su bordindo son resultado de b uiteracción de las 
característic~s situaci rinalcs, las características del subordinado y el estilo del supervisor. 
La idea biisica, la cual se basa cn la teoría de las cxpxtalivas, es que el supervisor puede 
mejorar la motivaci6n y Iri satist'acción de los su'bfirdinadw proporcionando recompensas 
por el buen deseinpefio laboral y facilitando a los subordinados la consecucfbn de sus metas 
en lo que concierne R sus responsabilidades. Los supervisores pueden lograr esto adop- 
tandn uno de los cuatro estilos de supervisión, cuya eficacia depende de las caracteristicai 
tantci situacionales como de los suhondinados. Estos estilos son: 

De apoyo. Éste es similar al estilo de consideración de los Ohio State Leaderahip Studies. 
Se trata de manifestar interés por las necesidades y el bienestar de los subordinados. 

Instructivo. Es parecido al cstilo de estnicrura inicial de los Ohio Stak Leadership 
Studies. Comprende la csrnicnimción de las tareas para los subordinados, explicandti 
detalladamente lo que se espera de su trabajo. 

Partkipativo. Mediante este estilo se busca que los subordinados cciluborcn, permitien- 
do al mismo tiempo que participen en la toma de decisicines. 

Orientado a los logros, Aqul, se insiste en los logros y en el desempcfia efectivo. Cam- 
prende el establecimiento de metw difíciles y el énfasis en altas normas de desempeilo. 

Las ~aract~scicas del subvrdinada incluyen las Y ariables de pemnailidad, como el locus 
de control y la capacidad autopcrcibidn. El Iocus de conisol es el grado al que los subordi- 
nados perciben que pueden controlar las recompensas en sus vivid- La persona que posee 
un lucus de control interno piensa que puede controlar bs recompensas; en tanto que quim 
tiene un locm de contri11 cxterno cree que las recompensas son conb la ih  pcir terceros o 
por fuerzas externas. La capacidad autoperciblda es el grado al que el subordinado se per- 
cibe a si mismo como capaz de cumplir upropiadamente con las meas. Es similar a la 
autoeficacia, la cual se explicó en el capítulo 8. aunque tiene un car(icrer mis especifico 
respecto de las tareas por realizar. Las caracteristicas situacínnal es comprenden ciertos as- 
pectos de las tareas, como la peligrosidad, la repeticidn y la estructura. 

House y MitchelI (1974) derivaron una serie de hippútesis basadas en los conceptos 
fundamentales de esfa teoría. Dichas hipotesis describen la i m a  en que determinados 
estilos de supervisión achían sobre los xuhidinñdos htijo ciertas condiciones; por ejemplo: 

d. Cuando las tareas son aburridas, peligrosas, cslrcsantes o tediosas, el estilo de apoyo 
se crmsidtra como el rn5s apropiado. Los subcirdinado~ que atraviesan por estas situa- 
ciones pwcEbir5n una reducciún en la ansiedud y un aumcnto en la autoestima gracias 
a la influencia de un supervisor con estas ~aracterísticus. 

2. Cuando laq tareas no son estructuradas y !os subordinwlris cnmcn de expiencia, el 
estilo instructivo podria ser el más adecuado, ya que los xubordinados quizá desco- 



nozcan lo que deben haca. Un S U ~ ~ % ~ B ( K  con eslas carac ten'sticas contri huirk u in- 
mmentarel esfuerzo y la satisfacción de los subordinados al indicar a dsios lo que se 
espera de ellos y las tareas que deben real-. 

Desafortunadamente, los investigadores han circunscrito su interés ri untiri pocas de las di- 
versas hip6tesis que componen la teoria del estabkrimiento de mcttis, cn piirticulür la se- 
gunda hipótesis que se presenta aquí. Aunque parte de esta investigacihn ha confimrido sus 
postulados tetíricos (Podsakoff, MacKenzie, Ahearne y Bommcr, 1 995), no hay consisten- 
cia entre muchos de los resultados (Wofford y Liska, 1993). Tal inconsistencia quiT6 se 
deba, en parte, a los defectos metodol6gicos en algunos de los esludichc. Otra posibilidad es 
que alguna? de las proposiciones no se hayan planteado correctamente. 

Keller (1 989) señala que no n todos Ics molesta la ausencia de estructura en el trabajo 
y que, de hccho, algunas personas 10 prefieren así. Quienes prefieren realizar tareas no 
estrucluradas deben senlirse mlis satisfechos en un puesto de baja estructura, y podrían 
responder negativamenlt a un estilo de slapervisidn instructivo. Se evaluaron muestras de 
empleados de cuatro organizaciones a fin de verificar la necesidad de estructura. desempe 
ñri laboral, .satisftrcci6n y cstilo inslructivo del supervisor (Keller, 1989). Las resultades 
coincidieron con Ins predicciones en el sentido dc que los subordinados que requerían es- 
trucmra responderían favorablemente a una supcrvisicín instructiva (véase el apartado La 
investigaci6n a detalle). El estudio de Keller indica la necesidad de modificar una de las 
proposiciones a fin de tomar en considerocidn la personalidad de Ios subordinados. 

Lus in ve~tiguciones que se real icen en lo sucesivo deberán indicar cufd dc laq hipótaqis 
originales de Huuse y Mitchell(1974) hahrd de confirmarse en bpáctica. Parece probable, 
a la luz de 108 resulttado~ de Kel ler ( 1  989), que se optar5 por desmL1ar nuevas hipótesis 
relacionadas con la interacción de situaciones, subordinados y supervisores. Una de las 
LmpIicaciones de los descubrimientos de Keller es que se requerirh d i f e m e  métodos de 

ellos, la clarrfjcacr6n par p x k  del supewícor-es urirtaW$ que suelen agradeoer. Kelfer (1 989)- 
obcerv6 que no todas las iwstfgaeianes prestabarr.ei mi$mp%pb-yo a esta hrpdtesis. As; que 
razona qwe un error de la tenrfa ~eE -establecim?enTo d~ me& era asumir que ninguno de los ' 
empieadus aeeptan'a B ausencia de estructura, De m6do q u ~  5~rmu16 Js kipdTesls de que fa 
necesidad d a  dandad de los empleados deteminaría !a a-mihn de éstosala estructura in tcial 
en un puestc con baja estructura. 

E n  este esiurira, se re;tItzó un son& entre fos pmtesiünales ;fe oIr;'mizaciones dsdtcadas 
a la investigadán y e$ tfesam!!~ (I&D), f=ow este trabajo irnplita el descubrimiento de nuevas 
mnocmientcka y recnolagizg un empleo de I&D puede tener paca estructura. Los sBtr~vist.a- ! - d m  rmirriemn algunas -fa$ paia evaluar fa media ea que requerían y preferian ctariclad en 

. sus tareas, {a escftücktra inma: ael aupervlsory la satísfaccibn laboral. 
; Eí anaiicia de :os dxos  r~ve íó  que fa hhipókss de KeFler era correcta. LBS wrsnnas con 
a elevada neceskiñd de cTañrlad so manitesíaron más satisfechos con una estnicttir;i inicial alti3 ' que una bajá: Lasprsonas con p m  necesfdad de clandad se dijeroíi más satrslechos crrn 
- una ecmidura iní& fmja +e cov una alta. Esta investigación indica quo las supervisores - -tlebentomarmmMderacÍan la ~reortafidad de cada subordinado al seleccionar al mntodo de 

s u p e m a  &S-adecuado. 
-, , 
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supervisión, de acuerdo con las ~aracterísticas de los subordinados. EsZo conduce a la teoriti 
de liderazgo del intercambio líder-miembro, la cual se ocupa de las intemciones de cada 
díada o par de subordinados y supervisores. 

TEOR~A DEL INTERCAMBIO L~IER-MIEMBRO 

La ieorla del intercambio líder-miembro (TLW (Dansereau, Graen y Haga, 1975) se con- 
centra en la díada subordinado-supervisor y no en el subordinado y el grupo de trabajo. 
Dansereau y colaboradores señalan que una de las limitaciones m&s notables de casi todas 
las investigaciones en torno al liderazgo es el supuesto implícito de que cada grupo de 
subordinados del supervisor posee la suficiente homogeneidad para justificar su estudio 
como sí se tratara de una unidad, y que cada supervisor adopta el mismo estilo con tridos 
los subordinados. Estos autores proponen, al contrario, que lo? supervisores consideren u 
cada subordinado de manera individual y que, con el tiempo, las rerelaciones entre superviao- 
res y subordinados experimenten una evolucidn. 

Dansereau y colaboradores (1975) conciben dos tipos de; relaciones que se deuarrolim 
entre supervisores y subordinados. El cuadra o grupo interno se c o p e  de suhodinados 
que se destacan corno miembros confiables e influ y cntes del grupo de trabajo. El supervisor 
los bata con consideración y adoptatun estila parucipativo con eIlos. Los jornaleros o grupo 
externo, en contraste, son subordinarlos supervisados mediante un estilo instnictivo y caqi no 
gozan de participacion en las decisiones. Eshi relaciones evolucionan a lo largo del tiempo, 
con las caracten'sticas de los subordinados afeciandolacatepfa en la que He encuentran. Para 
formar parte. del cuadro, el subordinado debc ser percibido como una persona confiable y 
acost urn hr& ai trabajo d u o .  A cambio de la pertenencia al cuadro, el subordinado debe estar 
preparndo para esforzarse en sus actividades mas allá del snínimo q u e d o .  

En su cstudio, Dansemu y col~boradores ( 1  975) observaron que denm de las gnipos de 
trabajo, los supavisorac wmbn con dos grupos diferentes de acuerdo con la participación 
que se permitía a éstos. Los miembnw del cuadro se mostraban más saltisfechos con sus em- 
pleos, creían mantener meqjom relaciones con los supervirioreri y tenían -0s p h b i  lidu- 
des de renunciar que los jornaleros. Sin embargo, es pertinente reservarse Ia conclusíh de 
que las diferencias de satisfacción y rotcion se debían ul trato por parte del supervisor. Ex 
probable que la conducln del supervisor hacia cada subordinado fuera tanto una funcibn del 
deseqefio laboral de éste, corno una causa de dicho desempeño (Bauer y Green, 1996). - 

m 
u Una de las contribuciones del enfoque del intercambio ííder-miembro es que centra la 
C 

atención a la importancia de las relacione? individualex dentro de cada dada supervisor- 
. subordinado. Esta idea representb la base de un estudio de intervención en el que se entren6 

a los supervisores para enriquecer sus rcluiones con cada subordindo. Graen, Novak y 
'E 

2 Sornmerkamp (1982) realizara < R un experimento de campo en d que se entrenó a un grupo 
. de supervisores en d intercambio lides-miembro. El entrenamiento tenb como fin ayudar a 
. los supervisores a mejorar sus relaciones con los subordinados. Cada supervisor ernmnado 
a 

sostenla entrevistas con cada subordinado para discutir problemas del trabajo y la relación - 
9 laboral entre ambos. En lo sucesivo, Im subordinados de los cupervisores entrenados obser- 
f varon rui mejor desempeño y una mayor satisfacción laboral que el grupo control, en el cual 
f los supwvisores no fueron entrenados. 
E - Las investigaciones han demostrado que la calidad de las relaciones ILM, según las 

perciben los subodinudos, se asocia con alpnaq variables importantes. Wayne, Shore y 
Lidm (1 997) descubrieron que la calidad del KM se correlacionaba con varios resultados 
de los subordinados. Quienes mantenían buena? relaciones con los supervisores tenfzui menos 

.S 
probabilidades de aleatar la intención de renunciar y m& de desempeñarse adecuadamente, .2 
adoptar conductas organizacimales ciudad un?^ y tenían un elevado wmpromiso con la 

@ orgrinizaci6n. Wilhelm H d  y Steiner (1993) encontraron que las relaciones cordiales con 



altos supenisores se asociaban con los niveles de satisfacciún laboral. En su mctaanglisis 
de 79 estudios, Gerstner y Day (1 994) demo~tramn que los individuos que mantem'm bumar 
relticione~ con sus supemisores tendían a desempeñarse mejor, observar una mayor satis- 
faccihn laboral, comprometerse más con sus puestos y percibir el trabajo como una activi- 
d ~ d  menos estresante que quienes sostenfan malas ~Iaciones. 

Son varias las críticas y limitaciones que se h señalado respecto de la tcarba del 
Iiderazgo KM. Primero, el trato diferencial de los subordinados dentro de un grupo de 
trabajo puede resultar destructivo (Yuki, 1989). La teoríade la equidad, la cual se analiz6 en 
el capítulo 8, describe c6mo los empleados pueden reaccionar negativamente al trato des- 
igual. En el estudio de Dansereau y colaboradores (19751, la tasa de mtacibn mayor y la 
satisfacción laboral menor de los jornaleros bien @ría i n t e r p w s e  como una respuesta a 
la dmigualdad. Schriesheirn (1980) señala que con frecuencia tos supervisores dirigen sus 
intentos de infi uencia u 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 e! 
Werazgo, .se requiere concentrarse tanto en los grupos de trabajo como en las diadas indi- 
viduales. La koriei iLM sirvi6 para centrar la atenci6n en la rePaciÓn entre subordinado y 
supervisor; también facilit6 la comprensión de que loa supervisores no siempre actúan de la 
misma forma con todos sus subordinados. 

TEOR~A DEL MDEMZ6O TRAWSFORMACIONAL 

La teoria del liderazgo 'tramfwmacional se ocupa de los líderes que ejercen una influencia 
considerable y poco común sobre sus seguidarcs; dicho sea de otro modo, esta teorfa se 
ocupa de los líderes carismátiiios. En cierta forma, estü teoria propugna un retorno al enfo- 
que de los rasgos al concentrarse en las características de los lideres en relaci fin con la efec- 
tividad. Sin embargo, difiere de los enfoques anteriores en cuanto a que trasciende la aso- 
ciación de los rasgos con el desempeflo, pues inlenta determinar la forma en que lo8 lfderes 
modifican el comportamiento de sus seguidores. Por o h  parte, mientras otras tearías del 
liderazgo intentanabarcar las relaciones entre la mayor de supervisores y subordina- 
dos, la teoria tranr;fonnaciond dirige su atenci6n de manera especifica a los líderes 
trandormaciondes o carismAticos, quienes se destacan precisamente por la f m a  inusual 
en que los siguen sus subordinados. A lo largo de Ia histon a pueden citarse numerosos ejem- 
plos de i í h s  ~ s m b t i c o c  y transfmacionales, entre 30s cuales se cuentan Abraliam Lincoln, 
Winston Churchill, John F. Kennedy y Martin Luther King, Jr. Miis secientcmente, tos 
presidentes Ronald Reagan y Bill Clinton han sido c o n s i d ~ ~ o s  como carismátioos por sus 
seguidores, si bien el primero lo es para los mnsenradores y el segundo para los liberales. 

Son vari~~s las teorías que se consideran como hereder~q de In tradición &mnacional 
(Yukl , 1 9891, pues se wdta de variaciones sobre un mismo tema subyacente. El iíder ~ C O  

cuyos actos ejercen una profunda influencia sobre sus seguidores se define como 
tmsformncional. Este lider puede & m m  las aspiraciones, necesidades, preferencias y 
valores de sus seguidores al proporcionarlavici6n de una meta por la que vale la pena luchar. 
Los seguidores adquieren la motivación n&a para realizar sacrificios personales y alcan- 
zar las metas establecidas por el líder. Estas metas pueden ser posi tivas, como la convocatoria 
de John F. Kennedy a lanzar una expedici6n humana a la luna al final del decenio 1960-69. 
También pueden plantearse meta? negativas, m m  el llamado a ir a la guerra. 

El carisma puede concebirse como una relación en- el líder y seguidor. Gurdner y 
Avolio (1 998) explican que ciertos Ifderes son capaces de convencer a sus seguidores de su 
competencia y de la importancia de su visión. Ad~ptan comportamientos que los hacen 
parecer c d v o s ,  innovadores, poderosos y dignos de cmfian~a. Parte importante de su 
influencia se debe a la conviccibn de los seguidores de que s61p siguidndolo podrán mate- 
rializar una visifin, como el hacer de la compañía una organizacidn rentable. 
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Aunque existe el peligro de que los líderes transfonnacionales convenzan a sus segui- 
dores de adoptar conductas inaceptables, el poder del líder puede servir como herramienta 
para alcanzar metas positivas. En las organizaciones, los líderes transformacionales pueden 
convencer a sus seguidores de realizar esfuerzos extraordinarios con el fin de conseguir 
objetivos que merecen dichos esfuerzos, como la producción de un artículo superior, la 
prestación de un servicio importante, la resolución de un problema social o el desarrollo de 
la cura de una enfermedad. A través de su visiiin, estos líderes pueden proporcionar direc- 
ción a las organizaciones, asi como motivar a los empleados a perseguir tal visión. En suma, 
estos líderes pueden resultar muy efectivos. 

Las investigaciones en tomo al liderazgo transfomacional revelan que éste se relaciona 
con diversas variables subordinadas, las cuales entrañan una gran importancia para el funcio- 
namiento de la organización. Por ejemplo, las personas que perciben en sus supervisores 
cual idades transformacionales suelen cultivar la conducta organizacic~nal ciudadana, aí como 
la satisfacciljn con sus supervisores (Koh, Steers y Terborg, 1 995). Asimismo, se reporkan me- 
nos intenciones de renunciar y un mayor compromiso organizacional (Bycio, Hackett y Allen, 
1 995). Por otra parte, aunque pudiera parecer que el iiderrvgo transfomacional es una cuali- 
dad innata, los investigadores han obtenido 6xito al entrenar personas para que manúiesten 
estas conductas. Por ejemplo, Kirkpatrick y h c k e  (1994) entrenaron a dos actores para d e  
sempeñar el papel de un líder transformacional, pera los obsewadores pudieron detectar que se 
trataba de una actuación. Barling , Weber y Kelloway (1 996) lograron entrenar a un grupo de 
gerentes bancarios para que se condujeran de manera mBs transfomacional, demostrando 
que el entrenamiento surtió efectos sobre el desempeño 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 pr8ctico considerable. Si los líderes transformacionales 
tienen subordinados mas felices y productivos, y si se trata de una conducta que puede 
enseñarse, las organizaciones obtendrían enormes beneficios por promover entre los super- 
visores la adopcion de este enfoque. Se requieren m& estudos como el de Bd ing  y colabo- 
radores (1  996) para confirmar estos prometedores resuItados. 

El modelo Vroam-Yetton (Vroom y Yetton, 1973) es un tipo de teoría del liderazgo dife- 
rente a las estudiadas hasta ahora. En vez de describir el funcionamiento del proceso de 
liderazgo, el Vroom-Yetton es un modelo prescriptivo que indica el enfoque de supervisión 
que ha de emplearse en determinadas situaciones. Este modelo se basa en principios psico- 
lógicos mediante los cuales se especifican los probables resultados del estilo empleado por 
el supervisor cuando se requiere tomar una decisión de grupo. Estos principios se colocan 
en un árbol de decisiones (figura 1?+5), al cual puede recurrir el supervisor para decidir 
cómo 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 
comprenden desde lo autocrático (el supervisor toma la dekisiones él solo) hasta lo democri- 
tic0 (el supervisor y el grupo de trabajo toman juntos la decisibn). Tarnbíen especifica siete 
atributos de los problemas, Iris cuales se expresan en forma de preguntas como las siguientes: 

"¿Tiene el probiema un requerimiento de calidad?" 
Y 

"¿Cuenta usted con suficiente información wmo p m  tornar una decisión de alta calidad?' 

Las respuestas a las siete preguntas determinan el mejor metodo de toma de decisiones que 
ha de aplicarse. Los cinco enfoques o m6todos se ilustran en el cuadro 134,  mientras que 
las preguntas relacionadas con los atributos de problemas se presentan en la figura 1 S S .  
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A. ¿Tiene el problema un requerirniemo de calidad? 
B. ¿Cuenta Wed con la iniomacton suficiente para tomir una diclnlSn de alta ealidad? 
C. ¿Se fraude un problema estructurado' 
D. &Es importante la aprobacion de los subordtnadm para una lmplantacldn efectha? 
E Si usted tomara ta deusián por si mismo, &podria asegurar razonablemente que ssiii a p t a d a  por sus subordinados? 
F. ¿Comparten los subordinados las metas organizaclonales Por alcanzar al resolver eite problema? 
G. ¿Hay probabilidad de que su jan conftictos entre los subordinados debido a las soluciones que se elllan? 

Figura 13-5, Árbol de decisión de VrmmYetron para decisiones de grupo, y las siete prquntas, 
ordenadas por letras, que determinan el enfoque que debe emplearse. Fuente: m&@ and Decfsion- 
Making, por V. H. Vroom y P. W. Yetton. 1973, Aittcburgh, Universrty of PMcburgh Precs. Reproducido 
con autarizacibn de Universrty of Prttsburgh Press, 

V m m  y Yetton (1 973) proporMonm árboles de decisión que pueden utilizarse facíl- 
mente pare. ,seg~ir la. reviiestas a las siete preguntas relacionadas con los métodos de toma 
de decisiones recomendados. EI método especiñco que se seleccione depende de que se 
desee reducir al minimo el tiempo necesario para mmar una d e c i s h  o la pmbabihdad de que 
el grupo acepte ésta. Las letras que se encuenban en la parte supxior del árbol de decisihn 
en la figura 13-5 representan las siete preguntas. las cuales se mu&mn en la parte superior 

Cuadm 1 3 4  Los cinco enfoques de VKiom-Yetton (1 973) 
para la toma de decisiones grupafec 

Al Tornar la decisiin uno mismo 
All Obtener infomaeión de 105 suborclinadw y tornar la decisión um mismo 
CI Cornparlir el  problema de manera individcial con ciertos subordinadas, conocer su opinidn y 

ruego decidir uno mismo 
CII Compartfr el problema con  105 subordinados en una junta, conocer sus opiniones y luego 

decidtr uno mrsmo 
BII Compartir el prnblemam bs s ~ ~ n a d o s  en una junta, para luegotomar la decisión en grupo 

Fuenk: Leadership and Dscision-Making, por '4, H. Vroom y P W. Yettm, 1973, Pittsburgh: Universily of Pittcburgh 
P m .  



Liderazgo y poder en las orguiaiwzricirines 307 

de la figura. Cada cuadro del árbol repsenta la respuesta a la pregunta que se asocía con la 
letra. Por ejemplo, eI cuadm de laexlteraia izquierda al principio del m1 repreknta la res- 
puesta a la pregunta: "¿Tiene el probIema un requerimiento de calidad?". Si la respuesta es 
afirmativa, se sigue la Ifnea Hiferim sobre la cual se lee un "5. Si Ia respuesta es no, se 
sigue la línea superior sobre la cual hay un "no". Se sigue la trayectoria del árbol de izquier- 
da a derecha, respondiendo a cada pregunta cuando se pasa pw un cuadro y siguiendo la 
respuesta sí o no hasta que se llega al finai de cada ramificación. Es en este hltimo ponto 
donde enconfmri el enfoque recomendado, de A l  a GII. 

Son pocos los estudios que han sometido a prueba el modelo Vroom-Yetton. En su m- 
y w  parte, Ios resultados contirman las recomendaciones de la teoría. Vrwmi y Jago (1988) 
compilaron los resultados de seis estudios en que se comparaba la efectividad de las deci- 
siones que concordaban con Fa recomendaci6n teórica con las decisimcs que no seguian 
dichas recomendaciones. La tasa de cSxilo de las decisiones qut: se wnfwmaban u la teoría 
resultó superior a las que se twnarnn en contraposición w n  e l l a 4 2  y 37%, respectivamen- 
te-. Por o m  parle, Field y Housc ( 1 990) sólo consiguieron dür un apoyo parcid a esta tm'a. 
Hicieron que una muestra de supervisores y sus subwdinados describieran el proceso y la 
efectividad de una decisión. Los datos de los supervisores confirmaban el modelo V m m -  
Yeiton, no así los dc los subordinados. FÍeld y House no se aventummi a dictaminarla inva- 
lidez de la teoría y convocaron a la d i m i b n  de investigacih adicional para mnkmrla. 

Vrtlom y Jago (1988), observando las limitaciones del mudclo Vmm-Yerton, presenta- 
ron una versi6n revisada. la cual resultaba más compleja, Añadieron preguntas en torno a los 
atributos de los problema5 y diseñaron ecuaciones mediante las cuales lar respuestas a las 
preguntas debian combinarse matemáticamente. Quid  el aspecto más Util parti el gerente prac- 
ticante que desea recumr al conse,jo de esta teorza sea el programa computarizrida que C ~ I I  

los autores, d m1 plantea una serie de preguntas y pmprciona una asesoría especifica. 
El modelo Vroom-Yetton y, mAs recienkmente, el Vmorn-Jago, tienen posibilidades 

de consolidnrse como las teonas de liderazga más Gtiler; desde la perspectiva del gerente 
practicanle que desea utilizar los resultados más recientes para guiar su método de supervi- 
sión. Hasta ahora, los resultados de las investigaciones han sido pn>misoríos, aunque son 
aún muy pocos Iris estudios que se han realizdo en escenario de campo como para verificar 
~i e1 aplicar o no la tcm'a se traduce siempre en mejores resultados en Fa toma de decisiones. 

Lax mujeres han realizado ooosiderabIes progresog al ocupar cada vez más puestos admi- 
nistrativos y de supmnsión en las organizaciones. Se estima que, hacia 1990, alrededor de 
4070 del total de puestos adrnhi~trntivos en EUA eran ocupados por mujeres {Mrirrison y 
Von Glinow, 1990). Pese a 10s éxitos que han conseguido en los niveles infericircs de la 
adminisisnci6n, las mujeres siguen ~iendo sub~epsentadari m los niveles gerenciales su- 
periom de las oyanizaciones. Aunque las ~~rírnaciones varlun, parece que las mujeres 
ocupan entre 2 y 470 de los puestos adrninistraiivos y ejecutivos de dto  nivel (Momson y 
Von Glinow, 1990; Snyder, Verderber, Langmeyer y Myerri, 1992). Por otra parle, en un 
estitudio en torno a los progresos en los puestos administrativos en las compaíIías de Iti 
publicación Forlune 500, se 0-6 que, aun cuando las mujeres tenían las mismas proba- 
bilidades que los varones de ser ascendidas, sus progresos salaríales guardon una diferencia 
considerable respecto de los de sus colegas masculinos (Stroh, Brett y Reilly, 1992). En 
olro estudio, realimdo mis recientemente, entre ejecutivos de alto nivel de una corporación 
dedicada a los servicios financieros, se observaron pocas cbferencias entre los ingresos de 
hombres y mujeres (Lyness y Thompson, 3997, lo que m t e  alentar la esperanza de que 
lx, discrepancias salariales e~tdn dismiriuyendo en los niveles organizacionales superiores. 



~ Q u 6  tienen estas mujeres en comiln? Ambas fueron líderes de sus respxíiws palsa~. Aunque EUA 
nunca ha tenido una mujer presidente, otros paises han tenido líderes del sexo femenino. Tanto Golda 
Meir, de Israel (a la izquierda), como Maraaret Thatcher, de Inglaterra (a la derecha), fueron primeras 
minlstras de sus palses. 

Aunque Iris mujeres suelen tener m& dilicultades que Iris varones para ocupar puestos 
de alto nivel cn Iri inuyoríu de las organizaciones, no sc trata de un problema de iridas Ins 
organiísacitineu, Powell y ButterfieId (1994) descubrieron que las mujeres quc scilici~abun 
ascensos tenia mBs probnbilidadcs (no menos) que lol; hombres de ser promocicindus a los 
puaitcjf administrativos más privilegiados del servicio civiI estadounidense. En parte, la 
difcmcia dc g6nem se atribuyó a un mejor desernpefio Iahral por parte de las solicilnntcs 
remeninas. La ausencia de prejuicios contra las mujeres pudo deberse a prácticas de promo- 
ción mhs ledes, asícomo al compromiso con la i yaldad de: opomnidades de empIeo en las 
agencias gubernamentales. 

Son muchas las explicaciones que se htin propuesto para dilucidar el fen6meno del teche 
de cristal, el cud simboliia las dificil! tades por I as que atraviesan las m~ijeres para trascender 
Ins nivelcs in fcnores del quehacer administrativo. Algunas dc estay explicaciones se concen- 
Lrizn en las diferencias entre uno y otw sexo en su preparaciún profesiunal y sus actitudes. 
Aunque 1x5 difcrcnciai genéricas ir;ddün explicar una parte del erecto del techo de cristal, no 
constituyen siquiera una txpIicacidn completa de este fenómeno (Moni~an 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 ciertas variables que se habían empleado 
como hipótesis para explicar los detkientes avances profesionales y laborales dc las mujeres. 
No se dewmm diferencias geniicas en el compromiso organizacima1 ni en las puntuacio- 
nes que se concedieron los su-jetos a sí mismos para calificar su competencia labord. 

Una expEicaci6n m6s acepiable se relaciona con las actitudes y los estereotipos de 
quienes ocupan posicionm clave en los estratos superiorls de las cirganizaciones. los cuales 



se encargan de decidir a quién debe contratarse. En la investigaci6n de V w i a  Schein y 
colaboradores (Schein, Mueller, Lituchy y Liu, 19%), se demostr6 que los sutiles estereo- 
tipos acerca de la? características de hombres y mujeres co1ocah.m a dsm en una posici6~ 
de desventaja para la seleccidn de personal administrativo. Los investigadores pidieron u 
los participantes que describieran las wacteristicas de les gerentes, de los v m e s  y de lau mu- 
jeres, descubriendo que la descripcihn dada para un gerente se traslapaba con la de los 
hombres, mas no con la de las mujeres. Se concluyó que la razón de que 1ns mujeres tuvieran 
dificuliades para obiener un ascenso radicaba en que no se percibian en ellas las cualidades 
necesarias para ocupar pueslos superi:riores. No era que el encargado de decidir discriminara 
conscientemente a las mu-jeres. Más bien, los aspirantes de sexo masculino parecían cum- 
plir mcjor 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 contratacidn. AdernBs, este fenúmeno pare- 
ce cer universal, ya que se obtuvieron resultados similares cn China, Tnglatemu, Alernunia, 
lapón y EUA. 

En un estudio de Heilman, Block, Martell y Sirnon (1 989) bie obtuvieron resultudorj un 
tanto más alentadores. Cuando a los sujetos de este estudio se les pidi6 que describieran las 
características de las administradoras exitosas, y no solamente de las mujeres, aqudltas eran 
percibidas, en ¡irminos generales, como administradoras. Los investigadores observaron 
que la forma en que se visualiza a la mujer cambia cuando 6sta se convierte en una udrninis- 
tradora exitora. Como la cantidad de mujeres que ocupan puestos adminisirativos aumenta 
día con día, estusrcsultados constituyen una predicci6n de que, en el futuro, serán visuaüzadas 
como candidatos que reúnen las características id6neas. 

Powell y BuUerfícld (1994) señalan que el gobierno federal estadounidense puede re- 
presentar un modela de cómo diminar el techo de cristal. Entre los factores decisivos, se 
cuenta el compromiso administrativo inquebranrable con 13 igualdad de oportunidades de 
empleo, asícomo Pos procedimientos de selección uniformes, los cuales reducen la subjeti- 
vidad en Ias decisiones. 

Sifieren en sus estilos de supemkih los hombres y las mujeres que ncupan puestos de 
l i d m q p ?  Los eskreobpos de h o m h  y mujeres indican que Csms se pmupm más por las 
percepcíones y e1 bienestar emocional de los subordinados (cmsidmci6n), y que los varo- 
nes prefieren concentrarse en las exigencias intrínsecas del irabajo (esmctura inicial). Los 
esmdios que se han reaEuado en torno a las diferencias gendricas en el liderazgo indican 
que la respuesta es compleja. 

M l y  y hhnson (19W) reaIizaro~i un rnetmn6lisis de 10s esiudioi en los que se compa- 
raba los estilos de l i d e m g ~  de homh,r y mujeres. Combinaron los resultadw de rnks de 
16Q &dios sobre liderago, extrayendo varias conclusionec. Una de ellas es que los estilos 
es~ereotipicos de los varones w n  una estructura alta y de las mujeres con una considemión 
igualmente alta se han confirmado en l o s  estudios de laboratorio, pero no en los estudios de 
campo con lideres redes. Se proponen expliciciones pura este resultado, Primero, en 
un entorno or~dni~acional~ hay limitaciones y requenmicntos ambientales que pueden mi- 
llar a Iris hombres y mujeres dedicados a la supervisidn 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, el azar interviene en mayor medida en la 
selección de los sujetos, de ahí que haya menos restricciones sobre las conductas del líder 
aparte de las quc adopta el mismo sujeto. Asf, aun si 188 mujeres tuvieran la tendencia a 
supervisar de una manera diferenle que uus contrapartes masculinas, los entomos 
organizacicinales no les permiten expresar ksa tendencia. 



Por otra parte, cuando se compar6 a hombres y mujeres en sus tendencias autocráticas 
o democráticas, se detectaron diferencias gendricas tmto en el laboratorio wrno en el cm- 
p. Se ha observado que los varones son mbs tiutoci6ticos y las mujermi máq democr6ticas 
en sus estilos. EagIy y Johnson (1990) señalan que probablemente cada estile resulta m68 
efectivo bajo diferentes circunstancias organizacionales; estos investigadores indican que 
se requiere m8s investigacihn para detminar si hay diferencias genéricas en el desempeño 
real de la supervisihn. 

Tarnbidn se ha comparado a hombres y mujeres en torno al grado en que sus subordina- 
dos los percjben como líderes transformaciondes. Bass, Avolio y Atwater (1996), con base 
en bes muestras, observaron que las mujeres eran igual o m8s altas en el aspecto del Lideraxgo 
transfomacional que los varones. Desafortunadamente, su estudio no permite extraer con- 
clusiones m a  de la efectividad. No obstante, indica que hay diferencias genéricas en 10s 
estilos de liderazgo. 

TEMAS Y RETOS A FUTURO 

U w  de los retos mas significativos para el futuro del lidemgo en las organizaciones se 
relaciona con la creciente diversidad del lugar de trabajo. En la mayor parte de las orga- 
nizaciones grandes, el lugar de trabajo se toma cada vez más mu1ticulturd y con Ia parti- 
cipación de mujeres, tanto par la contratación de grau cantidad de miembros de grupos 
minorithos como por la globalizacidn de la mnom'a mundial. El lideruzgo sc ve afec- 
tado en dos h a s .  

mimero, se requiere desarr~Tlrir mktodos más divergentes y flexibles a fin dc que los 
ruprvisores aprendan a inkmctuar con grupos de subordinados mis diversos. Para ello, 
se podña requerir una inswucdbn adecuada con el fin de adoptar las conductas de dife- 
rentes países y culturas, así como una mayor sensibilidad a prciblcmas que acaso no exis- 
tieran cuando se trabajaba can grupos m8s homog6neos. Por ejempEo, la introduoci6n de 
mujeres en puestos en los que otrora dominaban los varones ha generado conflictos en 
que los supervisores deben aprender a intervenir como mediadores. El lenguaje seista que 
en otros tiempos era normal entre los grupos de trabaje masculinos, hoy resultaría ofen- 
sivo para muchas colaboradoras de sexo femenino. Por ello, Ios supeMseres 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 desarrollo de las minorías y de las mujeres. En ta actualidad, por muchas 
razones, ambos grupos s u h n  innumerables dificultades para progresar en sus profesiones. 
Son pocas las soluciones efectivas que se han implantado en esta esfera, la que se traduce 
en un progreso limitado para estos grupos. Es imperativo, desde la perspectiva tanto de los 
empleadm como de las qmilacíones, que se busque la forma de garantizar que los pues- 
tos de lidemgo sean ocupados por las personas idóneas. 

RESUMEN DEL CAP~TULO 

El Lidermgo es una funci6n de gran importancia en aquellas organizaciones en que los 
esfuerzos de muchas personas deben sa c d n a d o s  y dirigidos. El Iiderazgo alude a la 
influencia desproporcionada que ejerce una persona sqbre los demas; en las organizacio- 
nes, se le suele asociar con los puestos administrativos y de sripervisi6n, La influencia de 
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los líderes sobre sus seguidores se basa en varios factoms. French y Raven (1959) conciben 
cinco bases de poder e influencia: 

Experto 
Referencia 
Legitimo 
Recompensa 
Coercitivo 

YukI (1989) &de !as tácticas de influencia polftica de 

CantroI sobre las decisiones 
Fmac i6n  de conliciones 

* Apropiaci6n 

San muchos los enfoques que se han desmo11ado para etudiar e1 liderazgo. Con el enfo- 
que de los rasgos, se intenta discernir las características que hacen de Ias -as buenos 
líderes. Ef enfoque de la conducta del iíder, representado por los Ohio State Leadership 
Studies, visudiza el liderazgo desde la perspectiva de las conductas efectivas y no efectivas. 
Las teorías de las mtirigencias, como la de Fiedler y la del establecimiento de metas, 
señalan que el liderazgo es una intemcción compleja de las características del líder y la 
situacibn de Ideraxgo. La twin'a dedel intercambio líder-miembro explica que tl  kide~axgo 
sólo puede entenderse pleoamente dirigiendo la atención a Ias, con knencis ,  singulares 
inkmcciones del supervisor wn cada ~ u b d h d o .  Las teorías dedel liderazgo carisrnático y 
transfonnacional se interesan en la Foma en que algunos Lideres ejercen una influencia 
profunda sobre las actitudes, ideas, conductas y valores de los subordinados. Por último, el 
modelo Vmtn-Yetton, junto con su sucesor, el modelo Vmm-Jago, constitayen teorias 
prescriptiws que indican d slrpeniisor el mejor método d que deber& ante una sima- 
c i h  en la que deba tomar una decisión, 

Aun cuando hs m j e res  hayan Fealizado grandes progresos en el lugar de trabajo, 
todavfa no han logrado superar el techo de cristd que les impide el acceso a Ios puestos 
admlliismtivos de  nivele^ superiores. Quizá la mejor expliwcidn de este fenbmeao radque 
en los estereotipos del c o m ~ e n t o  femenino. Resulta interesante que en la investi- 
gación se hayan detectado pocas diferencias en los estilos de cansideraciún y estructura 

f inicial de los admlnismdores masculinos y Femeninos, si bien las mujeres parecen condu- 
cirse de manera más dernocrfiticri que las vamnes. 



3 12 Psiccllogla industrial y orga~lizacional 

Este caso se refiere a un proyecto e~ecutado por ia Dra. Kathieen McNelis para identltlcar las 
caracteristicas que su organización requenría para el administrador del futuro. La Dra. McNells 
reciblo su doctorado en psicología 110 en 1985 por la Ohio State University. En la actualidad, 
ocupa el puesto de directora de desarrollo de recursos humanos en Florida Progress Corporation, 
en St. Petersburg, FL, una compañía dedicada a la prestación de 
servicios eléctricos. Sus principales responsabilidades laborales 
son la evaluación ejecutiva con fines de selección, la educación 
elwwtiva. el desarrollo organizaci~nal y la planificación y selección 
para la rmlizacioiñ de actividades internacionales. Desde que co- 
menza a trabajar para la compañia. ha particrpado en la realiza- 
ciOn da sondeos acerca de las actitudes de los empleados, en el 
desarrolle y vaiidaciSn de pruebas, en la dirección de un centro de 
evaluacion y en actividades de capacitación. 

El proyecto del administmdor del futum forma pafle de un es- 
fuerzo organizacronal por responder al acelerado cambio social y 
tecnológico. Esto comprende la planficaci0n de las futuras necesi- 
dades de íecurcoc humanos de la compañía, incluyendo la predic- 
cion de los tipos de wrnpetencias y habilidades que deberán re- 
unir los f~turos administradores. 

La evaluación de las competencias (CHCO del capítulo 3) q u i e r e  una forma de an8llsls de 
puesto en el que se consideren los requerimientos futuros del empleo. La Dra. McNelFs aplió 
varios procedimientos. como las entrevistas de grupo e imlividualec y los cuestionarios. Se pid~b 
a los adminrstradores de todos los niveles que rdentihcaran los requisitos de los puesios que se 
generarían mediante un plan desarrollado pensando en el futuro de la compaisía. 

Entre los requisitos especificas que se identificaron se cuenta la capacidad da lnnwar y 
tomar decisiones de manera independiente, el talento para administrar y controlar el cambio, la 
Identificación con vatores administrativos como la etim y el Iidenizgo efectivo. El slguiante pasa 
del proyecto era la creación de un centro especial de evaluacibn (vease capitulo 5) mn el fin de 
determinar las competencias de los administradores actuales. Los individuos que 88 sometían 
a la evaluacion obtenían un resumen de las areas en que debían melorar. Se desarrollaron 
planes de capacitación individual para cada persona, los cuales les perrnitlan desarrollar las 
habilidades necesarias en las áreas requeridas En vea de crear un programa de capacitación 
para gerentes, el desarrollo de habilidades se realiztr de manera lndlvidual, principalmente a 
traves del autoestudio. Por ejemplo, la compañia fbindb un centro de aprendizaje de autodesarrollo, 
el cual contaba w n  los materiales apropiados para aprender lo que se requerfa. También se 
disponía de capacitación computarizada, una buena parte de ella a través de la Internet. El 
objetivo mnsistía en formar administradores que se prepararan para el futuro adquiriendo las 
habilidades que podrian requerirse en unos pocos anos. 

Preguntas para discusión 

1. LRequefirán los administradores del futuro habllldades diferentes a las que poseen los actuales? 
2. ¿Cuáles son las principales habilidades que se requieren en la actualidad para un buen 

desempeño gerencial? 
3. ~ L O S  administradores de las compafílas poderosas requieren habllldades dlferantes a las 

que poseeni los gerentes de otras organizaciones? 
4. ¿Que tan bien funciona el método de autoestudio con los gerentes de una compañía, y 

cuáles son los elementos necesarios para alcanzar el bxito? 
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H a s t a  ahora, el lnte* en esta obra se ha enfocado en el 
empleado como indlvlduo o en los pequeños grupos de em- 
pleados en el mntexto de la organizacibn, En este último capl- 
tulo, cambia& la perspectiva de lo individual a h propia organi- 
zaciiin. Son b los temas que ce abordarán aqui: el desarrollo 
y la teorla irganizacionales. 

En el mundo indvchializado moderno, lac organízacbws far- 
rnan park de un entomoque, al rnodlficarce rápidamente, requie 
re la implantación de cambios adecuados tanto en su estructura 
como en sus funciones. El campo del desarrollo organlzaclonal 
5iwe 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 organización, lo cual se traduce en 
cambios precipitados que no pueden menos que implantarse 
como respuesla a una emergencia. A la larga, t a k  carnbras 
pueden resultar perjudiciales para la organización. 

Muchas organizaciones en la actualidad atraviesan por una 
reducción en su tamaño, la cual implica una disminución en 
el nUmero de empleados. Aunque esta reducción es necesaria 
en determinados casos, es muy frecuente que se le apllque 
desde una perspectiva puramente emrKimica, sin tomar en 
consideracbn los efectos que puede tener sobre los emplea- 
dos y la pmpia organizacidn. Los ahorros que se proyectan por 
los despidos podrían nunca materialrzawe por varias razones; 
por ejemplo, bs empleados que permanecen dentro de la or- 
aanlzación se sienten demasiado desmotivados como oaraob- 
gervar un rendimiento adecuado, y la cantidad de empleados 
eficientes aue fueron Ilauidados resulta excesiva. El desamollo 
organizacional puede resultar Útil al considsrar la dimensión 
humana del cambio organizacionai y la mejor forma de implan- 
tar éste a fin de que la organización preserve la efectividad. En 
este capítulo se explorarán las posibles contribucicsnes del de- 
sarrollo ~rganbacional, junto con algunas técnims de que se 
vale esta disciplina. 

Las teorías o r g a n h c i o n a l e s  desctlben el fmciosimimb 
de las organizaciones.AJgunas se concentran en la proplaesttuc 
tura organizacional, lo que incluye diversos componentes y su 
intemlación. Otras se cxupan de Lx aspectos interpersonaiec, 
camo la comunicación y las relaciones que establecen las per- 
m a s .  Tarnbien estan las que se i n t e m n  por la interaccibn de 
los aspectos interpersonalm y tknicas de laorganización; dicho 
con otm paiabras, intentan responder a la pregunta de: p3mo 
es influida la lecnologia de la organizaci6n por el pemnal, y 



cdrno afecta la tecnolqía a las personas? Todos estos enfoques semn abordados en esta cap(blo al 
estudiar las ouatro temías organlzacfonales más importantes. 
Obietiw Al twmimr este capllule, el estudiante semi capaz de: 

1. Explicar qué es el desarrollo organiracional y cómo se le aplica. 
2 Wscribír las técnicas de desarrollo organizacima! que se exponen aqul, indicando h efectiad 

de cada una de ellas. 
3. Exponer cada una de las teorías organi~acionales que se estudlan en este capitulo. 
4. Indicar los vínculos entre las cuatro teorías organizacionales que se exponen aquí. 

El dmarrono orgar~i~ticional es una familia de tbicas  diseñadas para ayudar a las organiza- 
c i m s  a implantar cambios positivos. Comprenden el uso de los principios y p d i m i e n m  
de la ciencia conductual, los cuales sirven a los empleados para m e j m  d tendimiento e 
interactuat con 10s compañeros de trabajo de manera m8s efectiva. C1dquk.x iniciativa de 
desarrollo organizacional comprende a to$a la organizaci6n o a una parte importante de &a, 
y riene por objetivo implantar cambios sustanciales en la f o m  de qmación organizacional. 
Estos cambios pueden traducirse en una reorganización, es decir, en la creación y eliminacicin 
de departamentos, así come en la asignacidn de funciones de una a otra área y de una a otra 
persona. No obstante, el esfuerzo de desarrollo organbional suele ser :ilgt> más que una 
reorganiucl6n. Por lo general, implica cambios en la forma de trabajar de las personas, en su 
modo de comunicarse y en la coordinación de sus esfuerzos. 

Cualquier programa o iniciativa de desmUo organizacional se extiende a los empleados 
de todos 10s niveles de la urganizacih. Es aplicado por una persona o un grupo de pwsorras, 
a los cuales se alude con el nombre de agentes de cambio. El agente de mmbia actúa como el 
catalizadc~r del cambio dentro de la orgmización, Se trata de un experto en el trabajo con las 
organizaciones al que se recurre para mejorar el funcionamienlo de &actas. El agente de cum bio 
puede ser un emplea$r, de la organizaciun, como en el casa que se p u t a  al finti1 de este 
capitule. Sinembargo, en la mayorla de los casos dicho agente es un corrsultor externo al cud 
se contrata para implantar eI programa de desarrollo orpimiond. En todo el mundo, mu- 
chas firmas de consultofia se especializan en el d e . m l l o  organizacional. 

La misión del agente de cambio es hacer laq v e . s  de guía y entrenador del proceso de 
desarrolla organizacional. Puede impartir cursos en las que se enseñe a Ios empleados a utili- 
zar nuevas formas de comunicarse u opmr en el seno de sus organizaciones, o bien, dirigir 
sesiones de grupo en las cuales los miembros de l a  organización planean cambios que mejo- 
ran el funcionamientci de Esta. En dichas sesiones, la función del agente de cambio es actuar 
como mediador o moderador del gnip a fin de mantener la concen~xi6n de los participantes 
en la tarea por reali-m, asasi como dirimir las diferencias enm las personas. En suma, el agente 
de cambio a d i a  ti los Tmembros de la organizacidn en sus iaiciativaq de desmollo organi- 
zticicirial. Por b general, dicho agente no llega con un plan de cambios especffico, sino sóIo 
con el proceso mediante cl cual los empleados pueden rediseñar su organizaci6n. 

Son vatias las técnicas especificas de cambio organizacional a las que suele recurhe en 
ZQS eshenos de desarrollo organixaciona2; m este capitulo se expondrán cum: adninism- 
ción por objetivos (m), retroalimentación de encuesta, con~b-ucci6n de equipos y grupos C. 
Estas tCcnicav se han aplicado ccm dxito en organizaciones de todos los países del mundo. 

La admini straci6n por objetivos ( APO) es una ticnica de cambio cirganizaciond basada en 
el establecimiento de metas (vgase el capitulo 8). Zas mktas individuales de cada empleado 
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se coordinan w n  los objetivos tanto de los supervisores como de los subordinados. En el 
programa APO tipico, el establecimiento de metas comienza haciendo que las personas que 
ocupan [os puestcis mis altos de la organización formulen objetivos generales. A continua- 
c i h ,  el proceso de establecimiento de objctivas se filtra en forma descendente hacia todos los 
niveles, estn es, las metas de todos los empleados se vinculan con los objetivos de sus superio- 
res. Las metas se utilizan como herramientaq motivacionales para encauzar los esfuerzos, 
como criterios respecto de los cuales se evalúa el desempeño de los empleados y como un 
medio para coordinar los esfuerzos de todos los participantes hacia un conjunto común de 
objetivos organizaciondes. 

La implantación del programa de APO por lo general comienza con una reunidn del 
agente de cambio con los funcionarios más importantes de la organización, con el fin de 
formular metas y objetivos organizacionales generales. Estas metas deben ser lo más con- 
cretas y mensurables que sea posible, ya que serán vinculadas con las de los demás. Una 
meta como: 

Mejorar el funcionamiento de la organización 

es algo por lo que v d e  la pena esforzarse, si bien resulta demasiado imprecisa paca canali- 
zar los esfuerzos. Una meta mejor planteada se expresda en los siguientes términos: 

Incrementar las ventas en 20% 

ésta es una meta concreta y mensurable, que permite a tridris conocer con precisicin lo que 
se debe hacer y determinar el momento en que se haya a1canz.o. 

En el siguiente paso, el agente de cambio se reúne con los administradores para ilus- 
trarlos en lomo al proceso de establecimienio de metas. El programa s61o puede funcionar 
cuando los administradores entienden cómo 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 organización, por lo general 
comenzando en los estratos superiores y descendiendo por cada nivel organizacional. Esta 
técnica exige una participacicín activa de los subordinados, quienes negocian sus metas con 
sus respectivos supervisores con el requisito de que las metas de aqukllos coincidan con los 
objetivos trazados por los administradures superiores. Una vez que se establecen todas las 
metas, el persona1 se esfuerza por alcanzarlas. Después de un periodo de 6 a 12 meses, se - 

procede a evaluar el desempeño de cada empleado en relaciiin con los avances en la conse- 
cución de sus metas. Este proceso se ilustra en la figura 14-1. 

C 
.O Las investigacioncs en torno a la administración por objetivos confirman su validez 

como un medio efectivo de mejorar el desempeño organizacional. Rodgers y Hunter ( 1  99 1 ) 
realázaron un metaanálisis de la efectividad de la APO, detectando efectos positivos sobre la 2 

. productividad de los empleados en 68 de los 70 estudios que revisaron. Los resultados 
combinadris de 23 de los estudios indicaron un incremento promedio de la productividad de 

a 
39% como resultado de la aplicación del programa. Rodgers y Hunter (1 991) efectuaron un 

2 ün5lisis adicional en el que dividieron los 23 estudios en tres grupos, con base en la medida 

E 

G 

Figura 14-1. Los cinco pasos para implantar un'prograrna de administración por objetivos (APO). 



en que la adrninistracihn superior se había adherido al programa de APO. Como se ilustra en 
d cuadro 14-1, l ~ 5  organizaciones que alcanzaron los niveles más altos de compromiso 
administrativo obtuvieron resultados mucho rnejrires que aquéllas que obxrvamn 105 n ive- 
 le^ m69 bajos (un incremento en la productividad de 57 contra 6%). 

Es probable que la elevada ma de 6xito detectada por Rodgm y Hun ter (1 99 1 ) sca una 
sobreestimación de la &ciencia con la que la APO había funcionado entre las numerosas 
organizaciones qae decidieron aplicar dicha técnica. Acaso es tos estudios representen a l p -  
nos de los mejores esfuerurs por implantar el APO. Muchas organi~aciones han inlentado 
aplicar la APO sin un compromiso administrativo pleno O los recursas necesarios. Es posible 
que hles tentarivas medicmes ejerzan efectos paco significativos sobre la organización, ya que 
10s empleados suelen. en estos casos, trazarse metas Wciles y realizar pocos esfuerzos hacia la 
consecucibn de éstas. 

La retroalimentaci6n de encuesta es una técnica de desarrollo organizacicinal que con- 
siste en realizar una encuesta o sondeo de las actitudes y opiniones de los empleados, 
para luego retrorilimentar los resultados en todos los niveles de la organización. La idea 
es que los emplendos puedan expresar sus opinioner, sin temor a represalias mediante 
cuestionarios an6nimos o confidenciales. t o s  datos de la encuesta pueden utilizarse en- 
tonces como un punto de partida para organizar discusiones accrcn dc los cambios que 
requiere la organizacibn. 

El programa de lietroaümentaci6n de encuesta se compone de dos gmndes etapas. Prime- 
ro, el agente de cambio disefia y administra cuestionarios para los cmplendos de la organiza- 
eion, Se intemga a éstos acerca de sus actitudes hacia el trabajo, In nntisfuccidn laboral, la 
percepciún de hs condiciones del puesto y tos probIemas de trabajo. Pueden empleme esca- 
la? estandarizadas para evaluar algunas de estas variables, como el Job Descriptive hdex 
(Smith, J k d d  y Hulin, 1969) para la satisfacción laboral (véase capitulo 9). El agente de 
cambio puede desarrollar citnis reactivos y escalas personalizadas, de acuerdo con las condi- 
ciones y circunstancias de In organizacibn, después de entrevistar a una muestra de ernglp 
dos. Za ventaja de utilizar las esculns cfitmdarkadas radica en que los datos de la organizecicin 
pueden compararse con infomeci6n similar de otras instituciones: por ejemplo. se puede 
saber si  Fa satisfacción laboral de lo8 empleados resultó i n u s u h n t e  alta o baja Por su parte, 
Ia ventaja de las escalas personiiljztidas estriba en que pueden resultar mucho más ecpfficas 
y resolver problemas exclusivos dc las empleados de la organkión sujeta a estudio. Así, se 
puede determinar mediante una escala estandariz9ida las percepciones generales de Itis em- 
pleados respecto de sus salarios. Se requerirfa una escala personalizada para determinar 
sus percepciones en tomo a una política de pago espedfica. 

Cuadro 14-1. Efecto del compromiso administrativo sobre el porcentaje 
de beneficios en et desempeiia despues de la aplicación 

de la administración por objetivos 

Beneficio porcentual 
Nivel de compromiso en la productividad 

AHb 56.5 
Medio 32.9 
Bajo 6.1 

Faierrle: adaptado de "lmpact of Management by Objectives on Organlzationel PKiP'uetivity", por R. Rdgers y J. E. 
Hunter. 1 991, Joumel otdppliea' Psychology, 76,322-336. 



La segunda etapa del progmw de retroalirnen@ddn de encuesta oonsisk en proporcio- 
nar retrcialimentación a los empleados r a ~ ~  de los resul vados del sondeo. L i s  datos se 
reúnen en un informe, e1 cual es presentado a los empleados, por lo genernl en una serie de 
juntas gnrpaies. h agentes de cambio dingen las reuniones en las que lus empleados discu- 
ten los resuIts16as y Ias posibles soluciones a  problema^ no comprendidos por Iri encmsa Un 
progama exitn~o resultará m la implantación de saluciones a los problemas organizaciunales. 

Los estudios en tomo a la efectividad de la mtroalimentaci6n de encuesta detectan resul- 
tados positivos en su aplicaci6n. Eowers (1973) presentó los resultados de un erstudio 
longitudinal de gran escala en el que participaron m&q de 14 000 empleados de 23 organiza- 
ciones. Deqmk de la introducción de este tipo de prcigramas, se observmn cambios positi- 
vos cn la s~sfacci6n laboral y en bs reportes de los empleados acerca de las cundiciones 
laborales. En un metaan5lisis de estudios de d e m ~ ~ ~ l l o  organizacional, se o b m 6  que la 
rebdimentación de encuesta ejerciii un efscto positivo moderado sobre la satisfacción laba- 
mi de los empleados que participaron en dicho p g a m a  (Neuman, Edwads y Raju, 1989). 
Esta retroalimentacj6n brinda a los empleados la oportunidad dc e x p a r  sus incanformid& 
en una ah6sfera constnic~va, detnA.s de que da cabida a una mayor pdcipaci6n en las 
decisiones políticas que afectan a toda la organizacih. Si se ie aplica apropiadamente, la 
retroalimentación de encuesta puede servir para ~lucioñiar problemas y proporcionar a los 
empleados una mayor participación en la organización. 

CONSTRUCCIÓW DE EQUIPOS 

La cmcúucci6n de equipos se refiere a una gran mtidad de tkcnicas diseñadas para mejorar 
el funcionamiento de los equipos de trabajo. Como se explicó en el capituIo 12, la construc- 
ci6n de equipos puede cmcentsamc en aspectos interpersonales, corno la cmunicnci6n, o en 
tareas espec%cas, como la cocirdinación fluida de esfuerzos. Con e1 enfoque orienltiido a 
las: t m ,  el agente de cambio ayuda a los equipos de trabajo a mejorar su desempeño labmd 
mediante aprender a trabajar juntas de una manera efectiva; en el enfoque interpersonnl 
se da 6nfasis a la comunicacihn y la intewcirín. Una parte de este esfueno puede dirigirse a 
reducir los ccinf l im interprsondes dentm de los equipas de trabajo. 

La canstrucciOn de equipos puede formar parte esencial del esfueno de desarrollo 
organizacional, ya que muchas de las actividades de las organi7acimes son realizadas p r  
equipos de trabajo y no por individuos. La orgiinización en donde los equipos de trabajo no - 

8 funcionan adecuadmente tendrá problemas para alcanzar la efectividad. Mejorar el frincio- 
nmiento de los equipos a largo plazo optimirara el funcionamiento organizacional. En 

5 el capitulo 12 se describen los esfuerzos que rmka la Marina estadounidense para mejorar el 
funcionamiento de los equipos de trabajo a mvés de la capacitación. En dicho capítulo, tarn- 
bién se m e n d a  los estudios en torno a la efectividad de la constmcciiin de equipos en las S 
que se habían obtenido resultados mixtos; en algunos casos se observaron efectos pitivos, 
mientras que en otros no se d e m ó  ningfin efecto (Bder, 1986; Eden, 1985, 1986). Bullcr '1 (1 91(h, silalaba que la amplia variedad de intcrvenciooes mn fines de ca.rmicci6n de equi- 

2 pos de los diferentes estudios tornaba difícil lafomiulación de conclusjonas defmitivas acerca 
de las técnicas d s  efectivas. En su rnemnákis, Neuman y colaboradms (1989) descubrie- E 

g ron que la ~onsmccibn de equipos tenia un efecto positivo sobre la satisfacción laboral. 
E - 

W 

$ E1 gmpo C. o grupo de mpacita~ibn~ una i n ~ e n c i i i n  msda para enriquecer la comuni- 
cación y las habilidades interpersonales de empleados individuales a través de tdcnicas de 

8 ejercicio grupa1 especificas. Son mucha% las ersiones que se han generado del equipo CE Ia 
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mayor pmte de ellas se realizan fuera del lugar de mbajo, requieren un periodo que abarca 
de tres días ri dos semanas y, por lo general, rehm a personas que no se conocen en- si. 
La fialidad de esta ttrcnicsi es que el grupo de de~conocidos se someta a una serie de 
ejercicios de habilidades Interpersonales, dirigidos en mios los casos pw un enúrenadm o 
instructor. 

Lo experiencia del grupo C estimula a los participantes a experimentar con sus condric- 
tm interpersonates en sítnuciones en Ias que reciben una retroalimentación Iibre de juicios 
de valor. Esto permite que las miembros de 10s grupos obtengan información acerca de los 
efectos de sus conductas en otnis y la forma en que son percibidos por los demis. El propó- 
sito es que los elementos de la argunizaci6r1, en la mayor parte personas que ocupan puestos 
administrativos, enriquezcan sus habilidades interpcrsonales crin la esperanza de que ob- 
servarin un mejor desempet'io en el trabajo. 

Hubri una dpoca en que el grupo C representaba una intervención popular y muchas 
organizaciones grnndes enviaban a su personal administrativo a lugares fuera de las ofici- 
nas para obtener capacitaci6n. En la actualidad, esta técnica ha perdido popularidad por dos 
ruoncs. Primero, en las investigaciones en torno al gnipo C se ha observado que, aun 
cuando las personas pucdnn verse afectadas positivamenie por la experiencia, podría no 
haber efectos -0, en iodo caso, efectos negativos- sobre el lugar de trabajo; por ejemplo, 
Bciwers ( 1  973) detecto efectos perjudiciales en los reportes de las condiciones y la satisfac- 
cidn laborales entre los empleados que participaron en p p o s  C. Segundo, la experiencia 
del grupo C puede adquirir caracterifiticcis muy rimilares a la psicoterapia de grupo, en la 
que las personas exploran los aspectos sensibles y potencialmente arnenazantes de sus persoL 
nalidades, Se ha subido de personas que resultaron lastimad&< y perturbadas por el  grupo C. 
Algunos han acusado de conducta poca ética a determinadas organizaciones por obligar a 
los empleados n inwrpwarse a esta clase de grupos. 

Aunque los gnipos C han perdido popularirtari, las organizaciones continUan interesa- 
das en las habilidades cornunicutivas. A fin de enriquecer dichas habilidades, se puede 
recurrir a muchos otros rnktodos; por ejemplo (como se señala en el capítulo 71, se ha 
observado que el  modelamiento conductual resulta efectivo para desarrollar habilidades 
interperson,nales. Con este iZltimo mbtodo, los empleados observan a otras personas aplicar 
métodos adecuados para comunicarse coa los demás en el lugar de trabajo. Acontinuación, 
bajo la direccicin de un entrenador, los empleados practican lo que han visto. Este enfoque 
puede servir pmti enriquecer las habilidades interpersonales sin incurrir en los efectos po- 
tencialmente dañinos del grupo C. Así, las organizaciones cuentan con alternativas para 
mejorar lus capacidades comunicativas de sus empleados. 

La gran cantidad de mdtodos para el desarrollo ~rganiracion~l hace que resulte difícíl de- 
terminar con precisibn las caracterfsticas de un programa de desaml lo legftimo. Muchos 
de esos mdtodos comprenden m8s de una técnica, 10 que incluye combiwdciones de las 
cwm enfoques que se exponen en esta smiiin. El programa de d m l l n  wrganizaciond 
puede comenzar con una remlimentaci6n de encuerna a efecto de identificar los pb1e- 
inas. A continuacldn, puede i m p l a n t ~  una adminismci6n por objetivos o oonstrucción 
de equipos en caso de que el proceso de retroalimentación indique que se trata de las inter- 
venciones idheas. h amplia variedad de enfques, aunada a la camplejidad de los progra- 
mas. hace dificil deteminiir la efectividad de c iem técnicas de desarrollo organizacional. 

Otro problema lo constituyen IM dífimilmdes que implica realkm una investigación en 
Lorno a toda una organkci6n. Si se aplica un programa de dcmrro1lo organiaciorial y se 
desea evaluar los re.sultados, jquidn o quiénes harán las veces de p p o  control? En el estudio 
de desarrolb organlzacio~l ideal, se asignarh al m ' u n a  muesh de organizaciones (y na 
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de aspectos individuales) a uno de. dos grupos: intwvencihn o control. Este tipo de diseiío 
rcqueriiía la cooperaci6n de numerosas organizaciones lo cual, evidentemente, sería muy 
dificil conseguir. La mayor parte de los estudios de desarrollo oqani zacionai ce real i xan en 
una sola institución, dmmando Eas cornprirdciones antes y después de la aplicacicín dcl 
programa de desarrollo. Por ejemplo, sc p d r h  comparar el desempeño de los empleados 
antes y después de la apIimci6n del programa, aun cuando no se pudieran determinar las 
causas de ~ualesquieradi~erencias que se obscrvarun. Una posibilidad es que las mejoras se 
deban al efecto Hawthorne y no a Ea propia intcrvencihn dc desarrollo organizacional. 

Quizá la conclusión m&% razonable sca que l o a  progrtimas dc desarrollo orgmizacional 
puedenredtar efectivos si se aplican adecundiimente y son npoy ados por la administración 
superior. En varios melaanfisis, se ha descubierto que muchas tdcnicas de desarrollo organi- 
zaciond surten los efectos deseados (p. ej., Guzzo, Jette y Kntzell, 1885; Neuman, Edwards 
y Haju, 1989). Con excepción de los grupos C, se han presentado pocos datos acerca dc 
efect<is pcqudiciales sobre las organizaciones. La mayoría de las grandes corporacionc.4 
estadounidcnses parecen creer en el valor del desarrollo organizacional. En un sondeo r e -  
l indo recientemente entre las compañías de la publicaci6n Fortune 500, McMahan y 
Woodmw (1 992) descubrieron que la mayoría de ellas contaban con profesionales de desa- 
rrollo cirganizacional internos, los cuales participaban activamente en el mejoramiento de 
SUS cmprrisas. Entre dichas compaiíías, 38% tenían un equipo de seis o m 6  personas espe- 
cializado en desarrollo organizacirinal, mientras que en 148 se componfu p r  2 1 personas 
a m8s. Es probable que estos datos repnesenten una sobreestirnacicin de la a~~iv idad  de 
desarrollo orgunixucion~l en las grandes cornpaiiias estadounidenses, ya que la rasa de par- 
ticipaci6n en el estudio representé s610 alredcdm de una quinta parte de las organizaciones 
elegibles. No obstante, dichos datos indican que el desrm1lo organfzacional es una activi- 
d d  trascendental en muchas dc estay organizaciones. 

Las teorías o r g ~ c i o n a t e s  describen la esrnictura y el funcionamiento de las vrgiinizticio- 
nRs. ocupándose de aspectos como: 

1. Rasgos distintivos de las organizaciones. 
2. Estructura de Ias organizaciones. 
3 Tnterrelacianes de las personas en las orgdzacione~. 
4. Tnteracción entre lm persona8 y la tecnologia en las organizaciones. 

Las teorÍas descriptivas explican la manera en que funcionan las ~ c i o n e s .  Una 
teoría descriptiva adecuada prcipcircionurío una perspccliva precisa de la estructura y la 
operacihn organizacionales. Lar; teorías presciiptiw indican la fonna en que deben epe- 
rar las organizaciones. Una buena teoría de este tipo .se traduciría en una oqmización efi- 
ciente y efectiva. 

En la práctica, la distinci6n enentre I.aq tean'a~ demipfiva y prescriptiva podna no resultar 
del lodo clara, pues en un sistema determinado pueden apreciarse elementos de a m b ~ s  pers- 
pectivas. De hecho, las t d a s  &ptivas pueden constiniir una descripción de ciertos tipos 
de organizaciones. La primera temía que se expne aquí, Ia de la burocracia, describe un tipo 
particular de organi7aci611, aun cuando su creador la presente como una teoría prescriptiva. 

En esta sección, se presentan cuarro enfoques teóncos diferentes para comprender el 
ren6meno de las organi7acion La bmcracia cs la teon'n mhs a n t i g  a, pues se remonta al 
siglo XLX, se ocupa de Iambwctura de un,tipo particular de osganizacián que adquirió gran 
popularidad durante la época mencionada. La teoría Xlteoría Y se relaciona con los aspectos 
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interpersonales de la organización; no se trata de una teoría general, sino que se limita a 
describir la forma en que las actitudes de Icis administradores hacia los subordinados determi- 
nan Ias phticas  organizacionales quc se adoplan. La teoría del sistema abierto describe los 
10 componentes que comparten todos los sistemas generales. La teoría de los sistemas 
sociotécnicos estudia la interacción de las personas y la tecnologia dentro de la organización. 

La kmría de la burocracia, creada originalmente por Max Weber a finales del siglo XIx, es 
una teoría clásica de la estructura de las organizaciones (véase Weber, 1947). En los primeros 
días de las grandes organizaciones, era poco !o que se sabia acerca de las tkcnicas más efecti- 
vas para estructurar y administrar una organizacifin. La  idea de Weber consistía en crear una 
estructura raciona! y varios principios merced a los cuales se daría cabida a un funcionamien- 
to ordenado y eficiente de las organizaciones. Aunque en la actualidad suele asociarse la 
burocracia con una organixaci6n ineficien te y complicada, en aquellos años representaba un 
avance respecto de muchas estnicturas organizaciondes que existían. A menudo, las pnrneras 
organizaciones se caracterizaban por su desorganización e ineficiencia. La teoria de la buro- 
cracia prripcirciona cíiracterísticas y principios quc se tenían por importantes para toda organi- 
zación que aspirase a la efectividad; aquí se analizarán cuatro de ellos: 

Divisi~n del trabajo. 
Delegación de autoridad. 
Lapso de control. 
Línea en comparación con personal. 

Estos principios pueden resultar Útiles para describir la forma de operación de casi todas Ias 
organizaciones, aun de aquellas que no poseen una naturaleza burocrática. 

División del trabajo. La divisicin del trabajo alude a los puestos especializados de la 
orgünixaciiin, a cada unti de !os cuales se deIega la rcsponsahilidad de diferentes tareas o 
actividades. En e1 caso de un proceso complejo, como la fabricación de un automóvil, la 
totdidad del trabajo se divide en numerosas partes individwles. Si se trata de una organiza- 
ción manufücturerü, el diseño, la producción, la venta y la entrega de los productos se 
encoinienda a personas de diferentes depariamenios. 

La ventaja de la divisifin del trabajo es que cada puesto requiere relativamente pocas 
habilidades. Por consiguiente, no es difícil encontrar a las personas que reúnan 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 courdinar las actividades de muchos trabajadores 
espcciali~ados. En una fálnica, por ejemplo, se necesitan muchos gerentes y supervisores 
para vigilar que todos los empleados realicen sus tareas de manera adecuada y que se coordi- 
ne el  esfuerzo de todos los participantes. Esto conduce a la siguiente caractenstica, la delega- 
ci6n de la auioridad. 

DelegaciOn de autoridad. La mayor parte de las organizaciones se estnichlran de mane- 
ra jerárquica, siendo una sola persona en un puesto ejecutivo la que goza de autoridad y ejerce 
un control incuestionables. El deber dc informar a esta ultima persona recae en uno o más 
individuos, quienes ejercen control y autoridad sobre otros empleados que ocupan posiciones 
inferiores dentro de la jerarquía. En cada nivel de la organizacih, con excepción del primero, 
los empleados deben informar a sus superiores. En el último nivel se encuentran las personas 
que se reportan ante otra persona en una posicihn superior, pero que no reciben reportes de 
nadie más. En la figura 14-2 se presenta un ejemplo de lagrama para una organización 
estructurada de manera jerbquica. 
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Figure 14-2. Diagrama organizacional de una organizacih esrnrcturada de forma jerArquica. En estas 
wganizaclones -por ejemplo, una burocracia- cada persona rinde cuentas a un colo supervisor. 

La divisiAn del trabajo significa que nadie redizti todo el trabajo de la r1rganizaci6n. Asi, 
la persona que ocupa la primera posición depende de quienes se encuentran en los niveles 
inferiow de la jerarquía p-apmducir los biencs o servicios de la organiziicicin. A h d e  hacer 
esto, cada persona debe practicar la delegación de la mtoridad a los empleados de los nivc- 
les inferiores a fm de realizar un trabajo cn particular. Así, la persona que ocupa la posici6n 
supcrior puede delegtu Ia autoridad del diseno de un producto al gerente de investigación y 
desamllo; de la administración de una fabrica, a un gerentc de planta; de Iti venta de un 
produclo, ai gerente dc ventas; y de la disóibuci6n del mismo, al gerente de disti bucióa A su 
vez, las personas subordinadas a d a  uno de estos gerentes estariin facultadas para hacer 
d q u i e r  cosa que requiera su trabajo. El esikerzo de diferentes personas se d i n a  me- 
diante una red de su-Ón jekquica  conocida como línea de mando; cada persona se 
responsabiltza de las funciones y mas sobre las males ejcrce una autoridd. 

h b i t o  de mtmt El ámbito de coml se refiere a la cantidad de subordinados que deben 
informar a cada supervisor. En una burocracia determinada, los esfim~os se cncamimin a 
Acanzar un firnbito de control óptimo,. Puesto quc todos, con excep~icín del director, tienen m 
silpeniisor, un ámbito de conml demasiado redticido gen& Ia necesidad de rnuchm p e n -  
tes; en tanto que si resulta demasiado amplio seria cautico, ya que una persona no puede ccior- 

e dinar por si sola cl $-abajo de mucha gente. El niimero de personas que se, puede supemiuar de 
manera adecuada +e de dos factores. mimero, cuantas más hnbilidadcs posean los subtir- 
dinados, menor m á  el tiempo de supervisión que requieran; una p m a  no capacitada necesita 

a ayuda e insaucci6n constantes, mientm que quella f a m i i i d a  m el trabajo demandará 
atención sí110 de manerd masional. Segundo, el estilo & supenisi6n de la persona sirve para 

4 deteminar el ámbito dc mutrol @tima. Un estiio directivo exige que se invierta mucho tiempo 
en cada subordinado; d a  vez que se precisa tomar una decisiíin o se presenta un pblerna, el 

B supervi~or necesita tiempo para resolverlo. El &o pxticipativo pmite un ámbito de control 
mayar, ya que los subordinados pueden encargarse de rnuchob: de sus pblemris y lomar m 

Z propias decisiones, con lo cual se libera ci liempo de que disprme el s u p i c o r .  
Linea en comparad6n con persoiial. En la organizacibn, cada puesto puede clasificame 

ya sea amo de línea o de personal. Fl pesto de línea se relaciona directmenk con el pro@- 
! sito prioritario do l u orgmhción. En la milicia, dicho popórito lo compondrian los soldndos 

de combate; en la educación, los maestros; en las actividades de manuiacnira, los e n s m -  
E bledores; y en las vcntzrs, bs vendedores. h puestos de Ifnea tambien ~mmpmden todos los 
5 niveles de sqm-visiim por encima de los puesm mencioniuius. Los puestos de personal brindan 8 apoyu i las act i~id~dcr  de los puestos de línea. La administración del saiario y las prestacjo- 
ul nes. la selieeción de empleados y la capacitación se considemn como funciones d d  área de 
@ recums humanos. las cuales son reaIizadas pd quienes mtán en puestos de prwnal. 



La t e d a  Xlteorla Y, de McGregor ( 1  9601, es una teoría de las relaciones humanas que se 
ocupa de la interücción de supervisams y subordinados. La idea básica de esta teoría es que 
las actitudes y Ixa conceptos de los supcrvisnres respcio de los subordinados determinan el 
enfoque administrativo de la organización lo que, a su vez, define la wndrrcta de los subordi- 
nados. Hay una profecía siutwlimplida en cl sentido de que los gemite.~ tratan a los subor- 
dinados de a c u d o  con la fama en que se espera que tstos se conduzcan, y es precisamente 
este trato 10 que produce la conducia esperarid de los ~ubord in~os .  Por ejemplo, es casi 
seguro que cl gerente que no confía en la capacidad de sus subordinados para realizar el tra 
bajo de manera adecuada supervisará eskechamcnte el trabajo de éstos. A su ve4 los suhrdi- 
nados, al ser supcrvi~udos de manera -ha, pcrci hi& que no se confía en elios, por lo que 
es posible que no Lrubtijen adecuadamente en ausencia del supervisor, Aunque e1 -te 
qui7ácmque la supervisidn estricta ocurri6 como consecuencia de Ia conducta de los subor- 
dinados. en realidad es lo contrario. 

McGregol(1960) señala que la Teoria X representa la perspectiva tradicional respecto 
del rol del adminislradm y la naWmleza de los subordinados. Para este autor, son ho lus 
proposiciones de las que e m a n  los conceptos que suelen aplicar la mayo& de los g m t e s  
(cuactrtt 14-2), Entre dichos ccmceptos, se. encuentra la idea de quc ltrs gerentes se r e s p -  
sabilizan de rnunejar los elementos humanos y no humanos (p. ej., equipo, dinero, sumiaistros 
y herramientas) de la organizaci611, de ahi que debcui dirigir y motivar a los subrirdinados, Al 
trabajador se le visual iza como indiferente a l a  necesidades de la organízací6n: perezoso. 
carente de motivación y poco brillante. Esta idea impele a los gerentes a adoptar una de dos 
estrategias. El m b d e  duro, que consiste en el uso de cowcibn, amenazas y de una supervi- 
si6n estrecha, q u e  se traduce en resistencia de los empleados, crinducta conb-aproducente y 
resultados limitados. El método suave alude a una conducta r n k  flexible que busca evitar 
conflictos con los suhordinados, lo cual conduce a unu organizacihn iineficiente. 

Para McGregor, IR tcoria Y contiene el concepici administrativo que deberían adoptar 
Im gerentes, pues sostiene que su aplicación se Waduce e n  empleados rniis satisfechos y 
organizaciones mds efectivas. Dicha teoría se compone de cuatro proposicinnes ( v b  el 
cuadm 14-2), tu cudes comprenden ianto el rol de los administradores como la naturaieza 
de los suhrdinados. De acuerdo con la icorfa Y, 10s gerentes se encargan de coordinar, más 

Cuadro 1 &2. Proposiciones de la teoría Wteoria Y de McGregor (1 966) 

Teoría X 
Los gerentes se responsabilizan de organizar los elementos de la organización 
Los gerentes deben dirigir las actrvidades de los subordinados 
Los empleados se resisten a la8 necesidades organizacionales 
El ernpkeado promedio es perezoso 
El empleado promedio carece de ambición y detecta las responsabilidades 
Fl empleado promedio se preocupa por si mismo, en detrimento de la organizacidn 
f l empleado promtxfio se resiste al cambio 
El empleado promedio e$ crkdulo y poco brillante 

Teoría Y 
Los gerentes se responsablllmn de organizar los elementos de la organizacldn 
Los empleados no son Impermeables a las nece6idades de la organizacibn por nahiraleza O que 

manifiesten insensibilidad a estas se debe a experiencias anteriores con las organizaciones 
Los gerentes deben permitir que los subordinados reconozcan y desarrollen sus capacidades 

organízacionales 
Loc gerentes deben establecer condiciones organimcionaies a fin de que los subordinados puedan 

alcanzar sus propias metas a través de la consecución de las metas organizacionales 

Fuente: The Hurnan SdeofEnierpnse, por D. M. McGregor, 1960, Nueva Y&: McGrawHtll 
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que de dirigir, a los diversos elementos humanos y no humanos de la organizacidn. Los 
subordinados son elementos con capacidad, no personas inherentemente desmotivadas o 
insensibles a las necesidades orgmizacionalec. Es responsabilidad de los gerentes estable- 
cer las condiciones mds favorables posibles, afin de que los empleados puedan alcanzar sus 
propias metus dirigiendo sus esheruis hacia las objetivos de la organizacihn. Este último 
aspecto recuerda la idea de la teoria del l i h z g o  de establecimiento de metas (véase capí- 
tulo 13), en el sentido de que son los Ederes quienes deben proporcionar los medios por los 
cuales los subordinados puedan obtener recompensas personales a trav6s de un desempeño 
laboral adecuado. El metodo de supervisión que adopte el gerente partidario de Ia tema Y 
puede resultar muy diferente al enfoque adoptado por su contraparte de la teoría X. En vez 
de recurrir a los métodos directivos, el gerente de la teorfa Y insiste ea la autonomia y el 
desarrollo de los empleados. Aqul He hace 6nFasis en el establmimiento de metas y cibjeti- 
vas para los empleados, y el rol de los supervisores consiste en brindar ayuda medicante 
eliminar obstaculos y proporcionar orientaci6n. 

McFregor sostenía que e1 viraje a la teoría Y podna ser un proceso lento, ya qiie las 
experiencias de casi todas las personas han sido en el cwtexto de bs enfoque8 de lu teoría X. 
En la acrualidad, se observan mucha aplicacimes de la ='a Y; por ejemplo, el equipo de 
trabajo autónomo se basa en la filosofía de que 10s subordinados son capaces de adminis- 
trarse a sí mismos. A medida que las organizaciones sufren la presión de reducir costos 
mediante Iti reducción de sus plantillas productivas, se torna necesario brindar m& respon- 
sabilidades a los empleados de los niveles inferiores, Esto requerirA la adopci6n de un 
enfoque de la teoría Y. 

Las ieorfas X y Y no representan las Únicas alternativas en lo relacionado con la admi- 
nistraciún de elementos humanos. W~ll iam Ouchi (1 98 1 ) propone un método administrati- 
vo basado en las prácticas japonesas. La teoría Z supone que d empleo de largo plazo 
representa la base de las organizaciones efectivas. Lar; personas que pueden contar con que 
su desmlio se vetiffcará en una misma organización suelen manifestar niveles de compro- 
misomás altos. Mostrurhn mayor disposicíbn a esforzarse en bien del éxitu de sus organiza- 
ciones en v h d  de quc les aguarda una participación significativa en el éxito a Iargo plazo 
de sus empleadores. 

T EOR~A DEL SISTEMA ABlERTa 

De acuerdo con la teorla del sistema sibieno, de Katz y Kahn (1 978), puede concebirse a 
Ia organización como una forma de sistema abierto. Esta idea proviene de las ciencias 
naturales, las cuales visuali7-m a plantas, animales, bacterias y virus como sistemas abier- 
tos. Aunque las organizaciones son diferentes a los organismos biológiws, ambos tienen 
muchas cmcterísticas en común (figura 14-3). 

K a t ~  y Kahn o b s m  10 características en Ios sistemas abiertos. las cual- se presentan 
en el cuadro 14-3. Al igual que las organizaciones, los sistemas abierta% importan energia, la 
transfoman en otra cosa y producen uno o varios bienes. Todas las organiaciones importan 
prsonas y makrides, pmducen bienes y servicios. y entregan esm bienes y servicios a los 
clientes. Aun las organizaciones gubernamentales propotvicinan servicios a los ciudadanos, 
corno educacidn, cuidados de la salud, protección y wanspwtaci6n. 

Los sistemas abiertos atraviesan por ciclos de eventos, y las organizaciones no son la 
excepcibn en esle sentido. La mayor parte organiza sus finanzas por años fiscales; los em- 
pleados tienen horarios de trabajo semmaies y, en el caso de muchas organizaciones, el día 
laborable se divide en dos a más tunivs. Las universidades organizan la instrucción por 
semestres, y éstos se organizan en años académicos. Muchas personas son contratadas con 
base en contratos temporales, especialmepte en organizacionai; deportivas, como los qui- 
pos profesionales de beisbol, baloncesto y futbol. 
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Flgura 14-3. Las organizaciones pueden concebirte como sistemas abiertos que comparten muchas 
de las caracrerlsticas de los organismos 'biológiws. 

De dguna manera, los sistemas abiertos deben sustraerse a la entropla, o detenor0 y 
destnicci6n del sistema. En un organismo biológico, la entrcipla significi la muerte. Para 
una cirgwización, la entropia también puede significar la muertc, si bien es frecuente que 
Iiis organizaciones "moribundas" scan absorbidüs por otras. Con las organi-~aciones del sec- 
tor pr&ado, la salud econ6mica de Ia compaí7ia p%de ser un indicador de la enuopía. La% 
organizaciones que logran transformar sus insumtis en bienes y servicios que pueden ven- 
derse con un margen de utilidades razonable Iograrlin sobrevivir. Al contrario, aquellas que 
no pueden comercializar sus bienes y servicios con una ganancia ver6n erosionarse sus 
finanzas al punto quc no podrán pagar a sus empleados ni comprar la energia de insumo que 
requieren. Cuando se presenta esta situaci~ín, cestin de funcionar, a menos que se les pro- 
porcione energía adicional. Puede ocurrir que una entidad externa aporte los fondos para 
seguir -do. Eso fue lo que sucedió en Chrysler Corportition en el decenio de 1970-79, 

Cuadro 14-3. Las 10 características organlzaclonales de la teoría 
del sistema abierta de Katz y Kahn (1 9781, 

junto oon un ejemplo organizacional de cada una de ellas 

1. Importar energía 
2. Transformar energía 
3. Generar productos 
4. Ciclos de eventos 
5. Sustraerse a la sntropia 
6. Ingresar información 
7. Homeostasis 
8. Especialización 
9. Coordrnacion e integraclbn 

10. Eauifinalidad 

Contratar personas 
Crear prductos 
Vender productos 
Turnos de trabajo 
Mantener la redituabildad 
Realizar una encuesta de mercado 
Balancear el pmsupueslo anual 
Crear pueslos especializados 
Supewisar empleados 
Hay muchas formas electivas de administrar una omanifación 



cuando el gobierno estadounidense concedió a esta compañía un préstamo con el fin de 
evitar la quiebra. 

Además de energía, los sistemas abiertos guardan infomción acerca de sus cntrirnris. 
Las organizaciones cuentan con muchas personas que se especializan en información de 
diversos tipos: contadores que se encargan de resolver problemas financieros y abogados 
que dirimen asuntos legales, todo lo mal sirve a la organización para mantener su homeustasis. 
Así como e1 termostato de una casa mantiene constante Ia temperatura, los sistemas dentro 
de una organización preservan determinadas condiciones. La organización debe mantener 
un ndmero apropiado de empleados, contar con eI equipo apropiado, acumular los materiales 
necesxios y mantener un presupuesto balanceado. Todo lo anterior contribuye a preservar la 
homeostasis de la organizacihn. 

Cuando los sistemas abiertos crecen y se tornan más complejos, desarrollan funciones 
especializadas. Cuando las organi7.ciones se tornan mas grandes, suelen dividir el trabajo 
en funciones cada vez mas especiali7~das. Una organización pequeña puede encomendar a 
una sola persona las tareas contables, los recursos humanos y las funciones legales; una 
corporación, al contrario, organízari departamentos y hasta divisiones para cada una de 
estas funciones. Cuando las funciones se tornan más especializadas, los sistemas abiertos 
desarrollan estructuras de ~oordinación e integración. En las organizaciones, esta funciún 
se realiza mediante la supervisi6n y una iínea de mando. 

La última cmactetistica del sistema abierto es la equifindidad, es decir, el sistema 
puede alcanzar un estado particular desde diversos puntos de partida empIeando muchos 
métodos diferentes. Desde la perspectiva organizacional, no hay forma de estructurar y 
operar una organización. Las organizaciones exicosas pucden funcionar de diferentes ma- 
neras. Por ejemplo, es posible producir un bien con un grupo de trabajo autonomu o una 
línea de ensamblaje tradicional. 

Cabe considerar a la teoría del sistema abierto como descriptiva, en el sentido de que 
proporciona un marco de referencia para entender las cmcterísticas de Ias organizaciones. 
Sin embargo, no brinda ct~nocimientos prescriptivos respecto de la forma en que debe diri- 
girse una organización, a diferencia de la teoría X1teat-h Y de McGregor. 

La teoría de los sistemas sociot6cnicos concibe la organización en términos de las 
intemlaciones entre las personas y la tecnología en el contexto del entorno organizacional. 
La expraih  "personas", en este contexto, incluye a los empleados de la organiración y las 
reiaciones que mantienen entre sk-en tanto que "tecnología" designa el equipo, materiales, 
herramientas y otros objetos no humanos de la organización, por último, "red" lo constitu- 
yen las condiciones físicas y sociales en las que debe funcionar la organización. Esta teoría 
se ocupa de la forma en que las personas afectan la tecnología y como Ia tecnología afecta 
a las personas. La teoría de los sistemas sociotécnicos es prescriptiva en e1 sentido de que 
utiliza los resultados de las investigaciones para plantear principios relacionados con un 
diseño organizacional adecuado. 

Los orígenes de la teona de los sistemas sociotknicos se remontan a un ensayo escrito 
por Trist y Bamforth (1 95 11, en el cual estos autores describen los efectos del cambio tec- 
nológico en la industria carbonera inglesa (figura 14-4). Antes de que se verificara dicho 
cambio, la mineria carbonera se encomendaba a pequeños 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 carboníferas. La introducción de la 
maquinaria dio lugar a cambios en las relaciones entre los integrantes de los grupos de 
trabajo, así como a la pérdida del control que ejercían los trabajadores sobre la velocidad a 
la que laboraban. Ahora, los mineros tenían que operar enormes máquinas por si solos, 
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Figura 14-4. En ocasiones, los camblos tecnológicos en las minas carboniferas han tractornado los 
sistemas socfates de los mlneros, generando problemas para los empleados. 

sin el apoyo de sus compañeros, Est(i dio origcn ti un incremento en el auxentismo y en los 
problemas de salud. El ensayo mencionado dc+jh en claro los vínculos entre los aspectos 
humanos y tecnolOgicos de lar; organizaciones. 

A partir del texto de Tiist y Bamforth (195 11, la teoria de los sislemas sociotécnios ha 
sido refinada y aplicada con frecuencia (Winterton, 1994). Cooper y Fosler (19 1) obsesva- 
ron variris de los principios de esta teorla, La opthimción conjunta es la idea de que los 
sistemas sociales y tecnológicos deben diseñarse para que concuerden de la mejor manera 
posible. Las miquinas y el equipo deben ser fAci les de operar, y los elementos h u m o s  dekn 
organimrse en t m s  y puestos de manera tal que las máquinas y el equipo puedan funcionar 
adecuadamente. Esto significa que no 5610 los factores humanos deben fwrnar parte del dise- 
ño del equipo, sino que también debe tornurse en consideración la tecnología de que se dis- 
ponga ai di- el aspecto humano de las organizaciones. La introducción del procesador de 
palabras en las o f i h  ec un ejemplo de cstc cnfque. Para implantar exitosamente dicha 
iecnología, los sistemas de pmsamiento de palabras deben diseñarse de forma que resulten 
fáciles de entender y utiliír~~. Desde la perspectiva humana, los empleados requieren entrena- 
miento y apoyo debido a que se necesita tiempo para que Ias personas aprendan a usar las 
computadoras, lo cual puede producir ansiedad. Muchos gerentes de organizaciones violaban 
10s principios de los sistemas swiotécnicos al pensar que sus funciones se reducían a m t e -  
ner en orden las camputadorns. 

La unidad de mntroI de vrarimms se relaciona con quien se encarga de los prriblemas 
de trabajo a medida que éstos se presentan. En numerosas organizaciones, cada empleado se 
responsabiliza de controlar sólo las tareas que se le asignan. Cuando hay una varima respec- 
to de la rutina cotidiana -por ejemplo, una rn8quinri falla o un cliente tiene un problema- se 
recurre a especialistas o supervisorer que se encnrguen del problema, La idea de la unidad de 
controI es que las variamas deben ser cantrc>lurIus por el empleado o los empleados que laq 
encuentren. Así, se debe permitir al operador de la m6quina que repare &va, y el  dependiente 
de venta$ debe contar con autorizwi6n pura ayudar aJ cliente con cualquier problema que 
pudiera presentarse. En una oficina, las emplcdox que utilizan pproces;idures de palabras 



d e h  encargarse de todos los prciblemas, salvo aquelIas que requieran la intervención de un 
expertoO Eqe enfoque favorece la motivación, la autoeticacia y las habilidades del empleado, 
adem6s de que significa un ahmo de tiempo para el espaahsea y el supervism 

La implantacibn del enfoque de los sistemas sociotácnicos se traduce en la autorre- 
gulución de los empleados o de los grupas de empleados. Asi, el mhtodo del equipo de 
trabajo autónomo representa la foma mhs significativa en que estas ideas se han introducido 
en las organizaciones (Majchrzak y Botys, 1 998). La presencia de las midades autorreguladas 
o autoadmuiistradas implica una funci6n diferente para los gerentes; en vez de dirigir los 
actos de los empleados, dedican su tiempo a bindar asesoría y apoyo a las actividades de 
las unidades de trabajo, propiciando así sus interaccioncs. 

Las ideas de la -'a de los sistemas sociotécnicos han sido aplicadas de manera inten- 
siva cn las organhciones, y probablemente continden diseminandose por dos razones. 
Primero, corno se expIicó antes en este capítulo, hay una tendencia mundial a empequeñecer 
las organizaciones mediante una reducción concomitante del pmond administrativo 
(Kozlowski, Chao, Smith y Hedlnnd, 1 993). Al haber menos gerentes, cada empleado se 
veró, obligado a trabdj w de manera niB. independiente. Segundo, los estudios en tomo a las 
sipBcaciones de la teorla de los sistemas sociotécnicos han presentado resultados alentado- 
res, En dos eqtudios que se realizaron en Inglaterra se observ6 que el principio de la unidad 
de control tenía efectos positivos sobre la productividad. 

Wall, Corbett, Martin, Clegg y Jackson (1990) formularon la hiphtesis, basada en la 
leona de los sistemas sociotknicos, de que el encomendar a los trabajadores fabriles 
h resolución de los problemas de sus propias mdquinas podn'a reducir el tiempo de "espera" 
necesario para que aquellas sean ajustadas o reparadas. Descubrieron que esta forma de 
mejoramiento de las unidades de control no s61o disminuia el tiempo de inactividad, sino 
también aminoraba la presidn laboral que sufren los empleados, aumentando al mismo 
tiempo la satisfacci6n con el puesto. En un estudio sirnilar &izado en otra fábrica inglesa, 
Wall, Jackson y Davids (1992) descubrieron que cuando los úrabajadores asumían la res- 
ponsabilidad de stil ucionar los prob1emas relacionados con la maquinaria, la productividad 
se incrementaba debido a la reducción en el tiempo de inactividad de la &quina (vdase et 
apaaacio La investigacihn a detalle). 

Los metaanálisis de las intervenciones hadas en la teorla de los sistemas sociot6cni- 
cos indican un grado de 6xito bastante alto. Pasmore, Francis, Haldeman y Shani (1982) 
analizaron los resultados de 134 estudios, obsewando que la mayoría había surtido efectos 

B - positivos sobre los criterios de productividad, costos, Glaciiín, actitudes de IOR empleados, 
f seguridad, queja y calidad del trdbajo (cuadro 14-4). Guzm, Jette y Katzell(1985) detec- 
i taron efectos positivos de las intervenciones basadas en los sistemas sociotécnicos sobre la 
s productividad y la rotación de empleados. .- 
U 

? 

Cuadro 144. Porcentaje de estudios en los que se reportan dlversos efectos 
! m posltlvos de las intervenciones de la teoria de los sistemas sociotécnicos 
a 

Efecto 
LL Porcentaje de éxito 

Productividad 87 
2 COS~O 89 
E Ausentismo 81 

Rotación 65 
Actitudes 94 

88 
5 Quejas 89 

Calidad 1 97 

Fueme. adaptado de"Sociotechnica1 --:A NorthAmeYcan Reflection on Ernpñcal Studies of the Seventies", por " W. Pasrrwre. C. Francic, J. Haldeman y A. Shani, 1 9 8 2  Human Reielionc, 12,1179-1 204. 
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LA ~NVESTIGACI~N R DETALLE 

bots?ridustriales. Tal fue el 
glesa, feziizado por Wall. . 
n fina Iinra de ensamblale " 

.,- flbatízada, en la cual 4humanm tntwaduan con G robots: !%os se er~cergabande la mayor 
' parte del trabajo de snsa@blaje, el cual m i s t i a  en cnnvertir ei fnefal en brocas. Los trabajade 

res suvintsrrabon el material al primer robot, mmabari I:ir bmcac terminadas del i1Itrrno robot y 
r'eafizaban a~usies menores ñ las rnaquinas.. 

BasGndose en 1- princi~7o.s de la tearíade 30s sistemas sociot&n%cs, los ~nves@adores 
recomendarana los ;Kirninistradores redisofiaran lasta=as de t o s t r a b ~ r e s  a fin d e  que &tos 
pudieran evargarse de Igs pmblernas-con las mkqu~&, los ci~ales abundan en lo$ ambientes 1 

, don& se irabajamn robots indusl$al%. La crdrninistmc$n rsch;lro la propuesta debido a las ob- 
:" jeciories que h a b h  formulado las ingenieros, quienes pFpssban que los operadores de la$. má- 
s qumas no deberran asuriiir esta reqmmakilidad Sin ernbai@ la adminis!racih fiabia instituido 
-htn sistema d e  tncefikvos paci tos wadares, pcro debitlo a que Ia ~ Ioc idad~de ' Ia  línea de 

ensúmbtale era cantfalada por b s  robotstc, Taúnica forma de aumentar la productividad era reidu- 
uenrlo et ttempa de inactívídad de las m5quimd Los operadores aceptaran encargarte de Icxs , 
problemas Con fas miqutnas y, una ves. que &mostraron que pdian hacerlo, lbs ingenieros 1 retiraran sus ab]eciones &1, cabe alirmar que d "expsnmr!ntaa wantá wr accidente7. 

. Losdatos en torno al tiempo de inarttvidad se raunteron durante 6 meses antes y Bdaspués ; 
dr? qtie los operadores expandieron sus f ~ n e b n 8 ~ .  El tiempo de inactividad se fedujo ; 
significal&arnanfe del periodo antenot al posterior a la3ntervchoih" Es interes~rriie observar 1 

,' que la mntídad de infarritpcione5 cortas (inferíoresa 15 minutos) exgerimentb un aumento, i 
pero que el fieim~ro de interrupciones largab (de 15 minutris a 1 hora) bajó natablernente. En ' 

: general, el número 60 ~nierrüpcianestue el mismo, $i,We~ 81 tiempo perdfdo porsuspensrones- 
dtsrnínuyá. EstoAdica me cuando Insapei'ariúrec 66 mnpaban de los problemas, ~ndIan resol- 

. ver& m& rápídamerite, reduciendo asíai tíBmp0 perdido. Lis_inves!igadores estimaron que 
ios iwmentcrs ert la praductivid:id ascendieron hasta $2 400 IUR) dc ganancres semanatns 

: 'Este es?udio demuestmque el enfoque so~ooféeecnice, aun cuando se apQque sIri planificaciori, 
pude ejsrmr accfos bBn$ftcoc sobre 18 productividad. En im esrudio similar realizado goralgu- 
nos de ectos invwstigadoi-es {(vease capAuld 621, se &mostró q u ~  lwprmciptns de dicha teoria 
tambtén pmden curtir afectos pos$-voc sobre laSpwmaS (Walt etal., $990). Las organizacioxs 
pueden oMemr benctrcios aplrcanda cuidadosamente los principios de& teoría de los sistemas 
sociot¢niws. Ob&rvese que err,el:estudio que se rseña aqril, se okeeiB a fas empleados-urr 
inceritiva por Wemenb de fa pduavidad. I a wrnShaciÓn de urja mayorrnotivaciurr (el inmn- 

1" ti@ y si redisefio aceideotal dela Weas dio wr r e s t t b ~ i u n a  reducción en e1 tiempo T18 (as 
L,íierrupciwiec. imantar ew7tipo de cambio laborni r;in-twmr en considemcián fa moQv~ci6n y 1 

preferencias de ios empleados quizá. no surta los mismas 8fectaq e inctusol[ega a gcnerar 1 contrapr&~ntes, en caso de que lO$ oinpleatfos SE resistan af oambju. 

FnenkrWaiLT D., ~ á c b o i , ~  R y Davids, K ( 1 9 ~ , ~ p e r a t o r w o r ) t d ~ s 1 ~ s ~ i d ~ ~ b t t c $  sys~mperiomanca. 
Ase~ndiprtaua freid smdy',J?#mal ofApplleU PsycA~@g~: 7 7  355362. 

' 

-. - - 

COMPARACI~I DE LAS T E O ~ A S  

Cada una de las cuatm teorías anafi~adas tiene sus pmpias  característica^ y, cada cual a su 
manera, se dirige a diferente5 tispectos de Id5 organizaciones. Sin embargo, hay algunns 
conceptos comunes y conexiones entre ellas. La rígida estructura de la burocracia puede 
compararse con el igualmente inflexible enfoque de la teoríaX. En una burocracia, el traba- 
ju de cada perwna se define claramente: el individuo oslenta poca autonomía o poder de 
decisidn. Esto puede asociarse con el estilo de lidermgo definido como tcoría X, la cual 
comprende una supervjsidn eskcha y la aplicación de mdtndos no participativos. 

Las npIicaciones de la teoría de los sistemas gocitit6cnicos suelen coincidir con los 
conceptos de la t o ñ a  Y. Uno de los principales enfoques de los sistemas sociotécnices ha 












